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Para a adocao de um sistema ERP, ¢ necessario identificar as principais atividades que
fazem parte deste processo. Nem sempre, sua adocdo representa a garantia dos
beneficios que sdo idealizadas pelos fornecedores, porém, muitos problemas poderao ser
evitados quando a empresa elabora um plano e identifica as principais atividades a
serem realizadas. O sistema ERP adotado serd parte integrante e fundamental dos
processos da empresa, sendo necessaria a aderéncia e conformidade com os planos
estratégicos definidos e as metas a serem alcancadas pelo seu negdcio. Em alguns casos,
a empresa redefinira seu método de trabalho, com a preocupacdo de manter seu
diferencial competitivo e tornar possivel a implantacao do sistema e obter as vantagens
que ele agregara as suas atividades. O artigo traz uma proposta na forma de processo, no
qual sdo identificadas e descritas as atividades envolvidas na adogao e implanta¢dao do
ERP ao longo do seu percurso. A atividade inicial do processo proposto define a
estratégia da organizacdo que estabelece um conjunto de metas a serem alcancadas pela
empresa, ¢ para tal recomenda um estudo detalhado para a adogdo de sistemas
integrados. Em seguida, percorre todo um conjunto de atividades de andlise na escolha
da melhor solugdo para a empresa, atividade de planejamento de implanta¢do do
software adquirido e como atividades finais, encontram-se aquelas que fornecem
informagdes necessarias para a tomada de decisd@o quanto a migracdo ou atualizacdo de
versoes disponibilizadas pelos fornecedores.
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1. Metodologia de Pesquisa

Ao longo de inumeras propostas para adocdo de sistemas ERP, assim como
metodologias, estudos de casos, técnicas para implementa¢do e implantagdo, entre
outras, verifica-se a existéncia de um grupo de atividades que sdo utilizadas por grande
parte das empresas que optaram por pacotes ERP’s. Essas atividades foram percebidas
apos o esfor¢o necessario para identificar, por meio de pesquisa bibliografica e seus
respectivos estudos de casos, os fatos relevantes na ado¢do e implantacdo de sistemas
ERP.

A partir das publicagdes existentes e dos relatos que elas produziram, tanto no Brasil
como ao redor do mundo, foi possivel extrair uma “base-line” para o processo descrito,
principalmente que atenda as principais exigéncias sob o ponto de vista do cliente.

2. O Processo para Ado¢iao de um ERP

Segundo Davenport(1998), grande parte das empresas tém tratado a ado¢ao de um ERP
como um projeto, ou seja, possui inicio, meio e fim. No entanto, percebe-se que o ERP
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ndo ¢ um projeto, ja que de certa forma, ndo terminam. Para um ERP sempre havera
moddulos novos e algumas unidades de versdes a serem instaladas, tornando-o um “meio
de vida”. Para obter os beneficios desejados ¢ importante encard-lo desta maneira,
tomando as medidas gerenciais necessdrias, tais como alocac¢do de recursos permanente
de adaptacdo do sistema ERP as novas necessidades.

Para um projeto de adocdo de um ERP, ¢ necessario estabelecer um conjunto de
atividades para identificar os esfor¢cos empregados durante a execug¢dao do processo.
Utilizando-se de um Diagrama de Atividades, a figura 1 demonstra os pontos
fundamentais a serem estudados, propondo um modelo com o fluxo de atividades a
serem empregados no processo, seguido da descricdo de cada uma dessas atividades, e
sua importancia dentro do contexto de adogdao de um ERP.
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Figura 1 — O Fluxo de Atividades do Processo de Adogao de um Sistema ERP



2° Congresso Internacional de Gestao da Tecnologia e Sistemas de Informagao

No fluxo de atividades, representado pela Figura 1, existem trés grandes niveis de
responsabilidades para a adocdo do ERP. O nivel “Gerencial”’, tem por
responsabilidade, a definicdo dos objetivos estratégicos € do dominio de atuacdo do
ERP. O nivel “Analitico” atuard na determinac¢dao do pacote, na busca pelas tecnologias
necessarias € no plano de implantagdo. O nivel “Operacional” sera responsavel pela
implantacdo. No entanto, ainda existe a obrigatoriedade do acompanhamento e
monitoramento das atividades ao longo de todo processo, pela alta geréncia, ou seja, seu
envolvimento serd fundamental para o sucesso do projeto e pela sua disseminagdo. O
envolvimento pode ser visualizado na Figura 2.

Operacional

FeedBack

Figura 2 — O acompanhamento das atividades e o retorno (FeedBack) entre os niveis de
responsabilidade.

Para cada uma das atividades, sdo definidos os documentos a serem gerados ao longo do
processo, como mostra o quadro 1:
Quadro 1: As atividades do Processo de Adogﬁo do ERP e seus documentos.

At1v1dade Documento

Implementacio e Registro das Customizacoes, Localizacoes,

ndn

Estabilizacao e Registros de Procedimentos e Testes

e Documentacido do Ambiente de Producio

Utilizacgao
rizag e Registros de Informacgoes de Utilizacoes

Analise das Informacoes

Operacionais do ERP e Relatorio Analitico de Utilizacao
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3. Atividades do processo de adociao de um sistema ERP

De acordo com o processo sugerido, a ado¢ao de um Sistema ERP ¢ uma seqiiéncia de
atividades nas quais sdo tomadas decisdes fundamentais ao longo de todo o ciclo. Tais
decisoes sao sustentadas pelos Documentos Gerados em cada uma dessas atividades.

3.1 Estudo Estratégico e de Viabilidade

A TI tem desempenhado um importante papel na estratégia de empresas lideres nos
mercados competitivos. Em particular, destacam-se as aplicagdes de TI, como o “e-
commerce” ¢ o “e-business” (Porter,2001).

Uma das grandes davidas a cerca da ado¢ao de um sistema ERP surge muito antes de
sua aquisi¢do. Optar por um sistema ERP significa mapear uma estratégia para torna-lo
parte integrante de seu negocio. Davenport(1998) caracteriza a adogcdo de um ERP
como um movimento sabio da organiza¢do. Sob esta oOtica a empresa deve,
cuidadosamente, avaliar de forma estratégica quais serdo os impactos da implementagao
do ERP no seu processo de negocio. Tal avaliagdo determinara um plano de acdo para a
aquisicdo ou ndo, de que forma devera ocorrer, qual tipo de implementagdo que sera
realizada, etc.

De acordo com Davenport(1998), os sistemas ERP oferecem enormes beneficios. No
entanto, os perigos também estao presentes. No passado, quando uma companhia fazia o
desenvolvimento de sistemas informatizados, inicialmente decidiam como iriam fazer
negocios e depois escolhiam um pacote de software que suportaria seus processos.
Também, reescreviam grande parte do software. Um ERP ¢ uma solug¢do genérica, a
qual reflete uma série de suposi¢des sobre o caminho das operacdes gerais das
companhias. Em muitos casos, estes sistemas habilitam a companhia a operar de forma
mais eficiente do que antes. Em alguns casos, as empresas precisam redefinir seus
processos para adequa-los as exigéncias do sistema. Ainda, em seu trabalho,
Davenport(1998) afirma que um dos clientes de um sistema ERP argumenta que “o
sistema ndo ¢ um pacote de software; ¢ um caminho para a realizagdo do negdcio”.
Nesse contexto, Davenport questiona: “O caminho oferecido pelo sistema ¢ realmente o
melhor caminho a ser seguido? As definigdes técnicas a serem seguidas no sistema
coincidem ou conflitam com as definigdes do processo de negdcio da empresa?

De acordo com Sommerville(2003), todos os sistemas novos devem comegar com um
Estudo de Viabilidade, tendo como entrada, uma descri¢do geral do sistema e de como
ele sera utilizado dentro de uma organizagdo. O resultado do Estudo de Viabilidade
implicara num relatério que recomenda se vale a pena ou nao iniciar os trabalhos para
um novo sistema.

Segundo Corréa(1998), existe uma seqiiéncia de transformagdes sucessivas que os
dados sofrem, até que repercuta em efetivo apoio a empresa para ganhar vantagem
competitiva, conforme a figura 3. A decisao ainda necessita ser melhor do que as
decisdes de suas concorrentes no atendimento as necessidades dos nichos de mercados
visados. Isso depende das decisdes serem tomadas tendo em perspectiva uma visao
estratégica de competitividade. Em outras palavras, ndo adianta uma decisdo boa - sdo
necessarias decisdes melhores do que aquelas que a concorréncia toma.
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Figura 3 - A seqiiéncia de transformacoes dos dados — Adaptado de Corréa(1998).

O ERP devera prover recursos suficientes para melhorar as atividades da empresa, sem
que haja a eliminacdo dos valores existentes dentro de seu processo de negdcio. De
forma pratica, uma companhia devera tomar muito cuidado em optar por um sistema,
quando o seu diferencial competitivo esta diretamente ligado a uma atividade que pode
sofrer alteragdes devido a implantagdo de um ERP.

3.2 Levantamento da Sistematica e das Necessidades

Para Tonini(2003), antes de iniciar a avaliacdo dos sistemas ERP, ¢ necesséario que a
empresa faga um levantamento dos processos de trabalho (operagdes) que deverdo ser
atendidos pelo sistema. E importante que a empresa tenha esse conhecimento de si, pois
¢ o controle dessas atividades que constitui o objetivo fundamental dos sistemas de
informacao corporativos. Deve-se ter em mente o que ha de problemas que possam ser
solucionados pelo sistema a ser adquirido, e quais as expectativas das pessoas que
atuam na empresa. A grande vantagem de determinar as necessidades ¢ que a empresa
conhega com a maior riqueza de detalhes, sua forma de trabalho e, se possivel, promova
melhorias. Quanto mais detalhado esse levantamento, mais condi¢des a empresa tera
para identificar o sistema ERP que melhor atenda as suas necessidades. Ainda, de
acordo com Tonini(2003), entre os topicos a serem levantados, devem ser identificados:

e O que ¢, quando e como ¢ realizado o processo;

e Quais os recursos empregados em sua realizagdo (mao-de-obra, ferramentas,

conhecimentos);

e (Quais sdo as informagdes que transitam no processo;

¢ Quem ¢ envolvido no processo;

e Quais s3o os problemas existentes e quais melhorias deveriam ser

implementadas;

ApoOs a identificacdo e estruturacdo dos processos de negdcio da empresa, inicia-se o
levantamento das necessidades ou requisitos de negocio a serem atendidas pelo sistema.
Segundo Xiaoshan(2004), a observagdo do mundo real ira fornecer recursos para a
modelagem de uma proposta que atenda as necessidades do cliente. Neste ponto, ndo ¢
necessario realizar um mapeamento detalhado das necessidades a serem tratadas pelo
ERP, porém, ¢ fundamental realizar uma documentagdo clara para evidenciar as
funcionalidades a serem especificadas aos fornecedores.
Sommerville(2003) alerta sobre a importancia da Especificagdo de Requisitos de
Software (ERS), pois ela serd a declaracao oficial do que ¢ exigido dos desenvolvedores
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de sistema, devendo incluir as necessidades do usudrio e especificagdes detalhadas do
sistema a ser adotado.

Em suma, um requisito de software fornece uma estrutura bdsica para o
desenvolvimento ou aquisi¢ao de um produto de software. Peters(2001) considera que o
grau de compreensibilidade, precisao e rigor da descri¢ao fornecida por um documento
de requisitos de software tende a ser diretamente proporcional ao grau de qualidade do
produto resultante.

3.3 Decisao e Selecao

Davenport(1998) analisa a decisdo e selecdo sob o ponto de vista da compatibilidade
existente entre a organizagao e as caracteristicas dos sistemas ERP.
Em seu trabalho sobre implementagdo de sistemas ERP, Tonini(2003) afirma que a
decisdo e sele¢ao tem por objetivo, identificar, entre todas as alternativas avaliadas,
aquela que seja mais adequada para atender as necessidades sistémicas da empresa.
Tonini(2003) propde uma metodologia para selecdo de ERP, analisando o fato de que
sua utilizagdo pode representar importante contribui¢do para o sucesso da implantacao
de um sistema desse porte, levando a economia de tempo e dinheiro, bem como
garantindo a satisfacdo para a empresa.
Inicialmente, define procedimentos que serdo utilizados como base para a selecdo do
sistema e do fornecedor:

e Designacdo de um grupo de responsabilidade;
Levantamento da sistematica e das responsabilidades;
Determinacao dos indicadores de desempenho;
Determinacao dos demais quesitos a serem avaliados;
Determinacao de um sistema de pontuagao;
Ao tracar uma metodologia, Tonini(2003) prescreve um conjunto sistematico de
atividades, fundamentais para que sejam avaliados e classificados, tanto o sistema a ser
adquirido como o seu respectivo fornecedor. O método sugerido mostra que a decisao
ocorre num plano de mais certeza e confianga e com maior agilidade, pois a empresa
acaba procurando o que exatamente deseja. Sua metodologia ¢ baseada em um modelo
de selecdo por multiplos filtros, conforme a figura 4, no qual o grupo de avaliadores
determina um sistema de pontuagdo e escores para cada uma das atividades
desenvolvidas na fase de selecdo. A decisdo final sobre o sistema ERP sera feita de
acordo com o ranking dos sistemas mais aderentes, cuja pontuagdo ¢ elaborada com
base nas notas atribuidas pelos avaliadores.
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Figura 4 — Modelo de selecdo através de Multiplos Filtros (Tonini,2003)

Segundo Corréa(1998), na escolha de um ERP, as principais preocupagdes tecnologicas
podem estar concentradas nos seguintes aspectos:

e Integracdo com outros sistemas da empresa;

e Escalabilidade para permitir crescimento;

e Flexibilidade para atualizagdes tecnologicas;

e Facilidade de customizagao;

e Rapidez de processamento;
O uso de uma metodologia ndo implica na garantia de uma melhor escolha. No entanto,
ao fazer uso de um método, podemos mapear € mensurar os sistemas € seus respectivos
fornecedores, buscando identificar aquele que possui a melhor aderéncia em relagao as
funcionalidades a serem implementadas na organiza¢do € um bom posicionamento junto
ao mercado.
Segundo Hecht(1997) a escolha de um ERP deve se basear na adequagdo das
funcionalidades do pacote aos requisitos da empresa, a arquitetura técnica do produto,
custo de implementacdo, qualidade do suporte pos-venda, saude financeira e visdo de
futuro do fornecedor.

3.4 Estudo Detalhado

Apds a decisdo pelo pacote ERP, inicia-se o trabalho de detalhamento das
funcionalidades oferecidas pelo ERP, andlise do legado como fonte de recursos para a
transferéncia de dados, levantamento e mapeamento das atividades nas quais o sistema
serd empregado, bem como as que nao serdo contempladas.

De acordo com o estudo realizado por Corréa(1998), ndo ha uma solucdo que se preste a
resolver qualquer problema, simplesmente porque os problemas reais sao variados
demais e as solucdes reais ainda sdo simplificadas demais. Isso implica que, antes da
adogdo de qualquer pacote, uma cuidadosa analise de adequagdo de funcionalidades
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deve ser feita para se garantir que de fato, a solucdo atende minimamente as
necessidades particulares da empresa em questao.
Ainda, segundo Corréa(1998), falhas na selecdo e decisdo poderdo fazer com que
determinada organizagdo tenha que conviver desnecessariamente com restrigdes
incomodas e caras de seu sistema de informagdes por longo tempo, levando a um
prejuizo no potencial que eles tém de contribuir para o aumento efetivo do desempenho
operacional, chegando até mesmo a atrapalhar.
Isso implica no fato de que se a selecdo ndao produziu uma percepcao suficientemente
capaz de detectar um sistema com aderéncia mais adequada, o “estudo detalhado”
solicitard uma revisdao quanto a atividade de “selecdo e decisao”.
Apo6s a selecdo, ¢ necessario compreender de forma detalhada os recursos oferecidos
pelo ERP escolhido. Uma andlise mais detalhada fornecerd informagdes importantes
para a tomada de decisdo para o projeto de implementagdo, integracdo com o legado e
adequacao tecnoldgica, entre outros.
Uma outra preocupagao sao os sistemas legados. Segundo Alvarenga(2003), os sistemas
legados sdo os sistemas de informagdes que suportam os processos de negdcios
existentes nas organizacdes, estrutura organizacional, cultura e tecnologia de
informacdo. Eles sdo bons recursos de informagdes para a implantacdo do ERP. Sob o
aspecto do sistema legado, existe a tarefa de decidir, em relacdo ao ERP:

e (Qual sistema ou parte do legado sera substituido;

e Levantamento das necessidades de interface;

e O que o ERP nao pode substituir adequadamente;
A necessidade da experiéncia dos sistemas legados serd altamente relevante para
minimizar os esfor¢os de configuragdo e ajudar a conversao de dados e criacdo de
interfaces. De forma pratica, a medida em que o projeto evolui, o sistema legado ganha
importancia, pois ¢ fundamental para a transferéncia de experiéncia para as
customizacdes e implantagdo do ERP, sendo que sua importancia sofre um declinio
quando o ERP passa para estabilizacao e utilizacao (Alvarenga,2003).
Para Holland(1999), muitos modelos de implementacao ignoram os sistemas legados e
subestimam sua importancia na escolha por uma estratégia para o ERP.

3.5 Aspectos Tecnologicos

De acordo com Ghosh(2003), cada ERP vem com um conjunto de exigéncias técnicas
prescritas e cada um suporta uma arquitetura diferente, sendo que quando a alta geréncia
de uma empresa decide implementar um novo sistema, os pontos de decisdo mais
criticos sdo:

e Como o novo sistema melhorara o processo de negdcio da organizagao;

e Como a infra-estrutura técnica deverd ser atualizada para satisfazer as novas

necessidades da companhia;

Robertson(1997), ao escrever sobre “Aplicagdes Corporativas”, explica que essas
aplicagdes requerem uma re-adequacdo da tecnologia para suportar as novas exigéncias
e arquiteturas de TI disponiveis no mercado. Afirma que os sistemas legados geralmente
ndo suportam modificacdes para as “novas aplicagdes”. O rapido crescimento dos
“objetos de sistema” (bancos de dados, linguagens, sistemas operacionais,
componentes), expde novos desafios para o desenvolvimento de aplicagdes
corporativas.
Segundo Ghosh(2003), além do fato do poder do processamento dos servidores terem
melhorado significativamente nos ultimos anos, o que tornou praticamente inutil os
servidores legados, os sistemas ERP requerem servidores separados tanto para o banco
de dados como para as aplicagdes. Em suma, a tecnologia impulsionou a infraestrutura
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dos ERP. Adocdao de arquitetura em 3 camadas, servidores de componentes, sao
exemplos tipicos desta transformacdo. Apesar da maior parte do poder de
processamento estar no servidor e na arquitetura “front-end” da internet, ha ainda a
necessidade de uma configuracdo minima exigida para a madaquina do cliente.
Dependendo da situacdo, a atualizacdo dos PC’s ¢ parte integrante do projeto, pois trata
direto de problemas de performance. A especificacdo da rede depende de um nimero de
fatores: nuimeros de usudrios, velocidade de transmissdo exigida, localizacao de
servidor, etc. Na atualizacdo de uma rede, devem ser levados em questdo, os seguintes
pontos chaves:

e Largura da banda: a velocidade do link entre dois nos, baseada no fluxo de
dados exigidos entre o cliente e o banco de dados ou servidor de aplicacdo;

e Tempo de Resposta: quando um dado flui através de uma rede, demanda tempo
de resposta. Se a aplicagdo faz consultas on-line, o tempo de resposta deve ser
minimizado.

e Plano de contingéncia: Caminho alternativo caso o link de comunicacao falhe.

e Plano de recuperagdo de Dados: estabelecer plano de backup. Estabelecer plano
de restauragao quando algo ocorrer;

Ao realizar um estudo direcionado a tecnologia, serdo elencadas as necessidades e
recomendagdes necessarias para a infraestrutura de TI, com o objetivo de especificar
uma estrutura que seja mais adequada para a implementagdo e utilizagdo do ERP. A
especificagdo e a recomendacgao tecnoldgica devem promover um amplo estudo sobre o
ambiente no qual o sistema sera implantado, sendo ainda necesséario estabelecer
flexibilidade para atualizagdes e crescimento do negodcio. Portanto, a infraestrutura
tecnologica ¢ também elemento fundamental para a estratégia da empresa.

3.6 Projeto de Implementacao

De acordo com as orientagdes do PMBOOK(2000), os projetos sdo freqiientemente
implementados como meios de realizar o plano estratégico da organizacdo, definido em
termos de suas caracteristicas distintas. Para muitas organizagdes, os projetos sao
formas da organizacdo responder a requisitos que ndo podem ser atendidos através dos
limites normais de operacao da organizagao.

Entende-se que a implantagdo ¢ uma das atividades que integram o processo de adogao
de um ERP, tendo um alto grau de relevancia neste contexto. Para alcangar os resultados
desejados, ¢ fundamental que seja elaborado um “Projeto de Implementagdo”, visando
principalmente especificar as formas e cronograma de implementacao/implantagao,
definindo atividades e prazos.

Souza & Zwicker(2000) sugerem em seu modelo, a definicido de um plano geral de
implementa¢do e de um plano detalhado de implementagdo. O processo € realizado em
varias etapas de adaptacdo, uma para cada médulo, ou grupo de mddulos, que ocorrem
simultaneamente ou seqiiencialmente de acordo com o que foi definido no plano geral.
No plano detalhado ¢ realizado um cronograma completo com todas as atividades
necessarias para a execu¢do da implementacdo, incluindo a definicdo de pontos de
verificagdo e a definicao dos responsaveis por cada uma das atividades previstas.

Souza & Zwicker(2000) apontam alguns aspectos relevantes a serem considerados em
um plano de implementagao:
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e Escolher o modo de inicio da operacdo adequadamente, considerando as
limitagdes de recursos, equipe de projeto, nimero de modulos que serao
implementados e em quais localidades;

e Preparar planos de contingéncia para eventuais alteragdes no projeto em
decorréncia de fatores contingenciais (tais como atraso de etapas, alteragdo na
ordem da implementacdo de médulos ou plantas etc.).

Segundo Hypolito(1999) o projeto de implantagdo de um ERP ¢é na maior parte dos
casos de longa duragdo, e pode ocorrer segundo as estratégias:

e Big-bang: abrange todos os mddulos do escopo previamente definido de uma
unica vez;

e Small-bang: divide o projeto em etapas, sendo que em cada uma delas
implantam-se determinados modulos do escopo total;

Um projeto de implantagdo pode ser conduzido através de varias metodologias,
entretanto as metodologias existentes sdo significativamente similares, sendo divididas
em fases que proporcionam os mesmos resultados. E importante que a escolha de uma
metodologia deve ser feita, levando em consideragdo os riscos existentes
(Hypolito,1999).

3.7 Implementacao

Segundo Corréa(1998), a implantagio é a fase de "fazer acontecer" o novo pacote. E
quando sera definido de fato, a utilizagdo do pacote; que parte do potencial do pacote
vai de fato se tornar uma real contribuicdo a maior competitividade da organizacao.
Como parte do processo de implantagdao, encontram-se as atividades de treinamento
conceitual na logica do eventual pacote, treinamento operacional, redesenho de
processos, gestdo da mudanca organizacional, garantia de qualidade das informagdes
envolvidas, eventuais customizagdes, parametrizagdo do sistema, entre outras.
Holland(1999) demonstra que existem diferentes estratégias para a implementacao de
um sistema ERP, sendo que as duas mais importantes sao:

e A implementacdo de um pacote padrio, com um minimo de desvio e

customizacgoes;

e As customizac¢des de acordo com as necessidades do cliente;
De acordo com Souza & Zwicker(2000), a implementacdo de um sistema ERP pode ser
definida como o processo pelo qual modulos do sistema sdo colocados em
funcionamento em uma empresa.Isso significa dar inicio a utilizagdo do sistema para
processar as transagdes empresariais.

Nesta fase, € necessario:

e Customizacdes e parametrizacdes;

e Inclusdo de dados iniciais no sistema (normalmente sao migrados do sistema
anterior);

e Adaptagao dos processos de negdcio para utilizagao do sistema (se necessario);

e Verificacdo das instalagdes e configuracdes do equipamento e do software que
sera utilizado para o processamento (servidores, sistemas operacionais, bancos
de dados, redes, microcomputadores);

e Treinamento adequado para os funcionarios que irdo operar o sistema,
supervisores e gerentes que irdo supervisiona-los para extrair informagdes;

¢ Disponibilizagdo adequada para oferecer suporte ou auxilio, se necessario;

Mendes(2002) ressalta a importancia do papel do gerente de implantacdo para
acompanhar os prazos, auxiliar na defini¢do do escopo das modifica¢des e ndo perder o
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foco do projeto. Os funcionarios envolvidos devem ter bom conhecimento da empresa e
das modifica¢des que estdo sendo introduzidas
Souza & Zwicker(2000) recomendam:

e Testar a integracdo entre os modulos e os fechamentos (didrios, semanais,
mensais, anuais) de cada um deles.

e Treinar o usuario final ndo somente em suas fungdes, mas, se possivel, nos
modulos que dependam das informacgdes que ele estd gerando, envolvendo-o em
testes integrados, nos quais ele podera perceber a implicagdo de suas atividades
para as demais areas.

3.8 Estabilizacao

Souza & Zwicker(1998) analisaram a implantagdo de sistemas ERP no Brasil e
perceberam que o inicio da operacdo ¢ uma fase bastante critica para o sucesso do
projeto, sendo chamada de estabilizagdo. O sistema que antes era apenas uma abstragao,
torna-se real e passa a fazer parte do dia-a-dia da empresa e das pessoas. Esse ¢ o
momento em que a maior carga de energia, seja gerencial ou técnica, ¢ necessaria, pois,
apesar de o sistema ja ter sido implementado, o principal objetivo do projeto que era
fazé-lo operar de maneira adequada as necessidades da empresa, ainda ndo foi atingido,
havendo possibilidade de que seja necessario voltar ao sistema anterior. Nesse
momento, surgem dificuldades de operacdo, falhas no treinamento, falhas em testes,
erros em programas, necessidades de novas customizagdes ou de customizagdes que nao
foram realizadas durante a implementacao e a ocorréncia de problemas que dificilmente
poderiam ter sido previstos na etapa de implementacdo. Ha também o agravante de que
a empresa ja estd dependendo do sistema para suas atividades, o que traz grande pressao
para que os problemas sejam rapidamente resolvidos.

Para Souza & Zwicker(1999), as principais preocupacdes na etapa de estabilizagdo sdo:

e Apoio da alta direcdo, a fim de confirmar que ndo haverd a possibilidade de
retornar ao sistema anterior e de estabelecer que o sucesso da implementagao ¢
tarefa de todos, ndo do departamento de informatica exclusivamente.

e Presenca de lideres que possam manter o ambiente estdvel. Os lideres jamais
podem colocar a “culpa no sistema”, mas transmitir a mensagem clara de que
essa ¢ a nova realidade e que ¢ papel de todos torna-la funcional e livre de
problemas.

e Manutencdo completa da estrutura, fungdes e responsabilidades da equipe de
projeto até que a estabilizacdo do sistema tenha-se completado.

e Presenca de uma equipe de apoio do fornecedor ou consultoria, para que se
resolvam mais rapidamente os problemas que irao ocorrer.

e A solugdo de problemas de operagdo ou sistemas deve ser comunicada
rapidamente a todos, deixando clara a origem do problema (operagdo ou
sistema), devendo haver um trabalho ativo na elimina¢do de “boatos”.

e No caso de implementacdo em fases ou small-bangs, faz-se necessario ampliar
ainda mais o apoio da alta dire¢do ao projeto ¢ a comunicagdo entre todos os
envolvidos, uma vez que a complexidade do projeto associa-se a ocorréncia de
trés etapas simultaneamente (a implementagao, a estabilizagdo e a utilizacao).

3.9 Utilizacao
De acordo com o relatério de pesquisa publicado pela Deloitte Consulting(1998), para

se obter os beneficios dos sistemas ERP ¢ necessario que, na fase de utilizagdo a
empresa mantenha o foco e esfor¢os na obtencao dos resultados.
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A Deloitte Consulting publicou uma pesquisa em agosto de 1998, na qual foram
entrevistadas 64 empresas cujo sistema ERP ja se encontrava em fase de utilizacdo.
Nesta pesquisa, percebeu-se que a fase de utilizagdo do ERP apontava algumas
transformagoes:

e Going-Live (First Wave): é o inicio de operagdo do sistema, sendo o unico
beneficio ou objetivo identificado apds a implementagao;

e Second-Wave: chamada de “segunda onda”, ¢ aquela na qual se espera alcangar
os demais beneficios, pois a empresa comega a identificar as potencialidades na
utilizag¢ao do sistema;

e Next-Wave: transformagdo na qual ocorrerd evolugdes, em virtude,
principalmente, das experiéncias acumuladas ao longo das utilizagdes;

A figura 5 demonstra as transformagdes da fase de utilizacdo, de acordo com a pesquisa
realizada pela Deloitte Consulting(1998):
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Figura 5 — Etapas de utilizacdo de sistemas ERP - Deloitte Consulting(1998).
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Ainda, de acordo com Deloitte Consulting(1998), “a ocorréncia da segunda onda se da
quando todas as forcas do sistemas ERP finalmente se juntam: tecnologia, redesenho
dos processos, e, principalmente, as pessoas operando e executando esses novos
processos”.

Souza & Zwicker(2000) definem alguns aspectos importantes sobre a fase de utilizacdo:

e Manter, em cada um dos departamentos ou para cada um dos modulos, um
responsavel por esse modulo;

e Manter um coordenador permanente para o sistema ERP (ndo necessariamente o
gerente de TI);

e Manter, com esses representantes € com o coordenador permanente, reunides
(mensais, bimestrais, de acordo com a necessidade e o tempo de utilizag¢ao), para
que possam discutir prioridades e, principalmente, definir responsabilidades em
alteragdes ou melhorias que exijam o envolvimento de mais de uma area;

3.10 Analise das Informacées Operacionais

Segundo Kremers(2000), mesmo apo6s a implantacio do ERP as preocupagdes da
empresa ndo acabam, principalmente em virtude das novas necessidades e das versoes
disponibilizadas pelos fornecedores. No entanto, sdo grandes as davidas quanto a
realizacdo de migragdes e atualizagdes, pois envolvem, principalmente, questdes
gerenciais e técnicas.

Segundo Souza & Zwicker(1999), uma vez implementados, os sistemas ERP mantém-se
em evolugdo continua. As empresas fornecedoras buscam incorporar novas
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necessidades de seus clientes, corrigir problemas encontrados e apresentar novas e
melhores maneiras de executar os processos abrangidos pelos pacotes. O processo de
implementagao de uma nova versao de um sistema ERP ¢ chamado de atualizagdo. Este
processo ndo ¢ simples como aparenta. Cada atualizagdo pode ter complexidade que
varia desde a simples mudanca de uma tela ou processo até a total mudanga no pacote,
podendo, praticamente, ser considerada como uma nova implementagdo. A necessidade
de gerenciamento e atualizacdo das versdes de sistemas ERP ¢ uma das principais
dificuldades na utilizagdo de um sistema.

Ao analisar as informacdes de utilizacdo do sistema, poderdo ser tomadas decisdes a
cerca dos problemas identificados e das vantagens e beneficios conquistados. Isso
permitira que a alta geréncia defina planos para implementagdo de alteracoes,
atualizagdes e até mesmo migragdes ou a descontinuidade do sistema adotado. Por esse
motivo, Davenport(1998) afirma que ado¢do de um ERP torna-se um meio de vida para
a empresa.

4. Recomendacoes

Apesar de inumeros esfor¢os para a descricdo de uma linha para a definicdo das
atividades a serem seguidas na adocdo de um ERP, cada empresa possui um conjunto
especifico de questdes que devem ser consideradas. Um modelo nao deve simplesmente
delimitar os passos a serem seguidos, e sim definir um conjunto de sugestdes para
disciplinar as atividades que fardo parte do projeto de ado¢ao de um sistema, provendo-
o de forma a orientar seus responsaveis na condu¢@o e obten¢do dos objetivos a serem
alcancados. Cada uma das atividades sugeridas, fazem parte de um actimulo de
experiéncia ao longo dos ultimo anos de estudo sobre ERP, no entanto, existem
inimeros casos de fracasso na implementacdo destes sistemas. Tal fato se deve,
principalmente, pela aten¢do que ¢ exigida dos profissionais nos dois dominios desta
esfera: fornecedores e clientes. A conquista dos beneficios disponiveis pelo ERP esta
diretamente ligada ao empenho, conhecimento e habilidades empregadas pelos
fornecedores, como pela estratégia estabelecida pelas empresas.

A divisao de tarefas e a criagdo de um ambiente propicio para este sucesso, depende
exclusivamente da alta geréncia, cuja responsabilidade nasce com a idealizagdo de um
projeto mas ndo termina apos sua utilizagdo, pois sera criado um ciclo de decisdes a
serem tomadas em virtude dos valores gerados pelo sistema.

5. Conclusao

Conforme mostra a proposta do processo constante da figura 1 e baseado nas consultas
aos autores referenciados neste trabalho e na pesquisa bibliografica efetuada, a escolha e
implantacao de um ERP ¢ mais do que a abertura e execucao de um projeto, ja que o
mesmo possui um longo ciclo de vida. Desta forma constantemente necessita-se de
equipes alocadas para manter, atualizar e atender as solicitagdes dos usudrios do sistema
escolhido. Cada uma das atividades desse processo gera documentos essenciais a
geréncia, os quais sdo insumos fundamentais para as fases subseqilientes. No entanto,
para o sucesso na ado¢do e implantacdo de um sistema ERP, assim como para qualquer
outro projeto, exige-se alto grau de envolvimento da alta geréncia, a fim de divulgar os
beneficios e difundir essa cultura por toda a empresa. Sob o aspecto gerencial, ¢
importante salientar que o ERP, de certa forma, ndo podera dissolver o diferencial
competitivo da empresa, existente no seu processo de negdcio, sendo que as atividades a
serem informatizadas ou automatizadas passem por um minucioso estudo detalhado.
Sob a questdo da analise do ERP, o pacote escolhido deve ser aquele que promova
melhor aderéncia em relagdo as exigéncias da empresa e aproveite de maneira
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satisfatoria e racional, seus recursos. Por fim, a operacionalizacao das atividades devera
capturar informagdes imprescindiveis para a tomada de decisdo, no que se refere aos
valores obtidos e quanto as decisdes a serem tomadas ao longo da evolugao do ERP.
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