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RESUMO

O presente trabalho analisa o impacto da implantacdo de um sistema de informacéao
Interprise Resource Planning — ERP em uma empresa de pequeno porte do ramo
moveleiro. O objetivo é mostrar os impactos sentidos durante e apds a
implementacao, apresentando as mudangas comportamentais e tecnolégicas
apresentadas no estudo. O trabalho conclui citando sobre a importancia de
mudancas culturais e comportamentais para o0 bom aproveitamento do sistema, alem
de mostrar a necessidade de adaptacdo a novas tecnologias e formas de trabalho
para a adaptacdo com o mundo atual de constante mudanca e eterna disputa de
mercado.

Palavras-chave: ERP. Implantagéo. Impactos. Media. Moveleira.



ABSTRACT

This paper analyzes the impact of implementing an information system, Enterprise
Resource Planning - ERP, in a small business of the furniture industry. The goal this
is show the impacts felt during and after implementation, showing behavioral and
technological changes made by the study. The paper concludes by citing about the
importance of cultural and behavioral changes for the good use of the system,
besides showing the need to adapt to new technologies and ways of working to
adapt to today's world of constant change and eternal conflict of the market.

Keywords: ERP. Deployment. Impacts. Average. Furniture.
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1 INTRODUCAO

No atual cenario, onde as empresas buscam constantemente
alternativas de produzir mais rapido e com maior qualidade em relacdo aos seus
concorrentes, a melhoria tecnoldgica € um dos recursos adotados por elas.

De acordo com a Abimével (Associacao Brasileira das Industrias do
Mobiliario), o setor moveleiro € um dos que mais crescem atualmente no Brasil. Com
foco voltado ao mercado nacional, o setor faturou R$ 29,7 bilhdes em 2010, 13,4% a
mais do que em 2009, com dados do lemi (Instituto de Estudos e Marketing
Industrial).

O aumento do fluxo de informagdes causado por cenario
competitivo, a concorréncia, a velocidade de mudanca, seja tecnolégica ou de
demanda, tem causado grande impacto para as empresas. Com isso, as empresas
tem se deparado com a necessidade de desenvolver métodos e ferramentas, assim
como estratégias, para dar suporte a sua sobrevivéncia e crescimento. Uma dessas
ferramentas, baseada na tecnologia de informacgao, € o ERP (Enterprise Resource
Planning) ou traduzido SIG (Sistema de Integrado de Gestao), que tem como funcgao,
controlar a grande gama de informacdes, aumentar producdo e reduzir custos
(KOCH, 2002 apud SOUZA, 2007).

Porém, nem toda implantacdo de sistema facil, ja que nao se trata
apenas de uma mudanca tecnolédgica, como cita Souza (2007), trata-se também de
mudangas comportamentais e estruturais, o que pode vir a acarretar impactos na
empresa.

A hipétese para isso, segundo Santos, Mendes e Benac (2005), é de
que durante a implantacdo de um sistema ERP, os aspectos negativos estao ligados
a cultura organizacional e a resisténcia do publico interno a esse processo de
inovagao.

Ainda segundo o mesmo autor, as falhas envolvendo a implantacao
podem decorrer de fatores como: falta de comprometimento, incompatibilidades
culturais, falta de coordenacéo, dentre outros.
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2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo principal, demonstrar através de
estudo de caso, o impacto causado a uma empresa de médio porte, durante a
implantacéo de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning). E tem como intuito
apresentar as dificuldades de implantacdo, melhorias na producao e prazo de
entrega.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 OS SISTEMAS ERP — ENTERPRISE RESOURCE PLANNING.

GRIPA, 2007 diz que a evolucao do sistema ERP se deu com o
avanco tecnolégico, onde as empresas deixaram de ter uma visdo departamental e
passaram a ter uma visao de processos. Assim tornou-se necessario um sistema
integrado com a visdo da importancia dos processos de negécio que sao executados
pela estrutura organizacional.

Com isso tornou-se necessario uma ferramenta capaz de gerenciar

o fluxo de informacdes de forma integrada, segura e nao redundante.
De acordo com Paulino (2007), o ERP originou-se da evolugdo do sistema MRP
(Material Requirement Planning) ou planejamento das requisicbes de materiais e
MRP Il (Manufacturing Resource Planning) ou planejamento dos recursos de
producao.

Gripa (2007) cita, que no inicio da década de 1970 o antecessor do
ERP, o MRP, poderosa ferramenta de gestao, passou a existir na forma de conjunto
de sistemas, também chamados de pacotes, que possibilitaram o planejamento do
uso de insumos (o0 que, quanto e quando produzir e comprar para atender as
necessidades) e a administracdo das etapas dos processos produtivos.

Ja a década de 1980, de acordo com Paulino (2007), foi marcada
pela transformagéo do sistema MRP para MRP II, também pelo inicio das redes de
computadores ligadas a servidores com 0s processos de comunicacao entre essas
ilhas departamentais e a evolugdo nas atividades de gerenciamento de
planejamento de capacidade de producado e logistica, que passou a se chamar
Capacity Requeriments Planning (CRP) ou Planejamento de Necessidades da
Capacidade Produtiva.

Segundo Gripa (2007), na década de 90 cresceram os sistemas
ERP, com a evolugéo das redes de computadores havendo uma comunicagao entre
eles e a expansao e utilizacao da arquitetura cliente/servidor microcomputadores
ligados a servidores.
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Gripa (2007) conclui entdo que o “ERP é uma evolugao natural:
MRP, MRPIl e ERP, sua diferenca basica em relacdo aos anteriores esta na
arquitetura, nao na filosofia”. No MRP, o foco foi no processo produtivo: Quando
comprar? E como produzir?

No MRPII, o foco foi na alocagcdo de recursos, estoque, custos e
finangas da empresa.

No ERP houve a preocupacdo com e estratégia da empresa e
integracao total dos departamentos através da informagao da organizacéao.

De acordo com Laudon & Laudon (2001) apud Oliveira (2002), os
softwares ERP podem ser definidos como “[...] um sistema gerencial que integra
todas as facetas da empresa, inclusive planejamento, producéo, vendas e financas,
de forma que elas podem ser coordenadas mais de perto compartilhando informacéao
[...]".

De modo geral, o ERP é um conjunto de sistemas que tem como
objetivo agregar e estabelecer relacdes de informacao entre todas as areas de uma
empresa (LOPES, 2009).

O ERP se diferencia dos demais sistemas pela integracdao das
informagdes da empresa, por meio do uso de um banco de dados Unico para toda a
organizacao. Ele é composto de médulos integrados que atendem a cada area
funcional ou processo, como Financas, Producdo, Custos, Vendas, Recursos
Humanos, etc (SACCOL, 2004).

As caracteristicas basicas que um sistema deve possuir para ser
considerado um software de ERP sdao: integridade de informacdes entre os varios
departamentos da empresa, agilidade nos processos de trabalho onde a informagao
pode ser digitada ou gerada a partir de informacdes j& inseridas no Banco de Dados
do sistema ERP (GRIPA, 2007).

Segundo PAULINO (2007), corroborando com GRIPA, 2007, o
sistema ERP numa visado simples, sdo pacotes de software que integram um sistema
de base de dados relacional. Esse sistema trabalha com uma Unica base de dados e
interface para toda a organizacao, permitindo a gestdo de atividades empresariais,
como: Administracao financeira, Recursos Humanos, Planejamento da Fabricacéo e
Logistica de forma totalmente integrada.

Pode-se dizer entdo que o sistema ERP funciona integrando os

varios setores da empresa com informagdo Unica, abrangendo varias rotinas das
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organizacdes, que possibilitam controle, otimizacdo de processos e apresentacéo de
informacoes.

De acordo com GRIPA (2007), inserindo-se uma informacado no
sistema em qualquer das areas da empresa, segue imediatamente para o banco de
dados e, como consequéncia, todos os moédulos que interagem no sistema séo
atualizados, pois estes buscam informac¢des na mesma base de dados.

Davenport (1998) nos informa que os sistemas ERP sdo compostos
por uma base de dados Unica e por médulos que suportam diversas atividades. Essa
caracteristica modular € um aspecto presente em praticamente todos os produtos. O
cliente pode optar por médulos de acordo com a sua necessidade, conveniéncia ou
orcamento. Por exemplo, podem ser adquiridos os mdédulos: financeiro, de
contabilidade, de compras, de gerenciamento de projetos e de gerenciamento de
investimentos, de gerenciamento de producao, dentre outros.

De acordo com Oliveira (2002), sistema ERP é conceituado como
um modelo de gestdo baseado em Sl (Sistema de Informacao) que visam integrar os
processos de negdécio e apoiar as decisdes estratégicas, a partir da utilizacdo de um
banco de dados corporativo Unico e centralizado, que recebe e fornece dados para
uma série de aplicagdes, as quais apoiam diversas funcdes de uma empresa, numa
solucao integrada em software. DAVENPORT (1998) mostra um sistema empresarial

com uma estrutura integrada, como pode ser visto na figura 1.

Diregio &
l Agionistas
Relatorios
‘ﬁ Madule de
{::;‘3. Finangas
Medule de ¥ {:==""h}
Wendas & -
Distribuigio "'% N
Passbal i
Banco de
il Dades Médulo de Suparte
Vendas Cent Manufatera | Asminlsiraiivo
Cliantss Bervige : b rdeukyiung | Forne-
2 A,
20 cliante sﬁf—; { cedores
z
Madule de
Servigo ao Madule de
Clignte Estogque &
W Suprimentos
Meéduls de
Recursos
Humanos
Empregados ‘

Figura 1: Anatomia de um sistema empresarial.
Fonte: Adaptado de Davenport (1998).
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3.2 MOTIVACOES E ASPECTOS FAVORAVEIS QUE CONDUZEM A
IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

A adocdao de um sistema ERP na empresa pode decorrer por
motivacdes diversas, especificas a cada realidade organizacional. A ideia de um
sistema uUnico, com uma interface Unica, atualizado com as ultimas novidades
tecnologicas e de negécios, com todos os dados da empresa centralizados e
permitindo tomada de decisdo rapida, sem divida é um grande atrativo para a
escolha de um sistema ERP.

Lozinsky (1996) apud Scussel (2009) cita alguns principais objetivos
de uma organizacéao, ao decidir pela adocao de um sistema ERP: i) descentralizar o
processamento de tecnologia, simplificando os processos das fungdes contabeis,
financeiras, fiscais, administrativas, e de geracdo de relatérios gerenciais, e
diminuindo os custos da estrutura necessaria para manter os processos de controle
e de gestao do negécio; ii) reduzir significativamente o tamanho e o custo da area de
informatica da empresa; iii) ampliar o faturamento da empresa, com um
correspondente aumento de custos internos proporcionalmente inferior a relacéo
atual; iv) otimizar o exercicio das atividades de ponta da empresa, evitar
duplicidades, assegurar sinergias e administrar os indicadores que permitem avaliar
o real desempenho do negécio no mercado; v) atender exigéncias de seus principais
clientes, com reducdo de custos de produtos e servicos, além de conexao
permanente para a troca de informagdes e de pedidos; vi) inovar na utilizacdo de
tecnologias mais avancadas, ou equiparar-se aquela que os principais concorrentes
utilizam.

Além desses, alguns outros fatores também podem ser
considerados fatores influenciadores no processo de adogdo de um sistema ERP
pelas organizagdes, sdo eles: permanecer competitivas no mercado, ter qualidade e
servigos prestados ao cliente, aumentar a produtividade da empresa reduzindo os
custos e estoque de produtos na organizacao.

Entre os beneficios da utilizacdo dos sistemas ERP citam-se,
principalmente, a integracdo do sistema, que permite o controle da empresa como
um todo: a atualizacdo tecnolédgica, a reducdo de custos de informdtica e a
disponibilizagdo de informagcdo de qualidade em tempo real para a tomada de

decisdes sobre toda a cadeia produtiva.
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A integracao dos diferentes moddulos, com ampla cobertura
funcional, permitindo utilizar um Unico sistema para toda a empresa, a
disponibilizacdo de melhores praticas para o redesenho dos processos
organizacionais, a integracdo da informagdo através de toda a empresa, a
padronizacdo de procedimentos e a eliminagdo de inconsisténcias entre diversos
sistemas, constituem, realmente, vantagens fundamentais para a escolha de um
sistema ERP. Mas os principais ganhos, segundo Davenport (1998) apud Scussel
(2009), sao obtidos através da reducao dos custos indiretos, relacionados a falta de
coordenacgao entre as diversas atividades da empresa, tais como vendas, producao
e suprimentos. Isto porque a falta de coordenagdo pode, entre outras coisas,
acarretar problemas na resposta as necessidades dos clientes, assim como levar a
utilizagdo de relatorios inconsistentes.

Scussel (2009) afirma que o sistema ERP torna possivel um maior
monitoramento e conhecimento da empresa, que proporciona e auxilia um
gerenciamento eficiente das informagdes, fazendo que com isso obtenha-se um alto
desempenho nas atividades operacionais e estratégias, com menor custo possivel.

Com o sistema ERP h& um auxilio muito grande no amadurecimento
dos processos de uma empresa. A implantacdo constitui em um trabalho de
reengenharia onde o sucesso esta acoplado, em primeiro lugar, ao total apoio da
alta geréncia, ao desenvolvimento do projeto, a formacdo de equipe com
conhecimento sobre o projeto e os processos da empresa. Durante a implantagéo do
sistema ERP, é comum surgirem impactos quanto aos processos da empresa, em
especial no modelo de gestdo, na arquitetura da organizagao, no estilo gerencial e
principalmente nas pessoas envolvidas nesse processo.

Para a implantacdo de um ERP, normalmente, existe a necessidade
de apoio de uma consultoria especializada. Cuidados na escolha da mesma podem
significar uma implantacao dentro do prazo e orcamento previstos. Na selecao da
consultoria devem-se levar em conta alguns aspectos da equipe que sera alocada
ao projeto: capacitacdo e experiéncia em relacdo a solucdo adequada,
conhecimento do negdcio (uma vez que processos terdo que ser redefinidos) e qual
metodologia sera adotada (sequencia de passos a seguir). Deve ser verificada ainda
a satisfacdo dos atuais clientes com os trabalhos realizados (CORREA; GIANESI e
CAON, 2001).
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3.3 FATORES CRITICOS NA IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

O sucesso empresarial ndo podera ser atingido pela utilizacdo
exclusiva de recursos internos, assim como afirma Walker (1998) apud Santos,
Mendes e Benac (2005) e a empresa move-se em direcdo ao modelo de redes
estratégicas, passando a lidar com quatro niveis de complexidade: dispersao
geografica, conexdo em nivel global, complexidade organizacional e diversidade
cultural. Com isso, predominaria uma nova estrutura focada e plana para gerenciar a
informacéo.

Em se ftratando de redes estratégicas, a gestdo integrada
demandara relacionamentos ndo lineares e ndao programaveis dentro dos padrdes
tradicionais, que somente serdo plenamente gerenciados a partir dos mecanismos
de relacionamentos habilitados por poderosos sistemas de informacao (Walker, 1998
apud Santos, Mendes e Benac, 2005).

O que se espera de um ERP, é que ele nos disponibilize
informagdes certas, na hora certa e nos pontos certos, numa Unica base de dados e
que ndo sejam redundantes, eliminacdao do esforco gerencial e operacional nas
interfaces entre sistemas que nao conversam entre si, aperfeicoamento do processo
de planejamento operacional, que passa a ser mais transparente e estruturado com
responsabilidades mais definidas, melhorando o desempenho operacional para obter
vantagens competitivas perante a concorréncia (CORREA; GIANESI e CAON,
2001).

Muitas vezes nao é possivel alcancar o que se espera de um ERP,
por deficiéncia na parametrizacdo do software ou por deficiéncia de projeto, que
envolve dimensionamento de hardware e projetos de rede, ou ainda redesenho de
processo ndo executado. E importante ainda analisar mais detalhadamente um dos
principais objetivos esperados de um ERP: a informagao de boa qualidade. Para
atingir esta meta é necessario analisar o ciclo de obtencao da informacao e seu uso
como vantagem competitiva:

i) Fatos fisicos sdo convertidos em dados: todos os fatos fisicos

necessarios ao sistema devem ser “apontados”. Por exemplo,
uma ordem de fabricacdo € concluida; o apontamento é a
anotacao deste fato no sistema, com todas as operagdes

necessarias: contagem fisica dos materiais, possivel digitagao
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das quantidades, tipos, etc. O sistema baseia-se no dado e
nao no fato fisico, ou seja, se a atividade de apontamento for
realizada de forma falha o sistema de informacdes (ERP) vai
considerar dados nao condizentes com a realidade e a
atividade de suporte de decisdes sera realizada sobre bases
incorretas.

i) Dados convertem-se em informagdes: onde ha a conversao da
massa de dados, através de calculos, ordenacgao, etc. visando
mudar sua forma, para disponibiliza-los ao tomador de
decisbes de maneira adequada e util. Como o sistema de
conversao de dados sao diferentes para diferentes sistemas
de informacao, € possivel se obter resultados diversos, com
base nos mesmos dados. Por exemplo, dois sistemas de
planejamento de producdo podem, com base nos mesmos
dados de demanda e estoque, chegar a planos de producao
com cronogramas diferentes, uma vez que os tempos de
producao em seus algoritmos estejam registrados de forma
diversa;

i) Informagbes transformam-se em decisdes: € necessario que o
tomador de decisdo saiba o que fazer para converter a boa
informacao em boa decisdo. O que ird envolver dois aspectos,
0 grau de treinamento do tomador de decisédo e o
comprometimento do mesmo em levar em conta a informagao
disponibilizada pelo sistema.

iv) Decisdes transformam-se em vantagem competitiva: para atingir
esta etapa é necessario que a decisdo adotada seja melhor
que as dos concorrentes. Isto ira depender se as decisdes
forem tomadas com uma perspectiva de visdo estratégica, de
competitividade. Tendo em vista que a decisdo depende do
encadeamento dos processos descritos anteriormente, é
necessario que todos estes processos sejam executados de
maneira melhor que a concorréncia, ou seja, é preciso
planejar melhor, apontar com mais eficiéncia, customizar e

parametrizar (converter dados em informacdes) melhor para
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enfim decidir melhor (Corréa & Gianesi & Caon, 2001).

Ainda de acordo com Corréa & Gianesi & Caon, (2001), os aspectos
técnicos envolvidos na decisdo de implantacao de sistemas de informacao tem sido
o principal foco das empresas, e ndao podem ser tratados de forma negligente. As
etapas mais criticas acabam sendo as que envolvem os aspectos comportamentais.
Certas empresas encaram a implantacdo de um sistema ERP como uma simples
implantacao de um novo software. Com isso, a reengenharia organizacional, que
chega a alterar a forma como a empresa faz seus negécios € muitas vezes
negligenciada, refletindo em custos, atraso e até abandono do projeto de instalagao.

Em se tratando de informatizacdo nas pequenas empresas, existem
vantagens que é possivel se obter, desde que seja um sistema que funcione de
modo eficiente e eficaz: melhoria da informacdo para a tomada de decisao;
automatizacdo das tarefas rotineiras; melhoria do controle interno das operacoées;
melhoria do atendimento ao cliente; aumento da capacidade de reconhecimento dos
problemas com maior antecedéncia; ajuda ao gerente para realizar o teste de
algumas decisoes, antes de coloca-las em pratica; melhoria do processo produtivo;
aumento da produtividade e da competitividade (MENDES e ESCRIVAO, 2002).

Ainda segundo Mendes e Escrivao, 2002, geralmente as pequenas e
médias empresas tém como caracteristica a ndo utilizagcao de instrumentos formais
para tratar seus problemas. Utilizando da intuicAdo como base para a tomada de
decisao, podendo com isso comprometer a qualidade da decisao.

Para minimizar impactos, é recomendado que se faga a implantacao
gradualmente, e ndo de uma vez, ja que apos a implantagdo havera um periodo de
adequacgoes.

Uma pesquisa divulgada nos Estados Unidos pelo Standish Group,
feita com empresas com faturamento superior a 500 milhdes de dolares e que
investiram em projetos ERP, mostra os riscos de implantagcdo de um sistema ERP,
onde apenas 10% dos projetos de implementagcao terminaram no tempo e prazo
estimados, 55% estouraram prazos e orcamento e 35% foram cancelados
(TOURION, 2002 apud SANTOS, 2005).

Muitos autores citam a importancia da atuacao dos altos executivos
na implantacado do sistema ERP, onde atuam como visionarios e definidores das
prioridades de alocacdo de recursos e do projeto de implantagdo do sistema,

articulando e comunicando a importancia destes, e alinhando-o as estratégias e
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estrutura da organizagdo, necessarios para o sucesso do projeto (LEAO; LEAO,
2004).

Muitas decisdes sobre a implantacdo de sistemas ERP nas organizacées tém sido
tomadas de forma inconsistente, urgente, mal planejadas, baseadas em agendas
politicas, com auséncia de formulacado estratégica e identificacdo de necessidades
de informacao, como citam Caldas e Wood Jr (1999). Carvalho e Damasceno (2004)
cientificam que um fator critico de sucesso na implantacdo do sistema ERP é a
inclusdo dos resultados do projeto na avaliagdao de desempenho que determina a
bonificagdo dos gerentes. A implantagdo de um sistema ERP de sucesso deve
envolver a alta gerencia, essa deve monitorar a evolucao e definir agdes durante o
projeto, baseando-se nos resultados deste monitoramento (BHATTI, 2005).

A implantacdo de um sistema ERP, envolve muitas mudancgas
organizacionais, isso pode gerar dificuldades nessa implantacdo, ja que envolvem
alteracdes nas tarefas, nas responsabilidades de individuos e departamentos, além
de transformacdes nas relacbes de poder entre os diversos departamentos da
empresa (COSTA, 2002; CALDAS; WOOD JR, 1990).

3.4 ETAPAS DA IMPLANTAGAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO — ERP

Implementacao é definida como "todas as atividades organizacionais
realizadas em direcdo a adogao, gerenciamento e rotinizacdo de uma inovacao"
(LAUDON & LAUDON (2001). Pode-se entao considerar que o ERP é um sistema de
informagédo inovador que afeta as dimensdes tecnoldgicas e organizacionais ao
longo do processo (OLIVEIRA, 2002).

A implantacdo de um sistema ERP envolve dois grupos bem
distintos de objetivos. O primeiro grupo visa restritamente o projeto de implantacao
do ERP, abrange a definicdo e o monitoramento do escopo, prazos e custos das
fases de atividades da implantacdo do sistema propriamente dito, envolvendo as
acdes de mudancga, treinamentos, reengenharia e automatizagcao dos processos de
negécio, integracdo com os sistemas legados, instalacao do hardware e software, e
treinamento de usuérios (BHATTI, 2005).

O segundo grupo trata da abrangéncia organizacional e tem um carater mais
estratégico, focando na medigcdo dos objetivos tracados pela organizagcdo e que
justificaram a decisdo de se implantar o ERP. De acordo com Bhatti (2005), os
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objetivos tracados sdo medidos quando o projeto de implantagcao ja esta finalizado e
o ERP em fase definitiva de producéo. Alguns destes objetivos incluem, mas nao se
limitam a: (a) reducdo de custos de operacao; (b) medicao e melhoria dos processos
de negodcio; (c) integracdo entre departamentos; (d) diminuicdo dos tempos de
producao e entrega de servicos e produtos aos clientes (time-to-market — tempo até
o mercado — tempo que uma organiza¢do gasta para conceber um novo produto e
coloca-lo disponivel para a venda); (e) disponibilizacdo de informacdes para a
tomada de decisdo eficaz; e, (f) monitoramento do desempenho da empresa em
tempo real.

Com base no ciclo de vida de Sistemas ERP proposto por SOUZA e
ZWICKER (1999) apud JUNIOR e SOUZA (2006), sdo apresentadas nesta secdo as
caracteristicas das etapas de implantagéo: i) Deciséo e Selegao; ii) Implantacao; iii)
Utilizagao.

i) Decisao e Selecao

Na etapa de aquisicdo, a empresa por sua vez, decide sobre a
implantacao de um Sistema ERP como solugcao tecnolégica e de gestdo e, assim,
seleciona qual o pacote ir4 adquirir, se baseando em uma série de pré-requisitos
estabelecidos pela organizacéo. Sobre a decisdo, Wood Jr e Caldas (1999) citam um
conjunto de fatores substantivos, politicos e institucionais que levam a
implementagao do ERP.

Quanto a selecao, Lima (2000:4) apresenta trés classes de critérios
que devem ser consideradas no processo de selecdao do sistema: funcionais
(compatibilidade de processos de negdcio entre o sistema e a organizacao), técnicos
(alinhamento das caracteristicas tecnologicas do sistema com as diretrizes de
Tecnologia de Informagao da organizacdo) e mercadolbgicos (aspectos comerciais
relativos ao fornecedor e seus produtos). Concluindo-se esta etapa, sdo tomadas
decisbes imprescindiveis para a implantacdo, tais como a contratacdo ou nao de
uma consultoria externa, a definicdo do escopo e da estratégia da implantacéo e a
escolha da equipe do projeto.

i) Implantacao

Depois de selecionado o sistema a ser usado, comeca a fase do
gerenciamento da sua implantacéo, etapa considerada a mais critica do processo. E
nesta etapa que o Sistema efetivamente é colocado em funcionamento e onde pode
ocorrer a maior parte dos problemas. BUCKHOUT (1999) apud AMARO JR (2006)
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cita que as dificuldades com o ERP tém origem em duas questdes: a empresa nao
fez as escolhas estratégicas necessarias para configurar os sistemas e processos, e
0 processo de implementacdo escapa ao controle da empresa. As escolhas
estratégicas exigem um conhecimento amplo dos processos de negécio e, para que
0 processo nao escape ao controle, o foco deve estar nos objetivos empresariais e
nao somente no software.

Na etapa de implantacao é necessario se atentar as decisdes quanto
a adequacao dos processos de negocio embutidos no ERP aos processos da
empresa, ja que se trata de um ponto crucial.

Souza e Zwicker (2000a) apud Junior e Souza (2006) citam como
alternativas existentes, ajustar o sistema a empresa, a empresa ao sistema ou uma
combinacdo de ambas efetuando um ajuste parcial e fazendo uso de controles
paralelos.

Para Mendes & Escrivao Filho (2002), o fundamenta na implantacao
€ a compreensao clara de que a natureza da implantacdo de um sistema ERP em
uma organizacao antes de ser tecnoldgica consiste em um profundo processo de
mudancga organizacional, que provoca impactos no modelo de gestao, na arquitetura
e nos processos de negdcio.

i) Utilizacao

Na etapa de utilizacdo, o sistema passa a fazer parte do dia-a-dia
das operacdes, € a rotinizagdo do sistema. Porém, nao significa que todas as suas
possibilidades de uso foram reconhecidas e estejam corretamente equacionadas.
Este conhecimento sé se estabelece apds certo tempo de uso continuado da
tecnologia, através de idéias que surgem durante o processo de utilizacédo. Portanto,
a etapa de utilizagdo realimenta a etapa de implementagdo, com novas
possibilidades e necessidades e que podem ser resolvidas através de novos
maodulos, pela parametrizacédo ou pela customizacao.

Davenport (1998) adverte que a principal causa de fracassos na
implantagdo dos sistemas ERP € a falta de conciliagdo entre os imperativos
tecnoldgicos da nova ferramenta e as necessidades e caracteristicas especificas da
organizacao, ou seja, se nao houver objetivos claros e bem definidos, que norteiem

os esforgos de implantagao do ERP, o projeto podera se tornar um grande fracasso.



23

3.5 IMPACTOS DOS SISTEMAS ERP NAS ORGANIZACOES

De acordo com Souza (2007), o uso de Sistemas ERP se caracteriza
por uma mudanga organizacional, ndo apenas tecnoldgica. Souza e Saccol (2003)
afirmam que a pratica desses sistemas envolve um processo de mudancga cultural,
de visdo departamental da organizacéo para uma visdo baseada em processos.

A adocdo de um sistema ERP afeta todas as dimensdes da
organizacdo, sao elas: cultural, organizacional e tecnolégica (MENDES &
ESCRIVAO FILHO, 2002).

Duque (2008) cita que mudanga organizacional € uma das
atividades mais presentes no dia a dia das empresas em todo o mundo. As
mudancas se dao nos sistemas de tecnologia, nos métodos de producéo de bens e
servicos, nas estruturas e formas de comunicacdo verticais e horizontais, nas
proprias pessoas, nas formas de planejamento, execucao e controle das estratégias
e projetos da empresa.

Mudancas organizacionais decorrentes do processo de implantacao
de sistemas ERP sao apresentadas por Saccol, Macadar e Soares (2003) apud
Souza Jr (2006):

- Mudancas Tecnolodgicas: mudancas em Tecnologia de Informagéo, técnicas de
gestdo e processos de trabalho, nos produtos, na eficacia organizacional e na
qualificacdo técnica das pessoas;

- Mudancas Estruturais: mudancas quanto a mecanismos de coordenacdo e
parametros de desenho das organizacoes;

- Mudancas Comportamentais: mudancas na cultura organizacional, grau de
movimentacao de funcionarios, habilidades e capacidades requeridas das pessoas.

Os sistemas de tecnologia e de gestdo de informacdes gerenciais
podem ser citados como alguns dos objetos causadores de mudanca dentro das
organizacbes. Caldas & Hernandez (2001) destacam que as organizacées mudam
devido ao aumento da competitividade, para cumprir novas leis ou regulamentacdes,
introduzir novas tecnologias ou atender a variagbes nas preferéncias de

consumidores ou de parceiros.
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4 METODOLOGIA

Este estudo é de natureza descritiva e exploratoria, visando obter
maior interacdo sobre um determinado problema, conseguindo maior experiéncia ja
que através de estudos exploratérios, o pesquisador, obtém resultados através do
profundo contato com a realidade (TRIVINOS, 1987). Incidindo assim, sobre uma
abordagem de carater qualitativo, que almeja entender um fenémeno social,
estudando suas complexidades (RICHARDSON, 1999).

A pesquisa foi realizada por meio de estudo de caso, visando a
andlise profunda de um Unico caso. O método utilizado € definido por Yin (1987, p.
23) como, “pesquisa empirica que investiga um fenédmeno contemporaneo em seu
contexto real, quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo sao claramente
evidentes e no qual varias fontes de evidencias sao utilizadas”.

Para a coleta de dados foram utilizadas entrevistas abertas, néao
estruturadas com funcionarios envolvidos no projeto. Esse tipo de entrevista é a qual
0 entrevistado possui liberdade de desenvolver o direcionamento da entrevista na
direcdo que considerar adequada. E também a forma de poder explorar mais
amplamente uma questao (MARCONI; LAKATOS, 1999).
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5 MATERIAIS E METODOS

5.1 ESTUDO DE CASO

5.1.1 PERFIL DA EMPRESA

A empresa em estudo atua no setor industrial e explora o segmento
de moveis para escritério, esta localizada no norte do Parana, em um dos principais
polos moveleiros do pais. Conta com 35.000m? de &rea total, sendo 23.500m? de
area construida e emprega aproximadamente 250 funcionarios, com 30 anos de
mercado, distribuindo seus produtos por todo pais.

A implantagdo do sistema ERP se deu a partir da decisdo dos
gestores em padronizar os processos de fabricacdo, assim como integrar os setores
da empresa, visando diminuir o prazo de entrega dos produtos e profissionalizar as
etapas de trabalho.

Para tanto, criou-se um comité para a tomada de decisao quanto a
implantacao do sistema. Este comité, formado pelo gestor industrial, gestor do
Departamento de Informatica e diretores da empresa, o que € de carater
fundamental para o desenvolvimento do projeto de implantacdo do sistema ERP
(Rosa e Campos (2005) apud Souza (2006)).

Foram analisadas trés diferentes empresas, FOCCO, DELSOFT e
DYNAMICS, com base em suas apresentacoes, escolheu-se a que oferecia melhor
integragdo entre setores, e que disponibilizava mais recursos de controle de
producéo, alem de oferecer customizagao do sistema caso se aplicasse.

A empresa contratada, considerada uma das melhores no ramo de
moveis, vem crescendo substancialmente na regido, fornece pacotes do sistema
ERP de forma que atenda as necessidades gerais, alem de oferecer customizagdes
do sistema caso houvesse a demanda por adaptabilidade e cursos de formacao de

usuarios chaves.

5.1.2 Perfil da empresa de software escolhida

A Focco, empresa escolhida para fornecer o sistema ERP analisado
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neste trabalho, € uma empresa de desenvolvimento de software empresarial, com
matriz em Caxias do Sul (RS). Surgiu em 1989, com mais de 20 anos de experiéncia
no mercado de TI, conquistou centenas de clientes em todo o Brasil, o que
representa cerca de 8.000 usudarios conectados ao seu sistema de gestado
FoccoERP.(FOCCO,)

A empresa consolida-se como uma das principais desenvolvedoras
de ERP do Pais. Isso se deve a aceitacao dos seus produtos, pela facilidade do
acesso e utilizacado, assim como agilidade no retorno das informacdes gerenciais,
todas estas necessarias para o planejamento dos recursos empresariais de uma
organizacao. O sucesso dos produtos e da sua evolugao tecnolégica ocasionou o
crescimento corporativo da Focco, que conta hoje com mais de 180 funcionarios,

trés filiais e suporte online para seus clientes.
5.2 APRESENTACAO DO ESTUDO E DESCRIGAO DAS ETAPAS

A area central do presente trabalho é a usinagem de madeira, cuja
funcdo é a producdo de moveis que tem como matéria prima, chapas de MDP
(Medium Density Particleboard). Dentre os indicadores providos pela usinagem,
podem ser destacados: a producdo realizada, as previsdes, os custos fixos e
variaveis, o consumo de matéria prima e os estoques disponiveis.

e 12 FEtapa: O estudo iniciou-se com a obtencdo de
informagodes, para tanto, foram utilizadas fontes, tais como:
documentos de divulgacao interna sobre o processo de
implantacédo do sistema de gestéo, entrevistas com pessoas-
chave na empresa, ligadas ao processo de implementacéo,
apostilas e apresentagdes utilizadas em treinamentos na
empresa.

e 22 Etapa: Com isso, deu-se inicio a segunda etapa, que foi
acompanhamento e analise da execucao de rotinas na area
da usinagem. Entrevistas com colaboradores das éareas
envolvidas.

Para a conclusdo, buscou-se a analise dos resultados obtidos, e com isso descrever
as vantagens obtidas com a implementacdao do sistema de gestéo integrada, que

pode ser observado na figura 2.
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Figura 2: Tela inicial do sistema Focco.
Fonte: Arquivos da empresa.

5.3 ANALISES DOS RESULTADOS

Como fatores relevantes na implantacdo do sistema de gestado
buscaram-se identificar o envolvimento dos funcionarios no projeto, como cita
Mendes e Escrivdo Filho (2002), o projeto exige uma mudanca organizacional,
participacao de todos os envolvidos, o0 que na empresa em estudo comecgou a partir
do projeto, que envolveu toda a parte de planejamento de produto, lideres de
departamento, e um representante de cada departamento, escolhidos como
usudrios-chave.

O sucesso da implantacdo s6 foi possivel porque houve um
envolvimento de todas as partes, pois o sistema foi ao longo do tempo se
adequando as particularidades da empresa. Essas adequagbes custaram tanto
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dinheiro, quanto tempo de execucao, o que dificultou um pouco o inicio do projeto.

No principio de implantacao, momento de cadastramento de matéria
prima, operagdes, houve um descrédito por parte dos funcionarios do nivel
operacional do setor de usinagem, ja que a empresa em questao vinha de tentativas
frustradas de implantacdes anteriores, porem os funcionarios de nivel tatico e
estratégico viam na implantacdo do novo sistema o inicio da solugcdo de seus
maiores problemas.

Segundo Davenport (1998) apud Scussel (2009), muitos dos
problemas e dificuldades da implementacao e utilizacao dos sistemas ERP n&o sao
tecnoldgicos, mas organizacionais, o que se pode constatar durante a implantacao,
ja que a resisténcia e falta de estrutura da organizagdo como um todo, retardou o
inicio do processo.

Como cita Scussel (2009), a implantacdo de um sistema ERP torna
possivel um maior monitoramento e conhecimento da empresa, isso foi confirmado
apds a implantagdo do novo sistema, ja que foi possivel, a partir dai, levantar quais
eram 0s reais motivos do aumento no prazo de entrega, ou ndo cumprimento do
mesmo.

Antes da implantacéo do sistema, a maioria dos problemas de prazo
de entrega eram direcionados a industria, ou seja, a Usinagem era a maior
responsavel pelos atrasos e ndo cumprimento de metas. Depois da implantagéo, foi
possivel monitorar o real motivo desses problemas, j& que a interligacdo de
departamentos nos permite esse conhecimento. O ERP fornece todas as
informacdes, desde data inicial do pedido, estoque de matéria prima, prazo de
fabricacao, entre outras informacdes disponiveis no sistema, como pode ser visto na

figura 3, tela de consulta de demandas e estoques disponiveis.
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Figura 3: Tela de Consulta do perfil de_itens.
Fonte: Arquivos da empresa.

Corroborando com Corréa & Gianesi & Caon, (1999) pode-se afirmar
que a negligencia durante a implementacdo do sistema, pode gerar sérios
transtornos para a empresa, ja que, de acordo com 0 mesmo autor, ndo se trata
apenas de um novo software e sim, envolve uma grande mudanga comportamental,
de reengenharia organizacional. Pois se pode ver uma grande dificuldade em alguns
setores da empresa, que ndo compreenderam a complexidade do projeto.

Mendes e Escrivao (2002) citam algumas vantagens que é possivel
se obter para pequenas empresas, essas vantagens puderam ser percebidas depois
da implantacdo, como: melhoria da informacéo para a tomada de decisdao, melhoria
de controle interno das operacdes, melhoria do atendimento ao cliente, entre outras
citadas na bibliografia.

Como cita Costa (2002), a implantacao de um sistema ERP, envolve
muitas mudancas organizacionais, pode-se constatar isso durante a implantacao,
muitos funcionarios foram alocados pra implantacdo do projeto, € acabaram tendo

que deixar suas fungcdes de rotina de lado para dedica-se ao sucesso do projeto,
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isso gerou muitos transtornos, que foram sendo readequados com o passar do

tempo.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Corroborando com Bhatti (2005), a implantacdo em questao
envolveu dois grupos de objetivo, o que visa o projeto de implantacdo do ERP e o
que visa a medicao dos objetivos tracados, que possam justificar a implantacao do
mesmo.

Pode-se considerar que a empresa em questdo ainda esta na fase
do primeiro objetivo, pois ainda esta se adaptando as mudancas, porem ja colhe
frutos do novo modo de trabalho.

Baseado no que nos cita Souza e Zwicker (1999) apud Junior e Souza (2006), a
implantacao de um sistema é dada por um ciclo com etapas de implantacao.
i) Decisédo e Selecao

A decisdo foi tomada com base em diferentes empresas
especializadas no ramo de software, por fim decidiu-se por trés empresas que
puderam entdo apresentar seus softwares, mostrando suas particularidades e
especificidades, perante as necessidades do projeto.

Partiu-se entao para a selecdo, com base nas apresentacgdes das
trés empresas e seus respectivos sistemas, FoccoERP, Delsoft e Microsoft
Dynamics, pode-se ver qual oferecia os melhores pacotes funcionais, qual dava o
melhor suporte, assim como outros critérios importantes citados por Lima (2000),
como compatibilidade de processo de negdcio, aspectos comerciais.

i) Implantagao

A implantacdo é uma das fases mais criticas do processo, pois €
nessa fase que a empresa se depara com a resisténcia, a descrenca e a intolerancia
a mudancas.

A implantagdo teve inicio em novembro de 2010, nesse periodo
foram passados os treinamentos para cada usudrio chave, esses treinamentos
consistiam em rotinas diarias, assim como tarefas referentes a cadastros para a
implantacéo.

Corroborando com Mendes & Escrivao Filho (2002), que citam que a
implantagcéao provoca impactos no modelo de gestdo, a empresa em questao passa
ainda por grandes mudancas, culturais e organizacionais, mudancas fisicas para
adaptacao ao novo sistema, alem de mudangas comportamentais. Um exemplo foi a

criacdo de um departamento especifico para projetos, j& que a nova estrutura
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organizacional integrada precisa de informacgdes claras e precisas, para nao gerar
duvidas e problemas posteriores.
i) Utilizagao
Como cita Souza e Zwincker (1999) na etapa de utilizacdo, o
sistema passa a fazer parte da rotina de operagcdes. Porem, isso ndo significa que
todas as suas fungdes ja estejam sendo corretamente utilizadas. Isso leva certo

tempo, para adaptagao e conhecimento.

6.1 OS IMPACTOS

Os impactos do sistema foram sentidos em todos os departamentos
da empresa, e em toda sua plenitude, como afirma Souza (2007). Mudancas
departamentais foram feitas para facilitar a comunicacdo entre os envolvidos, e
houve um remanejamento hierarquico visando a mesma facilidade.

Durante a implantacao alguns funcionarios se mostraram descrentes
com os resultados, j& que a implantacdo levou um tempo maior do que o
apresentado inicialmente. Isso gerou alguns descontentamentos, levando algumas
pessoas a desistirem do projeto. Mas isso ndo impediu 0 sucesso da implantagao, ja
que a empresa fornecedora do sistema disponibilizou um novo treinamento aos
novos funcionarios.

O chéao de fabrica, que inicialmente ndo acreditava no projeto, se
mostrou disposto a aceitar as mudancas. As adaptagdes nao foram faceis, ja que
antes do ERP as ordens de producédo eram baseadas em planilhas manuais, como
mostra a figura 4.

- EcEroLng Medida Padrao de Pecas a Serem Cortadas
MR-130130
Quant. Pecas Medidas

01 Tampo 1290 x1290x 15

01 Tampo Superior 1290 x1290x 15

02 Lateral 400x715x15

02 Painel Inferior Frontal 1168 x340 x 15

02 Painel Superior 1198 x 300 x 15

02 Painel Lateral 300x170x15

Figura 4: Ordem de produgao da Usinagem
Fonte: arquivos da empresa.
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Essas planilhas eram facilmente modificadas, e muitas vezes as
alteracdes feitas na produgcdo nao chegavam ao departamento técnico, isso
acarretava grandes transtornos.

Atualmente as Ordens sao geradas automaticamente de acordo com
os pedidos cadastrados, o sistema ERP gera as ordens, assim como, faz a baixa
automatica nas matérias primas, no momento em que essas ordens sao entregues.

Na figura 5 pode-se ver como ficou a nova ordem de fabricacao.

m ORDEM DE PRODUCAO MNo: 256243
o Planejador: USINAGEM - CORTE
BELO Tipo Apont: ORDEM
il s Referdncla: MRE-130130
tem Lin. Mad Grboe:
101484 - TAMPO INFERIOR FT2 - 1200 X 1200 X 15 MM UM 1
Conl.: (3310) "COR MOWV-PLATINA Data indcio Data Fim
17052012 17/05/2012
Dparagho Cenbro de Trabalho Maguina Diactinen
10 - SECCIONAR SECCIONADCRAS
Datalhes da Operaglo
T UM ftem Locaizagto o Un ed Tan
510 54g i | 100052 - CHAPA MDP BP PLATIMA 15 MM 2 FACE(S) c Mz 1,83
Oparagho Centro de Trabalho HMaguina Disctiren
20 - FURAR SUPERFICIE CENTRO DE FURACAD
Datalhes da Operaglo
TF L um Hem Looaliragdo Tieo Um Med Ghtde
1 1 MIM
Oparagho Centro de Trabalho HMaguina Disctiren
30 - FRESAR/COLAR EORDA CENTRO DE USINAGEM
Datalhes da Opsraglo
TF L um Hem Looaliragdo Tieo Um Med Ghtde
ag o5 | 103844 - COLA HOT MELT - CENTRO DE USINAGEM (753) c KG 002
103245 - FITA DE BORDA PVC PLATIMA 1920 MM c MT 5,22
Dparagho Cenbro de Trabalho Maguina Diactinen
40 - LIMPAR PECA LIMPEZA
Dwtalhes da Dperaglo
TTT UM | Hem Losalzagha Tieo Un Med Tde
2.5 3.5 MIN

Figura 5: Ordem de produgéo gerada pelo ERP.
Fonte: arquivos da empresa.

Para cada novo movel produzido, sdo emitidas diversas ordens para
cada peca do mdvel, assim como na figura 6, essa ordem contem medidas das
pecas, cor, quantidade de matéria prima a ser utilizada, tempo de fabricacdo da
peca, roteiro para a fabricacdo das mesmas, e qualquer alteracdo que venha a ser
feita no moével, tem que passar antes pelo setor responsavel que fara as alteracoes
necessarias no cadastro.

Como se pode ver na figura 4, a separacdao de pecas para
montagem dos volumes tem uma ordem especifica que identifica todas as pecas a

serem embaladas, com suas quantidades pré-determinadas, o que garante a
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separacao exata, isso colaborou para diminuir as assisténcias técnicas por falta de

pecas em volumes.

ORDEM DE PRODUCAOQ No: 255898
Planejaoor: USINAGEM - CONFERENCIA | EMBALAGEM
Tipo Apont ORDEM
ESCRLT R0 Referéncla:
tem Lin. Med Grbdie:
103240 - VOLUME - MR-130130 - 1305 X 1305 X 84 MM UN 1
Conl: (3305 "COR MOV PLATIMA Data inicho Data Fim
1702012 17082012
Dparagho Cenbro de Trabalho Miguina Dacting
9 - CONTAR/PRE-MONTAR CONTAGEM/PRE MONTAGEM
Dataihes da Dperaglo
TP L (1" Hem Losalizagho Tieo Un Med Gtde
MIN 103244 - KIT ACESSORIO 101 F UK 1.00
10423€ - LATERAL DIREITA FTOS{02) - 400 X 715 X 15 MM F UK 1.00
101436 - LATERAL ESQUERDA FTOS(02) - 200 X 715 X 15 MM F (T 1,00
101437 - PAINEL INFERIOR FTDS{01) - 1158 X 340 X 15 MM F UK 2,00
1011435 - PAINEL LATERAL FTOS(D2) - 300 X 170 X 15 MM F U 2,00
101488 - PAINEL SUPERIOR FTOS{01) - 1193 X 300 X 15 MM F (L] 2,00
101434 - TAMPC INFERIOR FT2 - 1230 X 1290 X 15 MM F UK 1.00
1014385 - TAMPO SUPERIOR FT2 - 1290 X 1250 X 15 MM F UH 1,00
Dparagho Cenbro de Trabalho Miguina Dacting
10 - EMBALAR ETIQUETAR EMBALAGEM - CAIXA USINAGEM
Datalhes da Dperagio
TF L um Hm Lotz agbo Tig=o Uni M Ghbde
526 526 MIM 100258 - CAIGA W 315 - MR-130130 - VOL. 12-1305MME 1 30554 MM c UK 1.00
Dparagho Cenbro de Trabalho Miguina Dacting
20 - EMBALAR EMBALAGEM - TERMOENCOLHNEL
Datalhes da Dperagio
TF L um Hem Looalizagso Tieo Un Med Ghtde
102 102 MIM 10092E - BOBINA ISOMANTA 1200 MM X 0.5 MM X 450000 MM c K12 033
' ' 10005E - BOBINA PLASTICO TERMO ENCOLHIVEL 1400 X 0,0DE MICRAS c KG 023
1005935 - ETIQUETA ADESIVA Cf RAZAD SOCIAL, DATA E N* DO EMBALADOR c (T 1,00
100936 - ETIQUETA ADESIVA MOVELS EELO EM ACO EZCOVADD C UK 1,00

Figura 6: Ordem de separagao de pegas e embalagem.
Fonte: arquivos da empresa.

como acesso rapido as informagdes, com relatérios de andamento de producdo,

Toda essa mudang¢a no modo de trabalhar trouxe muitas melhorias,

relatérios de controle de estoque, de consumo de matéria prima para a elaboracao

de custos, e todos os beneficios que as informacgdes integradas oferecem.

As mudancas tecnoldgicas citadas por Saccol (2003) apud Amaro Jr

(2006), também foram necessarias para o melhor funcionamento, ja que a empresa

que contava com certa tecnologia, teve que investir em novos computadores e

servidores, para adaptar-se ao novo método de trabalho.

As etiquetas geradas para carregamento contam com codigo de

barras, como pode ser visto na figura 7, para facilitar a conferéncia, entdo houve um

investimento em novos equipamentos para este setor.
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PRODUTO: EANIT3
MODULO DE RECEPCAO (LINHA MODULOS DE RELEPCAD)

SR AW PA VTN

(R AR LA g

IBIPORA

T COR MOV:PLATINA PEDIDO:
R 10177

VOLUME — MR —130130 — 1305 X 1305 X 64

Figura 7: Etiqueta de carregamento do volume.
Fonte: arquivos da empresa.

A melhora conseguida com a velocidade de informacao foi sentida
por todos os setores, a integracao de informacgdes agilizou o processo de solucao de
problemas, sejam eles com falta ou excesso de estoque, calculo de custos, rapidez
de informacao.

A logistica de transporte interno também percebeu melhorias, ja que
conseguia informagdes rapidas sempre que necessario, ndo havendo conflito de
informacoes.

O aumento do ritmo de trabalho foi sentido na implantagdo do
sistema, j& que foram necessérias muitas horas de treinamento e alimentagdo de
informacdes. Porem, com o passar do tempo e a adaptacdo com o novo sistema, foi
identificada uma diminuicdo com trabalhos operacionais, sobrando mais tempo para
atividades gerencias e de melhoria, ja que se tornou mais facil obter informacdes
para tais trabalhos.

As mudangas comportamentais, citadas por Souza Jr (2006),
também foram sentidas apds a implantacdo do sistema, as pessoas passaram a
apresentar maior preocupacdo com a exatidao de suas informacdes, ja que uma
informacéo inadequada em um departamento seria sentida e percebida por todos os
outros. Despertou-se assim, o sentimento de conscientizacdo sobre o impacto
causado pelo trabalho de cada individuo sobre todos os outros processos, ja que,

pode-se observar a importancia do seu trabalho para o bom andamento do outro.
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7 CONCLUSOES

Os impactos causados pela implantacdo do ERP na empresa em
questdo foram sentidos de forma diversa, especialmente ao que tange cultura e
adaptacao, fato este, que foi contornado, de acordo com os gestores, com muita
unido e perseveranca. Percebeu-se que apés uma serie de adaptacdes o sistema
passou a ser visto como solucao de problemas, e ndo mais como causador.

Com os depoimentos obtidos durante a pesquisa, pode-se observar
que os colaboradores estavam satisfeitos com as mudancas, e viam a nova forma de
trabalho como benfeitoria a empresa a forma de trabalhar.

Outro aspecto importante foi a evolugdo dos processos, haja vista
que a implantacao trouxe uma forma mais clara de trabalhar, pois com a informacéao
de outros departamentos sempre a disposicao, pode-se se atentar a melhoria do seu
proprio.

No entanto, nem todo o processo traz melhoria, principalmente no
que tange a processo de implantagdo, pois durante esse periodo percebeu-se
muitos conflitos de informagédo, o que em muitos casos pode vir a causar a faléncia
do projeto.

Por fim, deve-se ressaltar que, apesar de todas as barreiras e
conflitos enfrentadas durante a implementacdo, a empresa em questdo esta
usufruindo da nova forma de trabalho, buscando novos caminhos para alcangar

todos os beneficios oferecidos por um sistema integrado de gestao.
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