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Resumo

Esse trabalho descreve os resultados de um estudo de caso feito em uma organizacao
industrial do setor eletro-eletronico instalada na Zona Franca de Manaus. O enfoque deste
artigo ¢ dado aos objetivos, fatores de sucesso e risco da implementacdo de um sistema ERP.
Sao considerados fatores como: motivos da implementagdo, a participacdo e o treinamento da
equipe, o impacto cultural da implementagdo, as adaptacdes do sistema, as interfaces com
outros sistemas e a padronizacdo de processos. Inicialmente ¢ descrito um estudo
bibliografico, em seguida ¢ descrito como o trabalho foi executado. Por fim ¢ feita a andlise
em um caso especifico estudado, onde foi implantado o  sistema
BaaN IV, comparando-se os resultados com a fundamentacao teérica.

Definicoes e conceitos de ERP

Sistemas ERP, segundo Davenport (1998), foram o mais importante desenvolvimento
ocorrido na TI, nos anos 90, para o mundo dos negocios. Para o autor, a ndo implementagao
de um ERP esté4 fora de questdo. Os ganhos a longo prazo de produtividade e conectividade,
comparativamente com os gastos no desenvolvimento e manuten¢do de sistemas internos
levam as organizagdes a buscarem uma implementacdo melhor e mais barata de um sistema
ERP.

A idéia de integrar varias funcdes da organizacao ¢ antiga. Alseéne (1999) destaca que
citagdes de 1950 referem-se a tal intencdo, entretanto ndo existiam meios disponiveis. Na
atualidade, essa idéia se disseminou e a tecnologia da informag¢do permitiu a integracao.

Os sistemas ERP - Planejamento de Recursos da Corporacdo - sdo os principais
responsaveis por essa integracdo. O'Leary (2000) caracteriza um ERP como um pacote de
software para ambiente cliente-servidor que integra a maioria dos processos de negdcio,
processa a maioria das transagdes organizacionais, usa uma base de dados empresarial e
permite acesso aos dados em tempo real.

A denominagdo ERP, segundo Koch (2001) foi dada pelo Gartner Group, empresa de
pesquisa de mercado situada em Stanford. O termo se associa a um modelo de gestao baseado
na integrag¢do dos processos de negocio e apoio a decisdo através de sistemas de informacao.

Outra idéia ¢ exposta por Corréa, Gianesi e Caon (2001). Os sistemas ERP podem ser
entendidos como uma evolugdo dos sistemas MRP II. O ERP, além de controlar os recursos
diretamente utilizados na manufatura, permite controlar os demais recursos da empresa
utilizados na producdo, comercializagdo, distribui¢do e gestdo. A idéia da evolugdo ndo ¢
aceita por todos os autores, alguns deles ndo acreditam que a base para o surgimento dos
sistemas ERP tenha sido os sistemas MRP II.

Souza e Zwicker (2000) destacam as seguintes caracteristicas de um ERP:

* Os ERPs sao pacotes de software comerciais que visam resolver 2 problemas: o ndo
cumprimento de prazos e de custos.

* Os ERPs incorporam modelos padrao de processos de negocio através de tarefas e
procedimentos independentes que visam atingir determinado resultado empresarial.

e Como os ERPs ndo sdo desenvolvidos especificamente para um cliente, sdo criados
modelos de processos de negocios através de experiéncia em processos de implementacao e
benchmarking visando alavancar o negdcio das organizagdes. Entretanto, a busca das



'melhores praticas' pelos fornecedores de ERP deve ser vista com cuidado porque nem sempre
sdo validas para o cliente.

* Os ERPs integram as diversas areas da empresa. Informagdes comuns sdo trocadas entre
diversos médulos permitindo que o sistema seja alimentado somente uma vez e fornecendo
informagdes instantaneas aos outros médulos.

* Os ERPs utilizam um banco de dados corporativo - a utilizagdo de um unico banco de
dados por todos os sistemas ¢ um desafio, mas as vantagens sdo compensadoras.

* Os ERPs possuem grande abrangéncia funcional devido a uma ampla gama de funcdes
empresariais abrangendo diferentes operacdes divididas em moddulos aproximadamente
correspondentes a uma divisdo departamental.

* Os ERPs requerem procedimentos de ajuste.

Os sistemas ERP causam um grande impacto no mundo dos negdcios e na TI, de
acordo com diversos autores. Por isso, para O'Leary (2000), temos varios motivos para
estuda-los. Esses motivos sao:

* a abrangéncia de utilizagao do sistema atendendo principalmente grandes corporagoes,
mas também médias e pequenas empresas;

* autilizagdo por concorrentes;

* anecessidade de integragdo com parceiros de negdcio;

* aalta porcentagem da renda de grandes consultorias que sdo advindas de servigos ligados
a ERPs;

* 0 ERP ¢ uma ferramenta bésica para reengenharia;

* adifusdo de 'melhores praticas';

* 0 ERP foi o primeiro produto empresarial para ambiente cliente-servidor;

¢ 0o ERP mudou a natureza dos sistemas de informacao e a natureza do trabalho de todas as
areas funcionais;

* muito dinheiro ¢ envolvido nos servigos associados a implementagdo de um sistema.

Destacados os conceitos iniciais e a importancia deste tipo de sistema serdo expostos a
seguir objetivos e os principais fatores de sucesso e risco deste tipo de implementagao

Objetivos da implementagio

O primeiro passo da implementagdao ¢ a definicdo dos objetivos. Os motivos para se
implantar um ERP, afirma Hammer (apud Cajaraville, 2000), ndo sdo apenas tecnoldgicos ou
de custo. A utilizagao do ERP causa uma reinvengdo do negocio, com sentido amplo.

A integracdo ¢ considerada pela maioria dos autores como o principal beneficio de um
ERP. O'Leary (2000) afirma que o uso de dados comuns torna o resultado obtido pelo sistema
mais coerente. Para Koch (2001), essa integracdo traz um grande retorno a organizacao
através de redugdo de tempo de tramitagdo de processos e de divergéncias.

A padronizagdo ¢ considerada uma vantagem por Batista (1999). A existéncia de
diversos sistemas e procedimentos para tratar o mesmo problema dificulta o entendimento. Os
padrdes facilitam a definicdo das habilidades requeridas ao pessoal e reduz-se o tempo de
aprendizado na utilizagdo de novas funcionalidades. Apesar de processos mais rigidos, o
acesso a informagdo ¢ democratizado através do acesso de um maior numero de pessoas.

Embora democratizadas, nem todas as informagdes devem estar disponiveis para
qualquer pessoa e devem ser confiaveis. Rezende e Abreu (2000) destacam a importancia da
seguranga das informagdes afirmando que o ERP deve garantir exatiddo e credibilidade as
informagdes permitindo a geragdo de informacdes estruturadas e organizadas aos gestores,
reduzindo a informalidade de comunicacio e a circulagdo de papéis nas empresas.



Vérios foram os motivos tecnologicos, segundo uma pesquisa da Deloitte & Touche
(O'Leary 2000), que levaram empresas a decidirem implementar um ERP. Na década de 90, o
bug do ano 2000 foi o principal motivo, mas destacam-se também: dificuldade de integragao
entre diferentes sistemas das unidades de negocios e, através dela, comparagdo de resultados;
sistemas internos de baixa qualidade - com falhas e obsoletos - e possibilidade de fazer uma
lista de verificagdo e analisar o negocio durante o processo de escolha do novo sistema.

Outros motivos estdo ligados ao processo de negécio. Sao eles: reducdo de pessoal;
pendéncia de aplicagdes e custos em TI; possibilidade de fechamento de ciclos financeiros;
possibilidade de medi¢do, comparacdo de processos de negdcios e equiparar-se a
concorréncia. Batista (1999) acrescenta que outras razdes sdo a capacidade de gerenciar
grande volume de processamento e a capacidade de operar novas empresas.

Os executivos esperam dos sistemas ERP os seguintes resultados, de acordo com
Corréa, Gianesi e Caon (2001):

» disponibilizagdo de informagdo certa e boa, no momento certo, nos pontos de tomada de
decisdo em todo o empreendimento, principalmente no fluxo logistico;

» fornecimento de integracdao perfeita entre os setores da organizacao através de banco de
dados tnico e ndo redundante;

* redugdo de esfor¢o gerencial e operacional nas interfaces entre sistemas;

e planejamento operacional mais transparente, estruturado e com responsabilidades
definidas;

* apoio a melhoria de desempenho operacional trazendo vantagens competitivas.

Outros autores, como O'Leary (2000), Norris et al. (2000), Albertao (2001),
Cajaraville (2000), Souza (2000) destacam ainda outras vantagens da implementagdo de um
ERP:

* pessoal mais envolvido em tarefas que agreguem valor;

* pessoal mais disposto a mudangas;

* delegacdo de poder a pessoas de nivel hierarquico menor;

¢ redugdo de burocracia;

e reducdo dos custos em treinamento;

* resolucdo de problemas operacionais ndo possiveis no sistema corporativo;
e ordenacdo ordem logica e correta das tarefas;

* rastreabilidade das operacdes;

* colaboragado intra e inter-organizacional,

e permissdo de acessos simultaneos a planejamento e controles;

* melhoria da qualidade e consisténcia dos relatorios;

* substitui¢do da tecnologia para adaptar-se aos avangos tecnologicos.

No caso de multinacionais, segundo Davenport (1998), existe uma outra vantagem. A
capacidade multilingue e multimoeda associadas a padronizagdo permite reducdo de custos
através de administracdo global das finangas, ¢ as informagdes comuns permitem a
administracdo conjunta na producdo e na cadeia de suprimentos reduzindo estoque de
matérias-primas e de produtos finais globalmente.

Fatores de sucesso e risco

Considerando que o ERP afetard todo o negocio, diversos fatores devem ser
observados e analisados antes da sua implementagdo. O conhecimento desses pontos e a
preocupagdo para evitar os problemas aumentardo as chances de sucesso da implantacao.

Para Plotkin (1999), ao se definir implantar um ERP devem ser feitas analises de
custo/beneficio. Nao se trata somente do preco do sofiware e da estrutura necessaria para



'rodar' o software, existem outros custos. Durante o processo devem ser considerados o
treinamento, a integracdo, os testes, a conversdo dos dados, a andlise dos dados vindos dos
outros sistemas, a consultoria e a indisponibilidade dos melhores funcionarios. Apds o
processo outros custos sdao a continuidade da equipe de implementacdo e a queda de
performance apds a implementacao.

Albertdo (2001) destaca outras informagdes que devem ser consideradas na andlise
custo/beneficio. Uma delas ¢ a estimativa do custo operacional do sistema atual e do sistema
proposto e também dos custos nas fases seguintes do projeto. Outros fatores sdo: descrever os
beneficios intangiveis, prever como os custos ¢ beneficios se comportardo com o passar do
tempo e identificar os riscos devidos a implementacdo ou ndo do sistema.

Quanto ao retorno a ser obtido através do ERP, conforme afirmam Souza ¢ Zwicker
(2000) isto ¢ dificil de ser mensurado. Grande parte do retorno € intangivel como, por
exemplo, maior produtividade, flexibilidade e eficiéncia. Koch (2001) afirma que uma
pesquisa em 63 companhias indica que os beneficios comecam a aparecer 8 meses apos a
entrada em operagao do sistema.

Davenport (1998) cita exemplos de bons resultados obtidos através da implementacao
de ERPs. A Autodesk, produtora de um software de CAD, reduziu seu prazo de entrega de 2
semanas para 24 horas em 98% dos casos; a IBM reduziu o tempo de embarque de seus
produtos de 22 para 3 dias; a Fujitsu reduziu o tempo de preenchimento de ordens de 18 dias
para um dia e meio.

Mas, conforme citam Buckhout, Frey e Nemec (1999), em 70% dos casos nao sdo
atingidas as metas estabelecidas no processo de implementacdo de ERPs. Pesquisa citada
pelos autores afirma que, quando comparados a previsdo, os custos da implementagdo foram
178% mais altos, os atrasos de cronograma foram de 230% e a queda média em melhorias
funcionais atingiu déficit de 59%.

J& Langenwalter (2000) cita que 40% a 60% das implementa¢des falham. Alguns
fatores que levam ao fracasso sao destacados a seguir:

* Desejo de que o novo sistema ndo tenha sucesso. Esse fato ocorre por medo das pessoas
de perder o emprego e de falhar; o sistema de compensagdes para o funciondrio nio ¢ ajustado
para a nova realidade e o sistema dificulta o trabalho de algumas pessoas. Além disso, o
sistema reduz a importancia social das pessoas automatizando processos e reduzindo contatos.
* Sentimento de ndo necessidade de um novo sistema. Por se sentirem confortaveis com a
atual situacdo, funciondrios tornam-se resistentes a mudangas. Essas pessoas devem ser
encorajadas e precisam entender os problemas que podem surgir decorrentes da ndo
implementagdo do sistema e de sua desvantagem perante os concorrentes, além de demonstrar
que o trabalho sera facilitado e que o funcionario podera progredir.

* Expectativas nao realistas sobre o sistema. Muitas promessas podem ter sido feitas e os
problemas podem ter sido escondidos pelo fornecedor no inicio do projeto. A propria
organizagdo muitas vezes subestima o suporte, as dificuldades e o esforco necessario para a
implementagio. E comum que, inicialmente, o ERP traga declinios nos resultados,
recuperados somente apo6s algum tempo.

e Desconhecimento de conceitos basicos do sistema. Novos conceitos, como por exemplo, o
MRP e métodos de curva ABC, sdo implantados e caso o usudrio ndo saiba como estes
funcionam ¢ necessdrio um treinamento extensivo. O usudrio precisa entender como o0s
processos do negocio funcionardo e deve ser considerada a curva de aprendizagem durante a
qual dificuldades e erros sdo constantes.

* Dados incorretos. Sem as informacdes corretas ¢ impossivel que sejam obtidos os
resultados corretos. Por exemplo, uma lista de materiais da estrutura de um produto errada
implica numa producdo errada.



* Dificuldades técnicas. Caso a estrutura tecnologica nao seja adequada e o sistema ndo
permane¢a em funcionamento e acessivel ¢ impossivel uma boa utilizacao.

A maior parte dos autores afirma que o maximo de mddulos do ERP que for possivel
deve ser implantado. O principal objetivo de um ERP, para Batista (1999), ¢ a integragdo. Um
bom sistema empresarial ¢ uma grande forca tecnologica para a organizagao, por isso o autor
considera incorreta uma implementacgao parcial.

No entanto, nem todos concordam que devem ser utilizadas todas as fungdes
disponiveis no ERP em detrimento de solugdes particulares existentes. Steinacher (1999)
afirma que a melhor utilizagdo do ERP ocorre em aplicagdes padronizadas como pagamentos
ou recursos humanos, enquanto particularidades, principalmente as responsaveis pela
diferenciagdo e por vantagens competitivas, devem ser mantidas.

Nem mesmo os ERPs mais desenvolvidos possuem melhores solugdes para tudo,
segundo Corréa, Gianesi ¢ Caon (2001). Desta maneira continuario existindo sistemas
corporativos ou adaptacdes para atividades especificas da organizagdo. Por exemplo,
necessidades fiscais relativas a Zona Franca de Manaus ndo estdo disponiveis nos pacotes,
fazendo com que esse tratamento seja feito preferencialmente fora do ERP.

O sucesso das implementagdes, afirmam Davenport (1998) e outros autores, estd
ligado a participacao da alta administragdo. O ERP traz profundas implicacdes ao negdcio e
ndo deve ser deixado sob a responsabilidade da TI. Para Corréa, Gianesi e Caon (2001) ¢
necessario que haja comprometimento de recursos, nao somente de intencoes.

Todos devem estar comprometidos e preparados para mudangas, pois estas ocorrem
inclusive no jeito de trabalhar da organizacdo. De acordo com Cajaraville (2000), sem o ERP
cada setor da organizacdo fazia sua parte determinada do trabalho e, em seguida, passava-a
para outro setor. Com o ERP, a visualizagdo e operacionaliza¢ao dos processos fica disponivel
com mais facilidade e as pessoas ndo podem passar os problemas adiante sem tratd-los,
aumentando a necessidade do trabalho em equipe.

Por mais cuidado que se tenha, o inicio da implantag¢do pode causar problemas, afirma
Batista (1999). Processos de recebimento de mercadoria, movimentagdao de estoque, compras
e planejamento sdo atividades que podem ndo funcionar bem logo no comego e causar
prejuizos como, por exemplo, a parada da producdo por falta de material. Mudancas
inesperadas de estratégias, legislagdo, preferéncias de clientes e avancos tecnologicos também
podem fazer com que o retorno esperado nao aconteca.

Uma grande fonte de problemas ¢ a cultura da empresa. Os problemas ocorrem por
davidas para atingir os objetivos, falta de interesse dos usuarios finais, erro na defini¢ao de
requisitos, inexperiéncia na gestdo do projeto, queda do sistema em desuso e inércia. O'Leary
(2000) destaca que a decisao inicial relativa ao sistema a ser implementado ¢ feita por 'chefes
do projeto'. Ja durante a implementacdo, algumas decisdes da modelagem sdo feitas pelo time
do projeto podendo haver divergéncias quanto ao que foi pensado.

Outros detalhes também precisam ser considerados. Deve-se tomar cuidado em ndo
permitir que problemas técnicos dominem o tempo do projeto, criar um setor exclusivo para
lidar com a administracdo da mudanca usando as melhores pessoas da organizacao,
articulando as expectativas de como estara o projeto dentro de um periodo, esclarecendo as
lacunas do plano e deixando claros os conflitos possiveis.

Muitos riscos técnicos existem, afirmam Batista (1999) e Souza (2000). Podem
ocorrer problemas com uso de tecnologia ndo testada ou antiga, falta de capacitagdo interna
para lidar com a nova tecnologia ¢ medo das mudancas na tecnologia. Outros riscos sao a
incapacidade de futuros desenvolvimentos, o mau dimensionamento do banco de dados, a
complexidade da interface usuario/maquina, atrasos na entrega do software e/ou hardware e
interfaces que ndo funcionam bem. Cdpias de seguranga, mudanca de versdes e manutengao



de maquinas precisam de consenso entre todas as areas que utilizam o sistema sendo um
potencial foco de conflito entre as dreas operacionais e a area de TI.

Gastar muito tempo no projeto ¢ um fator que pode leva-lo ao fracasso. Conforme
afirma Bergamaschi (1999), quanto mais tempo demora a implementacdo mais o projeto
distancia-se de seus objetivos e de suas especificagdes. Pode ser lancada uma nova versao
pelo fornecedor do software e, caso o cliente queira utiliza-la, serdo necessarias revisdes de
processos e treinamentos.

Entre todos os fatores, de acordo com pesquisa do Meta Group, citada por Wheatley
(2000), os fracos treinamentos sdo responsdveis por problemas ocorridos em muitas
implementagdes. A pesquisa cita que o principal ponto fraco ndo ¢ o treinamento técnico e
sim a educagdo no negocio. A educacdo ensina questdes como 'por qué?', 'quem?' e 'onde?', ao
passo que o treinamento € apenas o 'como' realizar a tarefa. A tendéncia das companhias na
implementagdo ERP ¢ apenas de colocar seus funciondrios na segunda parte. Por isso,
somente cerca de 10 a 15 por cento das implementagdes ERP atingem os beneficios esperados
no inicio do projeto.

E comum que o treinamento seja deixado para o final, quando as atividades estdio
atrasadas e tudo precisa ser feito com pressa. Devido a pressa, os treinamentos ficam abaixo
das expectativas. Além do tempo, ¢ necessario que seja reservada boa parte do orgamento
para o treinamento pois, para Smit (2000), um treinamento efetivo consome cerca de 20% ou
mais do or¢amento destinado ao projeto.

Um objetivo do treinamento ¢, segundo Lozinsky (1996), identificar dificuldades em
relacdo ao sistema. Comparativamente com o sistema preexistente, o ERP trata as
informacdes de maneira diferente da esperada pelo usuario, procedimentos atuais nao se
encaixam no novo fluxo de informacgdes e o sistema ndo atende necessidades especificas,
dificultando o uso. Mas os usuarios ndo tém alternativa, a solugdo ¢ adaptar-se a nova
realidade, novos procedimentos precisardo ser desenhados, o sistema deve ser adaptado para
funcionar do modo que a empresa necessita, o fluxo das informagdes deve ser revisto e
procedimentos poderdo ser eliminados.

Exemplos praticos e proximos a realidade da organizacdo sdo os melhores a serem
utilizados no treinamento por facilitarem o entendimento e fixagdo do conhecimento. Para
isso devem ser usados dados reais, deve ser feito todo o ciclo do processo para que este fique
bem entendido e validado e devem ser considerados diferentes cenarios.

Outros detalhes a considerar durante o treinamento sao expostos por O'Leary (2000).

* O treinamento ndo deve ser feito muito tempo antes do inicio de operagao do sistema, mas
também nao pode ser deixado muito para o final.

* O tempo despendido no treinamento depende do modulo no qual o usudrio sera treinado,
pois a complexidade varia de acordo com o modulo.

* A retirada do funcionario de seu posto para o treinamento precisa ser compensada para
que nao afete os resultados da organizagio.

* Treinar os funciondarios durante o horario de trabalho ressalta a importancia do projeto.

* Os funcionérios devem ser motivados ao treinamento.

e Utilizar roteiros como seqii€éncia do treinamento tem suas vantagens e desvantagens em
relagdo a treinamentos mais genéricos. Treinar os usudrios no passo a passo dos
procedimentos facilita a utilizagdo na maioria dos casos mas quando for encontrado algum
problema nao citado no roteiro os usuarios terao dificuldades de prosseguir.

* Foco em usudrios-chave ¢ uma boa maneira de treinamento.

Os administradores também devem ser treinados. Segundo Perreault e Vlasic (1998)
o0s gestores precisam ser capazes de navegar com facilidade no sistema e devem analisar se as
informacodes consideradas essenciais para sua gestao estdo disponiveis no sistema.



No momento em que o sistema comega a operar, diversas atividades precisam ser
completadas. Para Souza e Zwicker (2000) o sistema deve ter sido adaptado as necessidades
da organizacdo através de parametrizagdes, adaptagdes e interfaces; os dados iniciais precisam
ter sido transferidos; os processos de negocio devem estar adaptados as necessidades da
organizagdo e as possibilidades do sistema; os softwares e equipamentos tém de estar
disponiveis e configurados, os funcionarios treinados e o suporte disponivel.

Na atualidade, todas as organizacdes que possam vir a implantar um ERP ja possuem
sistemas computacionais e ndo podem perder informagdes, afirma Batista (1999). Para isso, ¢
preciso que os dados dos sistemas existentes sejam transferidos para o ERP.

O trabalho com os dados a serem migrados deve comecar com bastante antecedéncia
em relacdo a data de implantagdo. A transferéncia de informagdes de um sistema para outro
ndo ¢ simples e deve ser analisada de modo que informag¢des ndo disponiveis ou
incompativeis no sistema antigo sejam cadastradas no devido tempo.

Antes da migracdo ¢ necessdrio se preocupar, segundo Lozinksy (1996), com a
qualidade dos dados. Esse autor lembra que "as possibilidades de extrair informagdes do
pacote esta diretamente ligada a qualidade da base de dados mantida no sistema".

As interfaces, segundo Cajaraville (2000), causam grandes problemas se ndo forem
desenvolvidas adequadamente. Atraso no cronograma de implantagdo ¢ um exemplo, mas os
piores danos ocorrem caso as interfaces nao sejam desenvolvidas corretamente e enviem
informacodes incorretas ou incompletas para o ERP.

Além das interfaces, Souza e Zwicker (2000, p.54) expdem que sdo necessarias
algumas adaptacdes nos moddulos antes que estes sejam efetivamente utilizados. Essas
adaptacdes visam eliminar as discrepancias entre organizagdo e pacote através de analise
simultanea dos processos da empresa e dos processos previstos no pacote. Essas adaptagdes
sdo:

e parametrizagao - "¢ o processo de adaptacao de um sistema ERP por meio da definigao
dos valores de parametros ja disponibilizados pelo proprio sistema";

* customizacdo - "¢ a modificacdo de um sistema ERP para que este possa se adaptar a uma
determinada situacdo empresarial impossivel de ser reproduzida por parametros
preexistentes";

* localizagdo - "¢ a adaptagao (por meio de parametrizagdes ou customizagdes) de sistemas
ERP para a sua utilizagdo em paises diferentes daqueles onde foram originalmente
desenvolvidos";

e atualizagdo - "¢ o processo pelo qual o fornecedor disponibiliza novas versoes do sistema
com incrementos na funcionalidade e corre¢des de problemas e erros".

A postura dos condutores do projeto, para Lozinsky (1996), deve ser a de minimizar as
adaptacdes. Devem ser buscadas solugdes alternativas e atacadas as causas que levam a
adaptagdes, pois estas, além dos problemas ja citados, encobrem a ineficiéncia de processos
atuais e criam a 'necessidade’ de novas adaptagoes.

Entretanto, algumas adaptacdes sdo necessdrias, pelo menos até os usudrios
conhecerem melhor o sistema e aprenderem a usar suas potencialidades. O processo de
adaptacdo nao deve ser tratado como uma simples tarefa a mais, a adaptagdo ¢ um pequeno
projeto, em si, precisando de planejamento, alocacdo de recursos e acompanhamento
alinhados ao projeto todo.

Localizagdao e atualizagdo ndo sdao problemas primordiais para a empresa que
implantara o sistema. A localizagdo e as facilidades para atualizagdes devem ser consideradas
no momento da escolha do sistema, ndo nas etapas de implementagao.



Metodologia

A base teorica deste trabalho foi um estudo bibliografico sobre sistemas ERP e a
maneira de se fazer a implementagdo desse tipo de sistema. Um dos principais fatores
estudados foi a participag¢do das pessoas no processo de implementagao.

Esse estudo ¢, segundo Gil (1996), qualitativo. Essa classificagdo deve-se ao fato de
que os resultados sdo atributos e qualidades do sistema, ndo sdo numeros, descaracterizando
uma pesquisa quantitativa. De acordo com Cervo e Bervian (1996), a pesquisa ¢ descritiva.
Esta classificacdo se justifica, pois a observacao, registro, analise e correlacdo das varidveis ¢
feita sem manipula-los. O objetivo deste tipo de pesquisa € descobrir, com a precisdo possivel,
a natureza, caracteristicas e freqliéncia em que o fendmeno ocorre e sua relagdo e conexdo
com outros.

Esta pesquisa se classifica, segundo Gil (1996), como um estudo de caso. Tal
classificagdo se da pelo fato de o estudo ser detalhado e exaustivo de um grupo determinado e
restrito de objetos. Para o autor, o estudo de caso permite um detalhado e amplo
conhecimento tendo sua principal aplicacdo em pesquisas exploratorias. Para Yin (2001), a
escolha de um estudo de caso se da pelos seguintes fatores: o tipo de questdo a ser respondido
(como? Por qué?), a possibilidade de controle do fendmeno estudado e o fato do fendmeno
estar ocorrendo nesse momento.

Conforme esclarece Gil (1996), o estudo de caso possui inumeras vantagens. Em um
estudo de caso, o pesquisador fica atento a novas descobertas, podendo alterar o seu plano
devido a novos interesses despertados. Outro ponto favoravel € a €nfase na totalidade, o autor
consegue focar o problema como um todo.

A pesquisa ainda se classifica como participante. Este tipo de pesquisa, segundo Gil
(1996, p.61), ... caracteriza-se pela interacdo entre pesquisadores ¢ membros das situagdes
investigadas". O fato do pesquisador ter integrado o grupo pesquisado qualifica o trabalho
como participante.

O trabalho também ¢ uma pesquisa de campo. Marconi e Lakatus (1991, p.186)
definem uma pesquisa de campo como sendo "aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta,
ou de uma hipdtese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as
relacdes entre eles". A pesquisa recebe essa classificagdo pelo fato da investigagdo ser feita
espontaneamente no local onde ocorreu o evento e por ter controles e objetivos
preestabelecidos. A pesquisa ¢ ainda, segundo os autores, ndo probabilistica pois nio foi
possivel a aplicagao de formulas estatisticas para calculo.

A abrangéncia da pesquisa foi o periodo de seis meses desde o inicio do treinamento
de usuarios até onze meses posteriores a implantacdo do BaaN.

As entrevistas da pesquisa foram feitas principalmente com usuérios do sistema. Os
usuarios-chave do processo de implementagao foram fonte importante por terem participado
mais ativamente do sistema, foram eles que repensaram o processo como um todo, analisando
caso a caso as necessidades da organizacao e sua adaptagdo para atendé-la.

Além dos usuarios-chave foram entrevistadas outras pessoas. O patrocinador do
projeto e os principais gerentes associados ao projeto participaram por serem 0s responsaveis
pela defini¢do da implementagdo e pela andlise de resultados globais do sistema. Usudrios
operacionais foram entrevistados por conhecerem o dia-a-dia da operagdo do sistema,
passarem pelas principais dificuldades e entenderem os resultados obtidos no uso continuo do
sistema. O pessoal de TI foi selecionado por conhecer a parte técnica e por possuir uma visao
externa do operacional. Por fim, os consultores conhecem diferentes realidades e podem
comparar a implementacao deste caso com resultados obtidos em diferentes organizacdes.



Caracterizacao da empresa

A empresa pesquisada, aqui chamada “Eletro”, ¢ uma empresa industrial do ramo de
produtos eletro-eletronicos localizada em Manaus. A Eletro é um dos principais fabricantes do
setor com vendas para todo o Brasil e exportacdes crescentes para diversos paises no mundo.

Antes da criacdo da Zona Franca de Manaus - ZFM, a Eletro ja produzia aparelhos
eletronicos com sua produgdo baseada principalmente no estado de Sao Paulo. Com o
surgimento da ZFM, a Eletro foi convidada pelo governo federal a se instalar em Manaus e
aproveitar os beneficios fiscais e financeiros e, desde a década de 70, esta presente nesta
cidade. O enfoque da presenca em Manaus ¢ eminentemente a producao de bens, sendo que a
administracdo geral da fabrica se localiza fora desta cidade.

Atualmente, a Eletro ¢ composta de diversos setores produtivos. O controle
administrativo divide-se em um setor que produz painéis e um outro que produz o aparelho
eletronico, os quais respondem por seus resultados separadamente. A producdo de painéis se
divide em inser¢do automadtica e inser¢do manual, sendo que a primeira possui mais de 40
maquinas de inser¢do que produzem painéis para diferentes produtos finais, enquanto a
segunda ¢ dividida em mais de 10 linhas de produgdo. O setor de inser¢do automatica trabalha
em mais turnos do que as linhas de producdo para suprir a necessidade desta que trata as
oscilagdes de produg¢ao aumentando ou reduzindo turnos de trabalho.

Analise dos resultados

O responsavel pelo projeto na fabrica definiu que os principais motivos da
implementagdo foram tecnoldgicos. Existia na fabrica um sistema antigo e com excesso de
adaptacdes. O sistema também ndo integrava bem alguns processos, o que fez com que
fossem criados diversos controles paralelos. Outro motivo foi a possibilidade da utilizagao de
caracteristicas disponiveis no novo sistema, como troca eletronica de dados,
multiprocessamento e novas funcionalidades integradas.

Outros fatores foram identificados pelos entrevistados. Foram citados motivos
tecnoldgicos como a facilidade de interface, a modernidade do sistema, a centralizacdo das
informagdes, a implantagdo de um sistema mais rigido, confiavel e com menos abertura para
entrada de dados errados e até como um passo para mudancga para outro sistema de gestdo nao
adaptado no futuro.

Diversos fatores ligados ao processo também foram citados, dentre eles a possibilidade
de melhor anélise dos custos. O sistema antigo ndo permitia visualizagdo adequada dos custos
de matéria-prima pois o enfoque era puramente industrial.

Acompanhando a implementa¢do, houve uma reengenharia baseada na adequacao da
organizagdo ao sistema. O responsavel pelo projeto e a maioria dos usuarios-chave concordam
que houve uma grande mudanca na maneira da empresa trabalhar, mais disciplinada,
principalmente no recebimento e no chiao de fabrica. Em algumas areas, houve redugdo de
quadro com a entrada do sistema, no entanto o maior controle existente exigiu que outras
areas tivessem seu quadro de pessoas aumentado.

Analisando as entrevistas e os resultados obtidos, nota-se que junto a mudanga
tecnoldgica aconteceram grandes mudangas na maneira da organizacdo trabalhar. Foi feito
conjuntamente uma revisao dos fluxos, racionaliza¢do e melhoria dos controles dos processos.

Pontos bem e mal sucedidos



Apesar de, especificamente em relagdo ao sistema, nao serem necessarias muitas
mudancas tecnoldgicas, a infra-estrutura instalada precisou ser melhorada. O aumento de
capacidade e memoria do servidor da aplicacdo, a compra de um novo servidor para gravagao
de transacdes e a melhoria da rede de computadores foram necessdrios para melhoria de
performance e reducao de 'quedas do sistema'.

Em relagdo a performance do sistema, as queixas dos entrevistados se restringiram ao
periodo inicial de sua operagdo. Logo que o sistema entrou em produgdo, este estava lento,
ficou fora do ar por um tempo e ocorreram operagdes que ficaram presas no sistema. A maior
parte dos problemas, no entanto, ocorreram no sistema de importagao, cuja lentidao dificultou
a entrada de insumos na fabrica levando a falta de material na produgdo. Com o aumento de
memoria do servidor, a performance melhorou e, atualmente, o sistema atende aos usuarios.

Um grande enfoque foi dado pelos consultores quanto aos riscos decorrentes da
implementagdo. Estes riscos foram expostos sempre que havia uma apresentacdo, juntamente
com as atitudes a serem tomadas para evitd-los e tratd-los quando acontecessem. Somente
uma pequena parte dos entrevistados discorda e afirma que os riscos foram tratados
adequadamente, causando problemas como a lentiddo do sistema de importagdo.

A conscientiza¢do dos usudrios-chave em relacdo aos novos processos foi muito boa,
mas a dos usuarios finais foi considerada fraca. Embora parte dos entrevistados tenha
afirmado que os usudrios finais ficaram a par das mudangas que ocorreriam, a conscientizagao
da equipe pelos participantes do projeto foi feita somente em alguns setores e sem detalhes.

Houve resisténcia para utilizar o novo sistema o que € natural quando ocorrem grandes
mudangas na cultura da empresa. Um dos motivos da resisténcia foi o aumento no volume de
trabalho das pessoas por causa dos novos controles e registros. Como a ordem da dire¢do foi
que ndo havia outra alternativa, e que o sistema obrigatoriamente devia ser utilizado, as
pessoas procuraram adaptar-se a ele e aos novos procedimentos. A resisténcia dos usuarios foi
bem administrada e nao ¢ mais problema. Ela poderia ter sido minimizada com uma maior
conscientizagdo das pessoas fazendo com que fossem parte mais integrante do processo.

Logo na entrada do sistema, ocorreram alguns problemas como paradas de produgao.
Nao se esperava que a implantacdo do sistema ocorresse sem problemas, por isso os impactos
foram previstos e havia suporte preparado para resolvé-los rapidamente. O principal motivo
dos problemas foi o pouco conhecimento do pessoal em relagdo ao sistema, e os principais
impactos ocorreram no setor de inser¢ao automatica devido a complexidade de materiais e de
controle de ordens de produgdo existentes nessa area.

Além da perda de produgdo no inicio, houve outros problemas ndo mensurados que
provocaram perda de eficiéncia. Sensacdo de perda de controle sobre a situagdo da fabrica,
muita ansiedade para colocar tudo funcionando bem, sensacdo de burocratizacao dos
processos ¢ dificuldade de localizagdo de informagdes no sistema foram alguns dos problemas
citados pelos entrevistados. Com o passar do tempo o processos foram acertados.

Como citado anteriormente, um dos principais fatores de sucesso ou fracasso ¢ o
treinamento dos usuarios. Esses usudrios se dividiram em dois tipos, os usuarios-chave, que
participaram do processo de modelagem e implementacdo do sistema, e os usudrios finais que
utilizam o sistema em seu dia-a-dia mas ndo participaram efetivamente do processo.

Os usuarios-chave foram escolhidos e divididos em dois times, distribuicao e
manufatura, cada um assessorado por dois consultores. Para a maioria dos usudrios-chave
entrevistados, o treinamento dado pelos consultores foi interessante, adequado e suficiente
para o entendimento do sistema. A principal queixa do treinamento foi o curto tempo e o
grande volume de informagdes fornecidas durante esse tempo.
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O volume de informacgdes fornecidas aos usudrios-chave foi adequado e bastante
abrangente. Essas informag¢des permitiram o conhecimento de diversas dreas da organizacao e
permitiram também o detalhamento de cada area especifica.

J& o treinamento dos usudrios finais ndo deu a mesma impressao aos entrevistados. A
grande maioria dos usudrios considera que pouco foi o tempo gasto no treinamento, assim
como foi pouca a quantidade de pessoas treinadas. Boa parte do aprendizado s6 ocorreu
mesmo com o uso do sistema. Além disso, o treinamento foi considerado falho em aspectos
conceituais que permitiriam compreender melhor a propria atividade, em que uma atividade
afeta a outra e o porqué de serem realizados certos processos.

O treinamento dos usudrios finais foi um dos principais responsaveis pelos problemas
que surgiram quando o sistema entrou em operagdo. Poucos exercicios praticos foram feitos,
ndo capacitando adequadamente esses usuarios, o que os levou somente a aprender utilizar
bem o sistema com a pratica. Esses problemas poderiam ser evitados com um treinamento
operacional mais efetivo e com treinamentos conceituais.

A falha no treinamento ja foi notada e sera suprida em breve com novos treinamentos.
O fato de novos treinamentos estarem programados para serem efetuados periodicamente
mostra a preocupagdo com uma melhor utilizacdo do sistema. Além de treinamentos formais,
a troca de experiéncia devia ser trabalhada através de reunides de grupos de andlise do
sistema, de tempos em tempos.

A migragdo do sistema foi feita parte automatica, parte manual. No sistema original
havia muitos dados incorretos, o que levava a erros constantes e a dificuldade de
acompanhamento de resultados. Anteriormente a entrada em operagao do sistema, os dados ja
haviam sido migrados. Alguns foram 'congelados' dias antes, outros, como pedidos que sé
seriam atendidos apos a entrada do sistema, foram feitos no novo sistema. O fechamento do
sistema antigo para a entrada de dados e para a digitacdo manual de algumas informagdes,
como pedidos em aberto, foi adequado e reduziu os erros.

Adaptagdes tiveram um tratamento rigoroso para serem evitadas. Para conseguir que
uma adaptagdo fosse aprovada eram abertos impasses que precisavam ser explicados e
defendidos perante o comité diretivo. Essas dificuldades fizeram com que sempre se
buscassem solucdes alternativas, e implicaram em uma quantidade pequena de adaptagdes,
boa parte delas devido a necessidades legais. Apesar de na época haver reclamagdes, passado
algum tempo, a maioria dos usudrios-chave reconhece a validade dessa barreira.

Um ultimo ponto a ser destacado quanto a adaptagdes € a criagdo de um sistema de
consultas. Esse sistema foi criado visando fornecer informacgdes necessarias sem adaptar o
ERP. Sua utilizagdo ¢ questionada por alguns usudrios que consideram apenas uma maneira
disfar¢ada de adaptar.

O sistema de consultas foi uma boa opg¢ao permitindo que o ERP fosse pouco adaptado
e que fossem fornecidas as informagdes necessarias aos usudrios. Os relatorios desenvolvidos
podem ser utilizados facilmente caso outro ERP venha a ser implantado ou no caso de
atualiza¢des do BaaN. Esse sistema pode ainda ser melhor trabalhado através da implantagao
de um deposito de dados (data warehouse) mais abrangente.

As interfaces foram consideradas bem desenvolvidas pela grande maioria dos
entrevistados e s6 foram necessarios pequenos acertos. A interface mais critica, entre o0 BaaN
e o sistema de importacdo, trouxe problemas devido a dificuldade de operagao pelos usuarios
e por erros, que sO6 foram sanados apos uma forca tarefa de equipes de ambos os sistemas
ficarem alguns dias acompanhando os problemas e resolvendo-os.

Outra ferramenta de adaptacdo do sistema foi a definicdo dos pardmetros do sistema,
considerada boa pelos entrevistados. Um dos parametros ¢ a defini¢do de perfis dos usuarios.
Nesse caso, hd algumas reclamagdes. Em alguns casos, as op¢des disponibilizadas para certos

11



usudrios precisaram ser alteradas apos o inicio da utilizagao do sistema. O pessoal do setor de
TI afirmou que alguns perfis precisam ser revistos pois pessoas que possuem mais de um
perfil possuem opgdes duplicadas e devido ao dinamismo das atividades das pessoas.

Pardmetros foram bem definidos. O fato de terem ocorrido mudangas, principalmente
em perfis, deu-se somente devido a falhas na definicao de tarefas.

Quase a totalidade dos entrevistados afirmou que os objetivos foram atingidos. Os
pontos positivos destacados foram: poucas adaptacdes foram realizadas, reduziram-se paradas
da fabrica por falta de material, aumentou-se a seguranca das informagdes, a integragdo obtida
com o sistema. Foi citado que possibilidades que nem eram previstas no inicio da operacao do
sistema, como a rastreabilidade dos itens, serdo possiveis e que a entrada de outros modulos
trara novos ganhos.

Os principais ganhos ocorreram com o controle e reducdo de estoques e reducdo do
risco de obsolescéncia, mas nao foram mensurados. A mensura¢ao dos indicadores do
processo antes e depois da implantacao refletiriam a situagao real do processo, nao deixando
margem a desconfiangas ou aparéncias. Apesar de trabalhosa, esta medi¢do pode ser de
grande valia para visualizagdo dos principais pontos com que se preocupar ou de que se
orgulhar diante dos resultados.

A padronizacdo dos processos foi obtida. Ao colocar em funcionamento o mesmo
sistema para toda a empresa, as pessoas passaram a entender melhor o processo e a influéncia
de uma atividade na outra.

A maior rigidez dos processos e a impossibilidade de se manipular informagdes
aumentaram a confiabilidade do sistema. Anteriormente, usuarios operacionais tinham um
sistema mais especifico, entretanto ndo havia integridade, controle e confiabilidade em muitas
informagdes. No sistema novo, € necessario que o pessoal operacional tome mais cuidado na
entrada de dados para que as operagdes sejam concluidas adequadamente.

Algumas possibilidades de melhoria na organizagdo ndo foram obtidas na Eletro.
Redugao de quadro de pessoal nao ocorreu pois novos controles aumentaram a necessidade de
pessoas em algumas areas. Redugdo de burocracia ndo ocorreu, a centralizagdo da entrada de
informagdes em um unico setor burocratizou mais o processo. Em compensacao, foi
melhorado o controle sobre as informagdes e a organizagao.

Os processos foram modelados pelos usudrios-chave que conheciam o ambiente da
fabrica, por isso foram considerados adequados para a maioria dos entrevistados. Alguns
usuarios destacaram que apesar dos processos funcionarem bem, estes poderiam ser melhores
e mais simples se houvesse mais tempo para a defini¢do. Também foi citado que, em alguns
casos, processos definidos ndo atendiam totalmente o setor, sendo necessarias pequenas
adaptacdes posteriores a implantacdo. Algumas excegdes ocorreram, como no tratamento de
ordens de produgdo para o setor de insercdo automatica que precisou ser totalmente
remodelado.

Apesar de alguns problemas, os principais objetivos foram realmente alcangados. Os
gestores entrevistados afirmam que apés menos de um ano de implementagao todo o processo
ja foi pago através da melhoria de resultados e acompanhamentos.

Os ganhos superaram em muito as perdas com a utilizagdo do sistema. Os principais
ganhos destacados foram confiabilidade, disciplina, centralizagdo de informacgdes, maior
controle, velocidade de processamento, possibilidade de mudanga de versdo no futuro,
interface mais amigavel, maior disciplina através de maior preocupagdo com a entrada dos
dados, processos melhores ¢ mais transparentes, melhor qualidade dos dados, melhor
defini¢ao de fungdes e melhor conhecimento da empresa. Foi possivel também uma melhor
visualiza¢do e melhores ferramentas para processos especificos como estoque, custos, chao de

12



fabrica e planejamento. Em resultados efetivos, os principais ganhos foram com relagdo ao
controle de custos e com a redu¢@o do estoque e do risco de obsolescéncia.

Grande parte dos entrevistados destacou que ndo houve perdas com a utilizagdo do
sistema, desconsiderando os primeiros dias de opera¢do. Logo que o sistema entrou em
produgdo ocorreram paradas de fabrica devido a dificuldade de operacdo do sistema e
indefinicdo ou desconhecimento de algumas atividades como o apontamento de ordens de
produgdo, quando se perdeu controle das atividades; além disso, a eficiéncia dos processos foi
reduzida.

O custo do projeto manteve-se proximo do esperado. A cobranga ¢ 0 acompanhamento
dos gestores impediu que os gastos extrapolassem muito o previsto. A pouca diferenca
ocorrida seria evitada com um cronograma mais proximo das possibilidades reais.

Os problemas iniciais ndo causaram impacto maior devido ao excelente suporte, de
acordo com a maioria dos entrevistados. Foi destacado por um consultor que a participagao do
pessoal de TI foi relativamente pequena em relacdo a outros projetos, fato que ocorreu porque
o principal analista que seria responsavel pelo sistema teve de se ausentar por licenca médica.

Algumas dificuldades aumentaram a necessidade de suporte. Uma foi o fato de terem
sido criadas varias companhias dentro da organizacdo, o que complicou o entendimento de
como utilizar o sistema. Outra pequena complicacdo foi o fato de as areas serem fisicamente
distantes e o pessoal de suporte ter que andar muito para chegar de um local a outro.

Uma maior integra¢do foi obtida, mas ainda pode ser melhorada. Existem muitas
interfaces com outros sistemas, o que pode causar problemas, por exemplo, no tratamento de
excegoes.

Em geral, os entrevistados gostaram da implementacdo do sistema e, principalmente
nas posigdes operacionais, consideram que cresceram profissionalmente. A implementagao
permitiu que pessoas aprendessem mais sobre a organizagdo e passassem a ter uma maior
importancia e mais responsabilidade.

Diversas recomendagdes foram dadas pelos usuarios para o caso de um novo projeto
de implementagdo vir a ser feito. A principal sugestdo foi aumentar o tempo do projeto
visando melhor definir processos e executar melhores treinamentos, para que na entrada do
sistema todos ja o conhegam bem. Como passos para a melhor defini¢do dos processos,
alguns usudrios sugeriram que se estudasse primeiramente toda a organizacdo ¢ o sistema,
criando-se uma modelagem inicial para depois se definirem os processos a serem realmente
implantados. Um fator bastante citado foi o envolvimento de mais pessoas.

ApoOs quase um ano de implantagao, conclui-se que a implementagao do sistema como
um todo foi bem sucedida. O nivel de controles agora existente era impossivel com o sistema
anterior, reduziu-se o estoque ¢ o risco de obsolescéncia de materiais, tem-se controle do
estoque em todos os pontos, inclusive em processo, € o calculo do custo do bem ¢ possivel ser
feito e ¢ confidvel. As informacdes geradas sdo confidveis e sdo utilizadas pelos gerentes para
acompanhamento e tomada de decisdo.

Conclusoes

A padronizagdo dos sistemas para diferentes filiais da organizagdo é de grande valia
para uma visdo global. Caso seja a primeira vez que se esteja implantando um ERP na
organizagdo € necessario um estudo detalhado sobre o sistema a ser implantado, do contrario,
deve-se procurar padronizar a implementacdo, desde que esta tenha ocorrido com sucesso em
outros locais.

A escolha do sistema, parceiros € moédulos a implementar afetam o nivel dos
resultados. Quando outras organizagdes do mesmo grupo ja tiverem implantado um ERP,
deve-se procurar implementa-lo também nas outras empresas do grupo, mas isto implica que
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no momento da primeira implementacao tenha sido feito um estudo detalhado e amplo para a
escolha.

A necessidade da participagdo de pessoas com alto grau de conhecimento do software
implica, geralmente, na contratacdo de uma consultoria externa. Pessoas que participaram do
processo de implementagdo em outras plantas da organizagdo podem ajudar, assim como
consultores que conhecam o negocio da empresa. Devem ser pedidas propostas de diferentes
empresas de consultoria com detalhes, com quantidade de consultores e suas experiéncias,
prazos, metodologia e custos. Por fim, um estudo minucioso deve ser feito entre as melhores
propostas para a escolha do parceiro.

Conjuntamente com os parceiros devem ser escolhidos os modulos a serem
implementados. A selecdo dos modulos deve considerar o impacto no negdcio e a relagdo
custo/beneficio.

Fazer um levantamento detalhado da situagdo antes da implementagdo ¢ fundamental
para a analise posterior e a solu¢do de problemas. Nao fazer esse levantamento dificulta a
identificagdo de problemas posteriores ¢ ndo explicita os pontos (gargalos) a serem
privilegiados para a busca de melhoria.

Documentar os processos fornece uma ferramenta de grande ajuda aos usuarios. O fato
de se ter uma documentagdo atualizada e acessivel faz com que duvidas sejam sanadas com
facilidade e que a divulgagdo do conhecimento para pessoas novas seja facilitada.

Os responsaveis pela TI devem acompanhar as mudangas do processo para mensurar
adequadamente a infra-estrutura tecnoldgica. A presenga de pessoas desta area desde o inicio
do processo permite uma definicdo proxima da realidade quanto as necessidades tecnoldgicas.

A participacdo da alta dire¢ao ¢ fundamental para o andamento do processo e para a
aceitacao do sistema. Apesar de nao participar no dia-a-dia, a direcao precisa tomar partido
em posicdes criticas e de conflito no processo para que seja tomada a melhor decisdo para a
organizagao.

Avaliar os riscos e expd-los a todos permite que seja feito um trabalho para evita-los.
Quando se tem consciéncia dos riscos, procura-se fazer de tudo para que estes ndo ocorram.

O impacto da entrada em operagdo do sistema deve ser estudado para que sejam
tomadas as devidas precaugdes. Problemas que ficaram sem uma definicdo clara se
manifestardo logo na entrada do sistema, por isso todos os processos devem ser analisados em
termos de fluxo e de performance inicial. A entrada em operagdo de outros sistemas, as
interfaces e as adaptacdes devem ser analisadas conjuntamente com os impactos no processo
da organizagao.

Bons treinamentos e simulagdes sdo as principais garantias de um sistema operacional.
Caso as pessoas nao entendam bem como funciona o sistema e ndo tenham praticado suas
tarefas o suficiente para aprendé-las, muito suporte serd necessario apds o inicio da operacao
do sistema. O treinamento para todos deve abranger conceitos sobre o processo como um
todo, de modo que haja comprometimento das pessoas e trabalho em equipe.

O ERP ¢ uma boa ferramenta de integragdo, padronizacdo e utilizagdo de 'melhores
praticas', entretanto ndo atende 100% das necessidades. A existéncia de um data warehouse
se mostrou importante para que a padronizacdo ndo acabe com as vantagens competitivas da
organizagdo. Entretanto, ¢ muito importante o cuidado para que somente informagdes nao
disponiveis no ERP sejam colocadas nesse sistema.

Sem dados corretos, nenhum sistema funciona adequadamente. A migragao ¢ a entrada
de dados durante a utilizacdo do sistema devem ser feitas com cuidado por todos. E certo que
o ser humano esta sujeito a erros, mas a aten¢ao com a entrada dos dados ¢ fundamental para
o0 sistema.

Devem existir responsaveis que conhecam ou tenham tempo de conhecer todos os
processos implementados. Mesmo que o usuario-chave nao conhega todos os detalhes de
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certas etapas do processo, ele deve ter tempo para buscar as informagdes com aqueles que as
detém para depois trazé-las ao grupo.

O lider do projeto € o responsavel principal pelo seu andamento. Esse lider precisa
estar envolvido em tempo integral no projeto, ser totalmente comprometido com a
organizagdo € com os objetivos e ter grande capacidade de administrar projetos e pessoas.

A participagdo da equipe deve ser de acordo com as possibilidades da organizagao.
Nao adianta querer que as pessoas participem em tempo integral do projeto se ndo existe
quem supra sua falta em seu posto de trabalho. O importante ¢ que durante o tempo de
trabalho da equipe de implementagdo todos os membros estejam presentes, mesmo que isto s6
seja possivel em parte do dia. A auséncia de pessoas chave durante o processo pode ser mais
prejudicial do que um pequeno aumento no cronograma, pois quanto mais tarde o problema
for encontrado maior sera o prejuizo.

Os consultores devem transmitir o que contém o sistema e auxiliar na sua utilizacao
nos processos da empresa. Além de transmitir o funcionamento do sistema as pessoas da
organizagdo, os consultores sdo pecas importantes para indicar como os processos podem ser
feitos no sistema e o porqué de se fazerem as atividades de uma maneira ou de outra.

As equipes devem buscar consenso na decisdo sobre a modelagem dos procedimentos.
Muitas vezes ha maneiras diversas de se proceder numa organizacdo para atender a mesma
finalidade. Nessas situagdes, deve-se buscar o que for melhor para a organizagdo, sendo o
lider do projeto o principal responséavel por evitar que conflitos dificultem o trabalho da
equipe ¢ indicando os caminhos para a melhor decisdo. Se necessario, a diregdo deve se
envolver para decidir, sem penalizar os responsaveis pelas opinides diferentes.

Acompanhar o cronograma passo a passo ¢ a unica maneira de se buscar cumpri-lo.
Somente tratando cada pequeno desvio € que € possivel ndo perder o controle do cronograma
e comprometer todo o processo.

A entrada em operagdo do software ndo significa que findaram os cuidados, gastos e
preocupagoes. Os primeiros dias s@o criticos e devem ter acompanhamento direto da equipe
de implementagao. Embora sabendo que quanto melhor o treinamento, menores as duvidas
posteriores, elas existem e precisam ser sanadas rapidamente para que o usuario nio fique
com uma ma impressao do sistema e para que ndo ocorram muitas perdas operacionais.

Passadas as dificuldades iniciais, muitos ganhos ainda podem ser obtidos. Deve-se
planejar parte do orcamento para que, apos a estabilizacdo, sejam feitas revisdes e
treinamentos visando rever conceitos e capacitar os usuarios em fungdes que nao puderam ser
ensinadas com detalhe no processo de implementagao devido a falta de tempo.
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