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Resumo

Este estudo faz uma andlise sobre a implantacaondsistema integrado de
gestdo comparando com as estratégias de admiéistratravés de um estudo em uma
organizacdo de prestacdo de servicos, no segmdatagio, que implantou esse tipo de
sistema. Pretende-se com esta andlise identifiesti@tégia da organizacdo quanto a escolha,
implantacéo e a utilizacdo como ferramenta geréncia



IMPLANTACAO DO SISTEMA INTEGRADO I.?E GESTAO EMPRESARL EM UMA
EMPRESA DE SERVICOS E AS INFORMACOES GERENCIAIS PARSO
ESTRATEGICG Um Estudo de Caso

Introducao

Desde o inicio do século XX varios foram os estutmgampo da administracao
das organizacdes e muitas foram as solucdes afadasmdestacando os estudos da Escola
Classica, a teoria sistémica, o modelo japonésuddidade, administracdo estratégica, a
reengenharia, € um discurso comum no ambiente @Yo de que todos os profissionais
devem aprimorar sua visdo de negdcio de forma gbrae.

Juntamente com essas premissas de administragdmne@logia da informagéo
revolucionou os processos de trabalho e se canstiba principal ferramenta das
organizacdesOs sistemas de tecnologia da informacéo (Tl) sdgommportantes para a
administracdo, pois permitem que as empresas retmanalisem as informacdéShopra &
Meindl, 2003: 345).

Os primeiros sistemas de manufaturacdo focalizagms controle do inventério.
Muitos dos pacotes efetuados com esse fim possagamesmas caracteristicas e vinham
todos do mesmo molde, tornando estes sistemas l@omog e utilizaveis para qualquer
empresa, fosse qual fosse o0 setor em que se iBktk, 2001: 8).

No inicio dos anos 60 surgiu o MRRIdterial Requirement Planning esse
sistema era ligado ao planejamento e controleroducdo, o qual seria renovado nos anos
80, ao criar-se o MRP-IIManufacturing Resources PlanningFranco Jr. (2003:220)
comenta que sistema passava agora a incorporar funcdes olgetininimizando custos,
perdas, tempo de atendimento ou maximizando remdtala produc&o, econdmicos e
financeiros. Juntando essa evolucdo do MRPII acsamento da presenca do modelo
industrial japonés, notadamente o just-in-time,gdraos ao ERP dos anos.90

Os Sistemas de Gestdo Integrada Empresarial (Sk®Bhecidos também por
ERP Enterprise Resource Plannijg podem ser compreendidos como um conjunto de
modulos e sistemas que visam a formar, a partiambientes transacionais padronizados e
desagregados, um conjunto de ferramentas para $eip@drdecisdo com integracdo dos
acervos de dados daqueles ambientes, padronizaawacesso e implantacddamil, 2001:
516).

S&o sistemas operacionais de Tl que reunem inf@esage todas as funcbes da
empresa, proporcionando um escopo mais amplo. @lopteindl (2003: 349) complementa
gue osistema integrado monitora a matéria-prima, os gedj os cronogramas, 0os estoques
de produtos acabados e outras informacdes de taalganizacdo. A principal vantagem dos
sistemas de ERP em relacdo aos sistemas legadesapo nitidamente maior que oferecem
para a tomada de melhores decisGes na cadeia dersios.

Os sistemas legados antigos concentravam-se emfwméo especifica. Por
exemplo, um sistema legado podia tratar apenasrela @ contabilidade. O sistema



monitorava 0s lancamentos e podia montar o denativsty mas provavelmente tinha
dificuldades de comunicacdo com o sistema lega@otiuiava do caixa e bancos, e como
enfatizou Fleck (2001: 8m dos maiores problemas das empresas era o faws@deem
perdidas num mar de programas e sistemas
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Figura 1 — Mapa tipico de Sistema Legado

Os sistemas ERP foram desenvolvidos para ofergoer visdo integrada das
informacdes de todas as fungbes da empresa easndr@presas. O escopo mais ampliado de
visibilidade no eixo horizontal € o que realmenterdncia o ERP dos sistemas legados e é a
razdo principal porque a industria de ERP fez taniwesso durante a segunda metade da
década de 1990 (Chopra & Meindl,2003: 350).
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Figura 2 — Mapa do Sistema ERP



E esta ferramenta que se concentra nos diferespestas do funcionamento de
uma empresa, mas atribuindo uma importancia numes atribuida a relacao cliente/servico
e procurando harmonizar todos os servicos dentssadempresa, de modo a que estes
possuam uma interacao forte e eficiente, possibdid a reducédo de custos, eliminacdo de
retrabalho, dados consolidados e rapidez no aéasssdormacdes estratégicas.

Fayol teria adorado essa tecnologia, pois, congoStibner (1999: 27xcreditava
que com previsdo cientifica e métodos adequadosadi®inistracdo, os resultados
satisfatorios eram inevitveis, e preconizava otde total da organizacdo partindo da
divisdo das atividades

Os estudos de Fayol contemplavam a organizacdo comtwdo. A abordagem
sistémica vé a organizagcdo como um sistema uddieapropositado e como parte de um
sistema maior, o ambiente externo. O ponto fundshela abordagem sistémica € que 0s
administradores ndo podem funcionar completameatdgral dos limites do organograma
tradicional. Devem fundir seu departamento a enaptemo um todo, e para faze-lo precisam
se comunicar com outros empregados e departamentiosglientemente também com os
representantes de outras organizacdes (Stoner, 289

Os fornecedores de ERP criam versoes diferentssudepacotes de software para
diversas empresas, de acordo com as exigénciaas ksssdes diferentes possuem uma
variedade de opcdes para cada funcédo, processarefa tjue sera executada. Assim, o
usuario cria 0 modelo de informagfes, implements ststemas numa base integrada, cria
relacionamentos e fluxos, desvendando informagesantes para seus processos de tomada
de decisdo, formulando seus questionamentos esasali

Quadro Comparativo de Sistemas Integrados de Gestd&mpresarial

SISTEMA ERP PARA GESTAO SISTEMA ERP PARA GESTAO
EMPRESARIAL — PRODUCAO DE BENS EMPRESARIAL - EDUCACIONAL
Modulos Modulos

* Planejamento de Materiais e » Controle Académico

Produgéo (MRPII) » Financeiro

e Suprimentos * Recursos Humanos

* Administracdo de Vendas * Suprimentos

* Financeiro » Controladoria

» Controladoria » Gestéo da Biblioteca

* Recursos Humanos

Fonte: Kugel Sistemas (jul.2003), RM SistemasZi03).

Nota-se a diferenca entre os sistemas basicameateédulos Planejamento de
Materiais e Producéo e o de Administracdo de Ve(elapresa de producdo) com o modulo
Controle Académico (empresa de servico). E persebeiue estes setores podem ser
considerados como equivalentes considerando osnmgist de gestdo. Enquanto que na
empresa de producéo de bens toda a producdo depempdanejamento de vendas, no setor
educacional todos os registros académicos devemreaéizados para que as rotinas de
trabalho sejam programadas e todos os demais selependerdo destes dados.

Segundo Tofler (apud Ribeiro, 1996: 28ha.uma maneira nova de pensar sobre
as atividades empresariais. Em vez de rigidos depsntos convencionais, a empresa se
divide numa estrutura altamente flexivel, compdstéarcabouco’ e ‘modulos’



Metodologia para o desenvolvimento da pesquisa

O procedimento de investigacdo caracterizou-seod@af geral por pesquisa
exploratoria, segundo Gil (1991: 45) “estas pesapitém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornazbis explicito ou a construir hipéteses”,
e de acordo com o autor esse tipo de pesquisavenya) o levantamento bibliografico,
porgue € necessario uma investigacdo sobre o asgpasguisado, e (b) realizacdo de
entrevistas, para a coleta de informagdes necasgara a realizacdo do trabalho.

A coleta de dados para a realizagcdo da pesquis@elsgela por observacéo
assistematica, pois de acordo com Rudio (2002: phde ser “chamada também de
‘ocasional’ ‘simples’, ‘ndo estruturada’ — € a qeerealiza, sem planejamento e sem controle
anteriormente elaborados”, acrescenta também dasetear € aplicar os sentidos a fim de
obter uma determinada informacéo sobre algum asplctealidade. E uma das condi¢des
fundamentais de se observar bem é limitar e defonn precisdo o que se deseja observar”
(Rudio, 2002: 40).

Utilizou-se também técnicas de entrevista que sbglakatos (1996: 30) “é um
procedimento utilizado na investigacdo social, paraoleta de dados ou para ajudar no
diagndstico ou no tratamento de um problema soci@l’tipo de entrevista utilizado foi a
despadronizada ou n&o estruturada sendo uma “wmmaafde poder explorar mais
amplamente uma questdo. Em geral, as perguntabséias e podem ser respondidas dentro
de uma conversacao informal (Lakatos, 1996: 30).

Assim o universo pesquisado foi a empresa do GEghecacional Integrado —
GIES, nos departamentos em que foi implantado cESEmbora a instituicdo ja tenha
implantado o sistema, ndo se verificou a existédei@studos que abordamma relacao de
custo-beneficio na adocéo do sistema. Buscandssim avaliar a implantacdo do sistema
integrado como ferramenta para agilizar os procedios e suporte para tomadas de decisdes
estratégicas.

Implantacéao dos Sistemas de ERP

Atualmente o grande desafio em sua implementacéofaio de demandarem
grande e profundo conhecimento do universo em qu&osaplicadas e adaptacdo da
organizacdo no sentido de permitir os fluxos dermbg¢des desejados. N&o tém sido raros 0s
casos de fracasso em sua implementacéo devidtaalésdte dominio e aos métodos para esta
atividade. Franco Jr (2003: 223) destacaajuaplementacdo do ERP € mais complexa, pois
implica transicéo, evolucao e integracéo de aplides funcionais preexistentes

Muitas empresas, com o intuito de integrar os E®uae de negocio, através de
uma base de dados Unica e centralizada, invester®istemas de Gestao Integrada (SIGE),
porém com as dificuldades surgidas terminam porutifivar o sistema no seu todo.

“é muito comum gue essas empresas nao tenham guasseem
seus planos originais, deixando de maximizar azagfo e o0s
beneficios que os sistemas integrados inter-sktmide poderiam
trazer. Implementados parcialmente, os médulosRI® &ubstituiram
as operacbes que anteriormente eram feitas mamialime
(mecanicamente) por uma forma processual digigdizg~ranco Jr,
2003: 223).



Assim esse estudo se prop0e a analisar a implantecdm sistema integrado de
gestdo em uma empresa prestadora de servicospo Gducacional Integrado — Faculdade e
Colégio. A faculdade possui oito cursos de ensuqesor — Agronomia, Administracao,
Administracdo com Habilitacdo em Comércio ExteriBiplogia (Licenciatura), Direito,
Medicina Veterinaria, Relacdes Internacionais eshuo Rural, e o Colégio com ensino pré-
escolar, fundamental e médio, e curso pré-vestibi@anta com um quadro de 282
funcionarios entre professores e pessoal admitigira

A Faculdade possui duas unidades: sede e campbssam mesma cidade. Na
sede, que esta localizada no centro da cidadey ekiGados 0s cursos das ciéncias sociais
aplicadas e os setores administrativos, e, no cenmpealizado ha oito quildmetros da sede,
0s cursos das ciéncias da saude e da terra. Nesak flnciona também o Hospital
Veterinario para grandes e pequenos animais.

Esta empresa foi adquirida em maio de 2002 e todgsocessos administrativos
passaram por uma reestruturacdo. Os sistemasud#iZildos eram sistemas legados, ou seja,
nao integrados o que demandava maior tempo e adimmina execucdo das tarefas
administrativas. De acordo com Franco Jr. (2003) 22 utilizagdo de sistemas né&o
integrados € uma situacdo muito comum em pequenaddeas empresaforém classifica
esta situagcdo como o segundo estégio para deseneote do SIGE nas empresas.

A direcdo administrativa decidiu pela implantacacststema integrado de gestéo,
substituindo assim todos os sistemas legados caijetivo melhorar os processos, mais
agilidade nos procedimentos com seguranga e peedasé&formacdo para assegurar tomadas
de decisbes e um gerenciamento pleno.

O terreno comecgou a ser preparado paralelamenteca@ha do sistema. A
experiéncia do diretor levou a empresa a adotaidagdeis meses antes da implantacdo. O
sistema integrado forca a empresa a se enquadrarfumar Seus pProcessos e a criar
disciplinas que nao existiam. Todo o trabalho d& &dministrativa, a analise do ambiente
interno com relagdo ao pessoal administrativo, lag;des exercidas e as informacoes
gerenciais necessarias para o controle total dan@a@cao foi minuciosamente estudado.

De acordo com Harberkorn (1999: ldara tornar a geréncia automatica, é
preciso antes de mais nada definir as regras décieg de uma empresklaximiano (2000:
395) reforca que daptar a empresa ao ambiente néo significa apeomasatia mais capaz de
enfrentar seus concorrentes, porque os desafiosdé€rdiversas fontes . ... A estratégia é a
ferramenta para enfrentar esses desafios e opatagles que se apresentam

E necessario definir cada processo e a integrag&ontkesmos, buscando a
perspectiva futura de possibilitar que o ambierja satado como um todo, respondendo as
necessidades de gestdo integrada que levaram ar alldRP como software para esta
atividade. No sistema integrado (Fleck, 2001é 9reciso imaginar todo tipo de transacéo,
porque, na hora em que se faz um lancamento, pemge, de uma conta a pagar, sao
disparados diversos eventos digitais que atualitados os bancos de dados — informa-se
guanto se tem, quanto se deve, quanto € precidarcgoianto ha para pagar.

Os sistemas ERP néo s6 permitem que a empresaiegstwcessos pelo sistema,
mas também permitem que os automatize. Com a agémmdos processos, as empresas
conseguem aumentar a eficiéncia e evitar errosa Essnbinacdo se for realizada



adequadamente, pode levar a economias signifisativa custos. Entretanto, é importante

lembrar que a automacéo de processos deficienegmggarante que serdo executados com
deficiéncia todas as vezes. Assim, as empresasndeever seus processos antes de
implementarem os sistemas ERP.

Enquanto era pesquisado qual sistema melhor atander necessidades
especificas da empresa, analisou-se também o gesfifuncionarios do setor administrativo
incluindo o aspecto profissional para trabalhar e¢oavacdes e novas tecnologias. Os que
nao tinham este perfil foram substituidos e novedratacées ocorreram. Quanto ao pessoal
da &rea de tecnologia da informacao, estes forantidona e foi designada uma funcionaria
para dirigir os trabalhos de implantacdo do sisteena analista contabil que tinha como
fungéo analisar o fluxo de movimentacéo.

Como argumenta Zanela (1998)implantacdo de um SIGE representa por si S0,
uma mudanca tecnoldgica. ... Portanto, é precistsicterar, além das mudancas necessarias
em termos de Tecnologia da Informagédo, mudancapraxsessos de trabalho, nas tarefas,
na qualificacédo dos funcionarios, entre outros asps.

O sistema escolhido foi o Corpore RM Educacionak, puas especificacdes
técnicas estabelecidas e informacdes obtidas jantitas a clientes que ja utilizavam o
modelo. Além desse sistema outros trés foram psasgos. Os modulos determinados para
implantagéo foram o de Controle Académico, Financdtecursos Humanos, Contabilidade
e adicionando os mdédulos de Suprimentos, Biblioted#ivo Fixo.

Quadro - Fatores Analisados na Escolha do Sistetegrado de Gestdo Empresarial

FATORES RM Outro (1 Outro (2)
1/2[3]|4|5|1|/2|3]4|5|1|2|3|4]|5
Especificacbes Técnicas X X X
Especificacbes de Implantacao X X X
Custo X X X
Informacdes de Usuarios X X X
Cronograma de Implantacao X X X
Suporte Técnico ) X
Modulos Adicionais X X X
Informacgbes sobre a empresa X X X
outros ......
Ponderar de 1 (pior situagdo) a 5 (melhor situagao)

Fonte: o proprio autor

A implantacéao foi iniciada no més de dezembro d#22fbm cronograma previsto
de cinco meses. A data escolhida estrategicamentegk tanto ao fato de ser um periodo de
férias escolares, com baixo fluxo de trabalho raesaria académica, como também para a
documentacdo do setor de recursos humanos, paagagede documentos fiscais que
necessitam de informacdes desde o primeiro diando a

Antes de iniciar a implantacdo do novo sistemadaa® envolvidos diretamente
com a mudanca foram alertados pela direcdo queaegso iria exigir comprometimento de
todos, pois o trabalho ndo seria facil, porém us algetivos do sistema é de proporcionar
maior agilidade no cumprimento das tarefas, pglalea do acesso as informacdes oferecidas



pelo sistema, possibilitando maior controle solmelados da empresa. Também receberam
treinamento antes do inicio da implantacdo, e deraodo o periodo, assessoramento
promovido pela empresa fornecedora do sistema.

“Um dos aspectos mais dificeis na implantacdo @uea organizacdo nao para
suas atividades para troca do sistemabmentou o diretor administrativo. Tudo aconteice
tempo real de trabalho. Enquanto informacfes amésrisdo inseridas no sistema, as novas ja
estdo sendo lancadas. E por isso gerou um grahg@eae trabalho, o que exigiu da equipe
esforco conjunto e trabalho em horas extras.

A equipe enfrentou problemas com a transferéncsadawolos dos sistemas antigo
para 0 novo, exigindo grande movimentacdo do pessoalvido diretamente e ajuda de
outros setores, e que de principio gerou descamemtto entre alguns funcionarios quanto a
troca de sistema. Pode-se caracterizar aqui aéesis ante ao desconhecido, e que passa
assim que o trabalho comeca a fluir de maneira esdiés/el e previsivel.

Outro aspecto esta relacionado ao ambiente extErmmpresa. As empresas que
estdo diretamente ligadas aos procedimentos adraihies como bancos, clientes e
fornecedores também sédo afetados pelo uso do aistéagrado. No caso da empresa em
guestdo, o banco com o qual mantém convénio predsoajustar as novas diretrizes de
cobranca e enquanto ndo chegava aos ajustes rrexess@o impressao de codigo de barras
estes sentiram todo o transtorno gerado pelo nstensa.

Problemas com pessoal também houve por parte daesafornecedora do

sistema, especificamente com o gerente de impimtasendo este substituido durante os
trabalhos.

Para a direcdo da empresa, a informacéo precissen@al. Todos os dados
relativos a despesas e receitas antes da implantacéistema integrado eram gerais. Como
uma conta Unica, eram somadas todas as entradabifnentos de mensalidades de todos os
cursos) e diminuidas todas as saidas (pagamew{p83. a implantacdo esses valores séo
dados por area, possibilitando uma analise da béidede de cada curso, bem como
inadimpléncia, recursos e todas as informac¢Oesgeéncia dos cursos.

Pelo lado positivogssas fungdes sao frequentemente codificadas camelbsres
processos praticos que podem melhorar significatimate o0 modo como a empresa consegue
aprender praticas melhores e novas e aumentar dig@émcia operacional(Chopra &
Meindl, 2003: 350).

Em longo prazo a empresa tem como objetivo defima linguagem gerencial
com relatérios para serem discutidos em equipespaus resultados operacionais. Segundo
Porter (1989: 31)

a vantagem competitiva ndo pode ser compreendidaroando-se a empresa
como um todo. Ela tem sua origem nas inUmerasdatids distintas que uma
empresa executa no projeto, na producdo, no magetia entrega e no suporte
de seu produto. Cada uma destas atividades podeilmain para a posi¢cao dos
custos relativos de uma empresa, além de criar lbasa para diferenciacéo



Pretende-se também uma maior agilidade na seeretaradémica com a
implantagdo dos moddulos de registro de nota e émgjd, por aluno e por turma,
simplificando o trabalho do professor e da sedgetar

A empresa também implantou no més de novembro @2 @®ortal Educacional,
com o0 objetivo de integrar ainda mais os alunoscad@micos, oferecendo apoio ao
aprendizado. No portal os alunos tém acesso asnmafibes sobre o curso, materiais e
programas das disciplinas. E o objetivo é disptindri brevemente dados como notas e
freqUéncia.

Segundo a direcdo administrativa, o sistema jésapta resultados em termos de
ganhos de produtividade de curto prazo e com arelgéo do retrabalho. Especificamente na
parte financeira e de recursos humanos, com adeds; folha de pagamento, de boletos de
cobranca e emisséo de cheques.

Ter tudo sob controle e combater escesso de regulamentos, burocracia e
papelada (dois dos deveres dos dirigentes segundo Faymld(Maximiano, 2000: 57) (grifo
N0SS0).

Consideracoes Finais

Os sistemas integrados ndao sao adequados paraniagdla sob pressao, pois
prescindem de bom ambiente — situacéo tatica atégira definidas, para que sua definicdo
na empresa tenha éxito. Na empresa pesquisadseedéel de forma planejada e direcionada.
A primeira fase para implantagcéo pode ser enteraid® a fase de projeto do ambiente onde
o sistema deve ser integrado. Esta fase tornacegiroento de implantacdo dos sistemas de
ERP completamente diverso de um simples produtofdamatica, dado que é feito em nivel
organizacional, incidindo sobre a definicdo de pssos e da estrutura empresarial.

Esta analise ndo teve a intencdo de estabeleceralagdo de custo-beneficio na

adocédo do sistema. Buscou-se avaliar a implantag&istema integrado como ferramenta e
suporte para tomadas de decisfes estratégicasnedefdas fases pela qual a implantacéo
seguiu, e esta assim definida:

* Anélise do ambiente e pessoal

* Analise dos procedimentos

» Analise das rotinas de trabalho

» Escolha do sistema

» Treinamento do Pessoal

* Implantagéo dos Mdédulos

* Avaliacéo

Mas um neg0cio que precisa juntar varios pedacggereuma estrutura — de
codificacdo, de cadastro. Isso exige um ajusteipliisar das empresas, e ai € que esta a
dificuldade. Por ser esta empresa do ramo de ssrwvicsistema integrado de gestédo pode ser
caracterizado como de facil implantacdo em relagls sistemas para empresas
manufatureiras, onde a programacdo da producdo a&owheterminacdo de todos os
componentes, aquisicdo e estoques para atendedemma@nda com tempo determinado de
atendimento, tornam o processo de implantacdo aeamrado e dificil.



As principais mudancas sdo notadas nas informagdess rapidas. E no mundo
das organizacdes esse aspecto é fundamental gemerecia, podendo esta tomar decisées
baseadas em informacdes dadas em tempo real.
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