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Resumo

A utilizagdo de Sistemas de Informagdo tem merecido cada vez mais um amplo e complexo
estudo por parte dos pesquisadores. Qualquer que sgja o Porte ou segmento de atuacdo de uma
sociedade empreséria, 0 atual cenario impde um total dominio e envolvimento de seus
principais pontos de sobrevivéncia: Pessoas, Recursos e Tecnologia, exigindo a adogdo de
ferramentas de apoio a tomada de decisdo, tais como o Enterprise Resource Planning (ERP),
cujo foco tem se voltado ao contexto das PMEs. Este artigo tem como objetivo identificar as
potenciaidades e as limitagcBes inerentes a estratégia de implantacdo modular de sistemas
integrados ERP em uma empresa familiar no ramo de Pisos e Revestimentos na RMC.
Realizou-se um estudo de caso com aplicacdo de entrevistas e questionérios aos principais
envolvidos no projeto de implantacdo, seguida de uma andlise criteriosa das cinco fases que o
compuseram. Concluiu-se que a inexperiéncia e resisténcia da gestdo familiar e pessoas as
mudancas, concomitantes as inimeras falhas observadas em cada fase do projeto, foram os
principais limitantes para a implantagdo de um Unico modulo ERP que ultrapassa trés anos de
inicio. Sugere-se uma consultoria de Tl e revisdo do projeto para a insercdo dos demais
maodulos, incluindo o mapeamento adequado que envolva todas as unidades e niveis da
organizacao.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo; Sistemas Integrados de Gestdo ERP; Empresa
Familiar.

Abstract

The use of Information Systems has received an increasingly large and complex study by
researchers. Whatever the size or business segment of a business company, the current
scenario requires a total control and involvement of its main points of survival: People,
Resources and Technology, demanding the adoption of tools to support decision making, such
as Enterprise Resource Planning (ERP), whose focus has turned to the context of SMEs This
paper aims to identify the strengths and limitations inherent in the deployment strategy of
integrated modular ERP in a family business in the field of floor and wall coverings in
Campinas region. We conducted a case study with application of interviews and
guestionnaires to the principals involved in project implementation, followed by a careful
analysis of the five phases that composed it. It was concluded that the inexperience and
resistance management and people familiar to the changes, the number of concurrent failures

1



observed in each phase of the project were the main constraints to the implementation of a
single module ERP that exceeds three years early. It is suggested an I T consulting and design
review for the insertion of other modules, including the proper mapping that involves all units
and levels of the organization.

Key-Words: Information Technology; Integrated Management Systems ERP; Small
Business.

1. Introducéo

Com o advento tecnoldgico, a principal preocupacdo das empresas volta-se a busca
por solucBes de problemas por meio dos Sistemas de Informagbes Gerenciais (SIGs),
ferramentas de apoio as decisdes de nivel estratégico, a partir dos quais é possivel perceber o
estado atual da organizac&o e, principalmente, o estado futuro que se pretende atingir. Para
Laudon e Laudon (1999, p. 26), “quando as forgas externas e 0s problemas organizacionais
mudam, sistemas novos S80 necessarios e sistemas antigos devem ser modificados’. Desse
modo, “ 0 executivo deve lembrar que o processo de se colocarem as informagdes a disposi cao
de todos estimula a colaboracdo coletiva, o que torna o SIG mais produtivo e Util”
(OLIVEIRA, 2007, p. 40).

Nesse contexto, surgem no mercado novos softwares como o0 Enterprise Resource
Planning (ERP), também conhecidos por pacotes de gestdo, que contemplam diversos
modulos e atuam de forma integrada, cujo objetivo é conduzir e atender as necessidades de
toda a organizacéo (SOUZA e SACCOL, 2003, p. 19). Trata-se de uma “adaptacdo e um
refinamento de tecnologias de processamento de dados mais antigos, o qual fundiu os
planegjamentos de finangas, suprimentos e a manufatura e refinou a l6gica das tecnologias
anteriores” (NORRIS et al., 2001, p. 04).

Ha um enfoque maior no que diz respeito a implantacdo de sistemas integrados em
empresas familiares no Brasil, definida como sendo “aguela em que a consideracdo da
sucessdo da diretoria esté ligada ao fator hereditério e onde os valores ingtitucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador” (LODI, 1986, p.
06). Todavia, na concepcdo de Bueno, Fernandéz e Sanchez (2007, p. 30), a caracteristica
personalista e por vezes centralizada em suas decisdes, as impedem de encarar a renovacgao
organizacional continuada do seu pessoal, da sua cultura e dos seus sistemas. Assim, a chave
para a mudanca é o comprometimento de todos nas decisdes ndo apenas no que se refere a
adocdo de novas tecnologias, mas na disposicdo em adotar novas formas de trabaho
(NORRIS et al., 2001, p. 05).

Em vista disso, este trabalho se propds a andlisar as limitagbes decorrentes da
estratégia de implantacéo modular de sistemas ERP em uma empresa familiar de médio porte
do ramo de pisos e revestimentos, presente na Regido Metropolitana de Campinas (RMC),
denominada * Alpha Ltda (* nome ficticio), que encontra-se na segunda geracdo comandada
por trés filhos dos fundadores e esta presente em trés estados brasileiros. (Matriz) Presidente
Prudente/SP; (Filial) Brasilia/DF; (Filia) Caxias do Sul/RS e Centro de Distribuicdo (CD)
Campinas/SP, local escolhido pararealizacédo das andlises.

2. Revisdo Bibliografica

Dentro do contexto das organizagoes, existe a preocupagdo quanto ao envolvimento
entre pessoas, sistemas e processos para que hgja o maximo de eficiéncia na execucdo das
diversas tarefas que levam ao desenvolvimento e oferta de seus produtos ou Servigos ao
mercado. Desse modo, € interessante que elas absorvam ao maximo o verdadeiro significado

2



dos SIs que, segundo Albertin (2009, p. 66), “tem como principal objetivo atender as
necessidades de obtencdo, armazenamento, tratamento, comunicacdo e disponibilizacdo de
informética da organizac8o, em seus varios niveis hierarquicos, &reas funcionais e integracéo
tanto interna como externa’.

Na definicdo de Oliveira (2007, p. 07), sistema “€é um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, forma um todo unitario com determinado objetivo e
efetuam determinada funcéo”. Este compreende o processo de entrada de informagdes que
recebem o correto tratamento e andlises, para posteriormente serem transformados em saidas,
ou sgja, produtos, servigos, ou outros resultados importantes que a empresa almeja obter. Ha,
porém, a necessidade de controla-los, 0 que € possivel por meio da retroalimentacdo, ou seja,
0 processo de reintrodugdo de uma saida sob formade informagéo (OLIVEIRA, 2007, p. 07).

Tal processo pode ser entendido como um ciclo de atividades das organizacdes que
caracteriza a funcéo dos Sis, 0s quais contribuem para 0 bom relacionamento e execucéo das
tarefas de forma répida, além de facilitar o gerenciamento de todas as informacdes obtidas do
ambiente externo e interno. Para Abreu e Rezende (2006, p. 63), “SI € um conjunto de partes
gue interagem entre si, integrando-se para atingir objetivos ou resultados’.

Desse modo, quanto a adocdo de sistemas integrados, para Tonini (2003) apud Souza
e Saccol (2003, p. 29), “a grande dificuldade é como escolher a aternativa que sgja mais
aderente e que consiga agregar mais valor aos negdcios em termos de maior eficiéncia em
seus processos, diante de tantas opgdes disponiveis no mercado que apresentam as mesmas
funcionalidades”.

2.1. Sistema de Informacfes Gerenciais- SIG

O processo de anadlisar a situacdo atual da empresa e prever os objetivos futuros
provém do SIG, como afirma Oliveira (2007, p. 89): “é um instrumento de apoio a
consecucdo dos objetivos empresariais através do suporte que da a operacionalizacdo das
estratégias e, nesse sentido, deve estar alinhado com as mesmas’.

Assim, quando um problema € identificado, o gestor imediatamente reline os dados e
informacfes de forma plangjada, e com o apoio de toda a equipe juntamente com o auxilio
dos sistemas, essas informagdes sdo processadas até serem transformadas em acdes produtivas
(OLIVEIRA, 2007, p. 30). Solucionados os problemas, surgem idéias para a criagdo de novos
planos de prevencdo de erros e melhorias, que posteriormente serdo transformados e
processados em acgdes futuras.

Para Albertin (2009, p. 72), “os sistemas integrados podem ser entendidos como o
conjunto de sistemas de informac&o que abrangem todos 0s processos da organizagdo e sao
intensamente integrados por meio de um banco de dados central”. Na concepcdo de Laudon e
Laudon (2004, p. 61), “o sistema integrado coleta dados dos principais processos de negdcios
e 0S armazena em um unico arquivo de dados abrangente, e podem ser usados por outros
setores daempresa’.

Sendo assim, as informacBes geradas nos setores, como por exemplo: vendas,
producédo, finangas, marketing, recursos humanos, entre outros, podem ser compartilhadas de
forma gque a geréncia tenha acesso a todos os dados no momento em que julgarem necessario.

2.2. Enterprise Resource Planning - ERP

O Enterprise Resource Planning (ERP), conforme citam Laudon e Laudon (2004, p.
61), sdo “também conhecidos no Brasil como Plangjamento de Recursos Empresariais, e
muitas organizagbes o utilizam como forma de organizar e modelar suas atividades'.
Segundo Souza e Zwicker (2000, p. 47-48), os ERPs possuem as seguintes caracteristicas. 1)
s80 pacotes comerciais prontos para atender as necessidades de vé&ios modelos de

organizacles, 2) incorporam modelos de processos de negdcios, ou sgja, facilitam a execucdo
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das tarefas seguindo um procedimento especifico; 3) sdo sistemas integrados que atendem as
necessidades de todos 0s setores da empresa, pois utilizam bancos de dados corporativos que
facilitam o0 acesso aos dados de forma abrangente.

Trata-se da evolucdo do Sistema Manufacturing Resource Planning (MRP) que, por
muitos anos foi utilizado pelas empresas no auxilio a0 plangamento de recursos de
manufatura, cujo foco era o controle da producdo. Posteriormente, de acordo com Corréa,
Gianesi e Caon (2001, p. 392-393), 0 MRP passou a ser chamado de MRP Il voltando-se as
necessidades de informacdo, que conduziram a gestdo em seus processos decisorios. Com o
passar dos anos, novos modulos foram agregados a ele para atender aos demais setores da
organizacdo, tais como: fiscal, faturamento, compras, contabil, RH, entre outros, dando

origem aos pacotes de gestdo integrados reconhecidos por ERP.
Surgiram na segunda metade da década de 90, os ERPs (Enterprise Resource
Planning), que sdo sistemas de informacdo adquiridos na forma de pacotes
comerciais de software que permitem a integracdo de dados dos sistemas de
informacéo transacionais e dos processos de negdcios ao longo de uma organizagéo
(SOUZA e SACCOL, 2003, p. 19).

Nesse sentido, 0 ERP vem com o propdsito de transformar as organizagbes com a
quebra dos paradigmas existentes até entdo que impediam a sua utilizagdo, segundo Abreu e
Rezende (2006, p. 211), sdo as resisténcias quanto a mudangas e 0 medo da substituicéo da
mao-de-obra dentro da empresa. Na visdo de Norris et al. (2001, p. 04): “ERP é uma
abordagem estruturada para a otimizagdo da cadeia de valor interna de uma empresa’. Por
outro lado, para Laudon e Laudon (2004, p. 39), “nenhum sistema sozinho pode fornecer
todas as informagdes de que uma empresa necessita’ .

Sendo assim, Norris et al. (2001, p. 05) fundamentam: “o software ERP ndo é
intrinsecamente estratégico; ao contrario, € uma tecnologia de suporte, um conjunto de
modulos integrados de softwares que formam o nlcleo da méquina que realiza o
processamento interno de transagoes’ .

2.3. 0 CiclodeVidado Sistema - ERP

Assim como todo S| passa por um processo no qual cresce se desenvolve e entra em
declinio, o ERP também segue esse ciclo que necessita ser substituido conforme as
necessi dades de cada organizacdo (SOUZA e ZWICKER, 1999, p. 05).

O modelo de ciclo de vida ERP pode ser entendido como o proprio processo de
implantacdo de um software ERP, o qual conta com vérias etapas pré-definidas para que este
sejarealizado com sucesso. Estas etapas estdo divididas em:

1) processo de decisdo e selecdo do fornecedor dos pacotes de gestao;

2) implementagao;

3) fase de estabilizac&o e por ultimo;

4) fase de utilizag8o, esta define o funcionamento dos médulos inseridos, e ocorre quando 0s
processos anteriores estdo devidamente gjustados e todas as informagdes consistentes.

Para Souza (2000, p. 24), “néo se trata efetivamente de um desenvolvimento interno
de sistemas proprietérios, mas sim, de uma aquisicdo e adaptacdo de um sistema comercial
desenvolvido extremamente de maneira genérica para atender a varias empresas’.

Acerca desse conceito, durante afase inicial do ciclo, o envolvimento da equipe de Tl,
bem como da alta gestéo e alguns participantes por eles escolhidos, tornam-se fundamentais
para que o plang/amento de decisdo e selegdo do software sgja concluido.

2.4. A Estratégia de |mplantacdo M odular

De acordo com Silva (2004, p. 75), existem diferentes estratégias de implantagdo de
um sistema ERP, uma delas € a estratégia conhecida por Big-bang ou grande impacto,
implantacdo dos pacotes de uma sd vez, muito utilizada em algumas empresas, pois 0S
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fornecedores incentivam a aguisicdo do pacote completo, com mdédulos para toda a empresa.
Em outros casos, utiliza-se a estratégia de implantacdo gradual ou faseada, ou sgja, médulo a
maodulo € inserido dentro de um tempo pré-determinado para que os demais sejam inseridos
posteriormente.

Entretanto, quanto a implantacdo gradua que também pode ser designada como

implantacdo modular é de fundamental importancia compreender que:
Hé dois aspectos bastante negativos associados a essa estratégia como: 0S custos
elevados, decorrentes da necessidade de construir muitas interfaces temporérias e do
aumento da duragdo do projeto e maiores possibilidades de resisténcia do pessoal
afetado por mudancgas (SILVA, 2004, p. 75).

Para Souza e Zwicker (2000, p. 55), “a etapa de implantacéo é sem dlvida a mais
critica de todo o processo”. 1sso porque, nessa fase serdo colocados em funcionamento os
modul os adquiridos na primeira fase do projeto.

Apbs o entendimento dos processos e escolha da estratégia de implantagcdo, surgem as
etapas de adaptacdo e estabilizacdo, em que sdo identificadas as discrepancias ou
inconsisténcias existentes no decorrer da implantacéo, posteriormente sdo determinas as
formas de solucion&lasou eliminalas.

Nos casos em que a escolha € a implantacdo modular, nem sempre essa € a melhor
dternativa para agumas empresas, principalmente para aquelas que anda ndo se
desprenderam dos sistemas antigos e, consegientemente ndo estdo aptas a operar com 0S
padrbes que os sistemas integrados prontos oferecem. Sendo assim, Corréa, Gianesi e Caon

(2001, p. 393) afirmam que:
Em muitas situacGes praticas reais, 0s usuarios preferem adotar alguns maédulos que
adquiriram e manter outros em uso, ja completamente adaptados as suas
necessidades. O custo desta alternativa é evidentemente a necessidade de gerenciar
interfaces entre dois sistemas — aquele em uso e 0 Novo sistema.

Regjustes nos processos e formas de trabalho dos individuos séo inevitaveis, bem
como a redizagcdo de parametrizacbes para que as caracteristicas de negécio da empresa
figuem alinhadas ao novo software. Ha situages em que € preciso modificar o sistema ERP
com a customizagdo, “esta modificacdo pode ser feita a pedido do cliente, alterando o cédigo
dos programas—padréo do sistema ERP, ou pelas proprias empresas clientes, construindo
programas ou modulos que se comunica com o sistema base do ERP e que complementam a
funcionalidade necessaria” (SOUZA, 2000, p. 18).

Depois de realizados testes e treinamentos dos usuérios com os modul os escolhidos, a
empresa passa pelo processo de adaptacdo para em seguida dar inicio a etapa de utilizagdo do
sistema ERP.

2.5. Conflitos da Gestao Familiar

Compreende-se que a maneira como uma empresa conduz seus negocios interfere na
realizacdo de planos mais condizentes com o cenario atual, em que hd um misto de
particularidades, cultura, e a0 mesmo tempo, poder centralizado. Tais circunstancias tendem a
formagdo do que podemos entender como conflito, que conforme fundamentam Bueno,
Fernandez e Sanchez (2007, p. 80-81), “ele €, na verdade, inevitavel, faz parte da vida das
organizagOes sociais e contribui para seu desenvolvimento e seu processo de evolugdo
natural”.

Quadro 1. Principais aspectos criticos das empresas familiares (GONCALVES (2000, p. 08)
“A empresafamiliar permite-se uma organizag&o informal, confusa e incompleta’.

“ Adotam como valor basico a confianca pessoal, em prejuizo da competéncia, tornando-se incapaz de
contar com técnicos e especialistas de gabarito”.

“Praticam o nepotismo sob diversas formas, impossibilitando definitivamente a profissionalizacéo” .




Por outro lado, para Gongcalves (2000, p. 07), a falta de competéncia dos
administradores das empresas familiares, torna-se evidente ao passo em que elas apresentam
as seguintes caracteristicas, conforme quadro (1), as quais podem estar ligadas as principais
causas de conflitos nessas empresas.

Além dessas caracteristicas que apontam um cendrio critico para as empresas
familiares, “é sabido que a empresa familiar no Brasil enfrenta tipicamente problemas em sua
capitalizacdo adequada e em sua capacidade de sustentar um projeto mais pesado de
investimento” (GONCALVES, 2000, p. 11). Isso por que, a alta administragcdo acaba por
interferir temendo as conseqUéncias de uma possivel mudanca que podem afetar toda a
estrutura organizacional .

Na concepcao de Lodi (1986, p. 45), “toda mudanca € sempre politica, porque afeta a
distribuicdo de poder entre as pessoas ou pelo menos expde a nu o esqueleto do poder. A
mudanca atinge o nervo da organizacdo, afeta as pessoas, desvenda as suas posi¢oes e as suas
fraguezas’. Todavia, isso requer uma andise minuciosa das finangas, papel importante
desempenhado pelo departamento financeiro.

Para o administrador o conhecimento de finangas pode permitir maior seguranga nas
suas decisdes evitando perdas futuras. Conforme Rogers, Rogers e Ribeiro (2006, p. 01), “a
principal funcdo do gestor financeiro € a maximizagdo da riqueza dos acionistas e o crédito
um dos principais ativos das organizagbes’. Assim € importante “questionar sobre o
funcionamento do departamento financeiro da empresa levando em consideragcdo: como s&o
controlados os titulos a receber; como sdo controlados os titulos a pagar; se o limite de crédito
é funcéo do departamento” (HABERKORN, 2003, p. 302).

3. Objeto de Estudo e M étodo de Pesquisa

A Alpha Ltda é uma empresa familiar de médio porte, que atua no ramo de pisos e
revestimentos para teto e parede, especificamente com o foco na distribui¢éo, comercializacéo
no atacado e varejo de artigos de decoracdo, representacdes comerciais, prestacéo de servicos
de instalacdo dos produtos. Seu modelo de ciclo de vida encontra-se na segunda geragdo com
aintegracao dos trés filhos dos fundadores na direcéo.

A unidade Centro de Distribuicdo (CD), escolhida para redlizacdo das andlises, et
instalada na RMC desde 0 ano 2000, atua com pouco mais de 100 funcionarios e tem por
objetivo a armazenagem e distribui¢do dos materiais para revestimento.

Recentemente, a empresa decide realizar a mudanga de sistemas ERP com intuito de
substituir o antigo utilizado h4 mais de dez anos, por outro de linguagem atualizada e
interativa, processo este que ultrapassa trés anos.

Primeiramente, destaca-se no perfil de lideranca da segunda geracéo alguns pontos
influentes para a condugdo de um projeto ERP, conforme segue:

e Diretor Logistico: primeiro filho, perfil robusto e critico. Viagja com freqiéncia as outras
filiais do grupo, tornando-se pouco acessivel. Preocupa-se integralmente com sua érea a
qual é responsavel em todas a unidades. N&o teve participacdo direta nas fases do novo
projeto ERP e ndo concordou em inicié-lo pela area comercial.

e Diretor Comercial: segundo filho, extremamente reservado e conservador. Trabahava
fora dos negdcios familiares e retornou apoés a inauguracdo do CD em Campinas. Pouco se
reporta ao operacional ou se envolve com guestdes ndo relacionadas a sua area. N&o teve
participacdo direta das fases do novo projeto ERP e sugeriu inicia-lo pelaareafinanceira

e Diretor Financeiro: terceiro filho, perfil ativo, o mais relutante dos irméos. Por atuar ao
lado dos pais desde os dezesseis anos de idade, possui envolvimento excessivo com o
operacional e demais areas da empresa, impondo regras e padrdes adquiridos ao longo de
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Sua experiéncia operacional. A principio participou do projeto ERP somente até a fase 3,
guando decidiu assumir a direcdo do mesmo.

Cabe destacar que, aresisténcia e falta de envolvimento total ou parcia de todo o nivel
tatico no projeto de inicio a utilizacdo de um ERP, por vezesimpossibilita a elaboracéo de um
plano de contingéncias que visa prever e antecipar acfes para possiveis problemas, ou conduz
atomada de decisdes precipitadas que podem prejudicar o andamento do projeto.

No que tange a0 método de pesquisa, ela classifica-se como dedutiva que, na
concepcdo de Gil (2006, p. 27), “€ o método que parte do geral e, a seguir, desce ao particular.
Parte dos principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a
conclusbes de maneira puramente formal, isto € em virtude unicamente de sua logica’.
Quanto a abordagem do problema, a pesquisa classificou-se como qualitativa uma vez que
trabalha com a interpretacdo de dados que ndo foram anaisados de forma estatistica
Entretanto, tornou-se necessario a apresentacdo de alguns dados quantitativos obtidos a partir
da pesquisa de campo, para comprovacado e melhor apresentacdo dos aspectos investigados.

Utilizou-se um estudo bibliogréfico desenvolvido com base em material elaborado por
autores com extenso conhecimento, tais como: livros, dissertagdes, teses e artigos cientificos.
Para Andrade (2005, p. 142), “aém de proporcionar revisdo sobre a literatura referente ao
assunto, a pesquisa bibliografica vai possibilitar a determinacdo dos objetivos, a construcdo
das hipéteses e oferecer elementos para fundamentar a justificativa da escolha do tema’.
Utilizou-se ainda a estratégia estudo de caso, pois a partir da coleta de informagdes internas
da empresa Alpha foi possivel explorar, organizar e detalhar os fenémenos. Segundo Chizotti
(1991, [s.p.]) apud Barros e Lehfeld (2000, p. 95), o estudo de caso € uma modalidade de
estudos voltada a col eta e registro de informagdes sobre um ou mais casos particul ares.

No que se refere a delimitacdo da coleta de dados, realizou-se uma entrevista
estruturada com o terceiro filho e diretor financeiro da unidade CD Campinas. Aplicou-se trés
modelos de questionarios a um total de 22 colaboradores escolhidos de forma tendenciosa,
conforme quadro (2), uma vez que O intuito desta pesquisa qualitativa foi explorar a
percepcao de cada participante acerca do projeto ERP.

Por fim, optou-se pela técnica de observacdo ndo participante realizada no setor
financeiro, o que permitiu a descricdo das cinco fases que compuseram o projeto ERP.

Quadro 2 - Selecdo da amostra
Filial (CD) Campinas/SP Técnica Aplicada N° de Respondentes

Diretor Financeiro Entrevista 01
Setor 1- Financeiro Questionério | 07
Setor 2- Tesouraria Questionario 11 02
Setor 3- Vendas Questionario 11 05
Setor 4- Faturamento Questionario Il 02
Setor 5- Logistica Questionario 11 03
Matriz Presidente Prudente/SP  Técnica Aplicada N° de Respondentes
Diretor TI Questionario Il 01
Analistade Sistemas Questionario 11 01

Total derespondentes da pesquisa 22
4. Andlise de Resultados

4.1. Raz0es para a Mudanca de Sistema ERP

Com o crescimento do mercado de revestimentos e 0 aumento da concorréncia, em
2005 a empresa Alpha Ltda decide controlar e gerenciar as informagdes em tempo real a partir
do emprego de sistemas de gestéo ERP. Segundo Laudon e Laudon (2004, p. 06), um sistema

7



de informagdo quando bem empregado maximiza o nivel de produtividade dos funcionarios,
sendo cada vez mais indispensavel para os processos de tomada de decisdes, e essencia para
a sobrevivéncia de qualquer negdcio.

Ao longo de 37 anos, a gestdo confiou todo o controle e arquivamento de dados
reunidos no Sistema A* (*nome ficticio), particularmente desenvolvido e personalizado por
uma equipe de programadores internos. A linguagem de programacdo desse sistema,
conhecida como Mumps é considerada em decadéncia, o banco de dados utiliza memaéria
Cache e foi desenvolvido apenas para manipulacdo e busca de informacdes. Apds dez anos de
sua utilizagdo, muitas regras foram criadas pelos gestores e adicionadas pelo antigo
programador interno, sendo dificilmente compreendidas pelos atuais profissionais. Além
disso, sua atualizagcdo (backup) leva em torno de uma hora e meia exigindo a sua total
paralisacdo, sendo impossivel utilizé&lo durante esse periodo.

Mesmo considerado de extrema importancia por armazenar dados Uteis & organizagéo,
em Marco de 2005 inicia-se a selecdo de novos fornecedores ERP com intuito de substitui-lo
por um novo Sistema B* (*nome ficticio), que utiliza linguagem baseada em ambiente
grafico, com telas visuais interativas, processo reconhecido por big-bang. Assim, as principais
razdes para a substituicdo desse sistema sdo apresentadas no quadro (3), segundo a concepcao
dos respondentes do questionario modelo 111.

Quadro 3. Razbes para a substitui¢do do antigo sistema A

Tecnolégicas: “a linguagem de programacdo (Mumps) defasada implicava na
escassez de profissionais, 0 que deixava a empresa exposta a possivel colapso”;
Negocio: “aempresa percebia a necessidade de melhorar/definir alguns processos, e
confiava na adog¢do de um sistema pronto, hgja vista que o anterior foi desenvolvido
internamente”;

Legal: “h& uma crescente demanda Legal/Fiscal na prestacdo de contas de forma
eletrOnica, gerou preocupacdo em atender tais exigéncias legais. Portaria CAT 86,
SPED, e-NF, IN 100 entre outros’.

Tecnolégicas: “0 antigo ERP é primitivo e possui linguagem pouco amigavel, mas,
€ a “segunda pele” da empresa, temos os cddigos fonte dele, s6 ndo podemos
comercializa-lo. A migragdo sO ocorreria por outro software que oferecesse as
mesmas vantagens, ou algo além”;

Negdcio: “adotar um novo software que se encaixe no meu perfil de negécios, e
jamais o contrario”.

Financeiro: “tivemos que pontuar todos os custos de investimento e considerar
desde a distancia do fornecedor em relacdo a Matriz, a compra do banco de dados
compartilhado e, principalmente a possibilidade da compra dos cédigos fonte”.

Diretor deTI

Diretor
Financeiro

Tecnolégicas: “a empresa estava em busca de uma linguagem mais atualizada no
mercado, tendo em vista que a utilizada anteriormente n&o dispde de profissionais
gualificados’.

Integracdo: “o software utilizado atualmente pela empresa ndo era totalmente
Analista de|integrado o que gerava re-trabaho de digitacdo de lancamentos e fata de
Sistemas informagdes gerenciais consistentes’.

Comunicacédo: "devido ao fato de o software antigo ndo ser totalmente integrado,
havia muitos controles paralelos tais como, planilhas em Microsoft Office Excell®
de dominio apenas de alguns usuarios, o que dificulta a extragdo de informagdes de
maneira rapida e coesa para a tomada de decisao”.

Nesse sentido, apds dois anos de levantamento de requisitos, a homologac&o ocorreu
com a formalizagéo das necessidades do setor financeiro, amplamente registrado em atas, em
concordancia aos padrfes oferecidos pelo fornecedor do novo software, mediante contrato.
Embora pareca contraditorio, a gestéo preferiu abrir mdo de agilizar a comunicagdo e o0s
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processos de logistica e operacdes, recursos de producéo e manufatura, tal como era o foco do
MRPI na década de 80, discutidos por (CORREA, GIANES| e CAON, 2001, p. 392-393),
uma vez que para essas atividades o sistema antigo atua como importante ferramenta no
cumprimento dos prazos de entregas dos produtos.

E importante destacar que, a mudanca siibita do sistema antigo significaria perda de
dados importantes ou até mesmo paralisacdo dos servicos de distribuico, essenciais para a
sobrevivéncia da empresa. “Na migracdo dos dados, a etapa mais trabalhosa seria a
importacéo do estoque, devido a quantidade de produtos e usuarios envolvidos, o que poderia
impactar diretamente no atendimento ao cliente”, afirma o Analista de Sistemas da Matriz —
Presidente Prudente/SP.

Acerca desse complexo processo, a busca por uma padronizagdo nas formas de
execucdo das tarefas e aceitacdo dos impactos da mudanga, foram uma das primeiras
limitacBes encontradas durante a formulacdo de um plano de inicio a entrada de um novo
sistema ERP na empresa.

4.2. Fases do Projeto de Implantacédo M odular ERP
4.2.1. Fase 1. levantamento das necessidades e requisitos

De acordo com os diretores e 0 analista de sistemas respondentes da pesquisa, esta
fase teve inicio em Marco de 2005 na unidade Matriz em Presidente Prudente/SP., onde se
concentra a equipe de informatica composta por dez profissionais.

Segundo o diretor de Tl, o levantamento das necessidades e requisitos levou um ano
para ser completada, e envolveu apenas a Matriz com o apoio dos gestores financeiro e
contabil, as demais filiais ndo tiveram participagdo nessa Fase.

Em razdo disso, somente ao final do ano de 2007, proximo a realizacdo dos testes dos
maodulos escolhidos, percebeu-se a fata de padronizacdo e definicdo dos processos e maior
envolvimento da equipe de redes e infra-estrutura de Tl. Embora as unidades projetem
informagOes diferentes, os dados que eram alimentados no Sistema A na Matriz raramente
seguiam 0 mesmo padrdo das demais filiais que, por sua vez, criaram pProcessos
independentes e personalizados ao longo dos dez anos de utilizacdo do mesmo sistema. “O
resultado foi um amplo e complexo documental de “requisitos’, isto &, especificacbes de
personalizacdo de desenvolvimento”, afirmao Diretor de TI.

E natural que a empresa familiar, como preconiza Gongalves (2000, p. 08), revele a
sua cultura forte, em que o poder estd nas maos dos familiares que, por sua vez, determinam
0S objetivos e diretrizes a serem seguidos, tornando estreitas a participacdo de todos nas
decisdes. Durante todo o projeto, notaram-se varios aspectos que deveriam ter sido
considerados pela equipe envolvida, os quais foram compilados nos questionarios modelo | e
Il entregue ao setor financeiro e a quatro setores ligados a ele (tesouraria, vendas, faturamento
elogistica).

Foram dispostas aternativas variaveis, e cinco graus de concordancia enumerados de 1
a b, sendo 1 o menor grau e 5 0 maior grau, conforme tabela (1). Quanto ao aspecto 1,
observou-se um maior nimero de respostas para as varidveis D e E, cujos graus de
concordancia 4 e 5 respectivamente revelam a importancia dos usuarios terem conhecimento
pleno das atividades que executam, bem como dos processos e responsabilidades serem claras
e bem definidas antes da adocdo de um ERP. Por determinacéo do diretor financeiro, ndo
participaram do projeto os analistas de redes e infra-estrutura de TI, essenciais para o
apontamento de melhorias quanto ao redesenho de Links, substituicdo de equipamentos, e
configuragéo da plataforma de hardware de todas asfiliais.

Nesse sentido, o andamento do projeto sofreu um grande impacto negativo ao se
deparar com 0 uso méaquinas legadas, desatualizadas e com pouca capacidade de



processamento que tiveram de ser substituidas em todas as unidades, 0 que pode justificar ndo
haver concordancia maxima para a aternativa C, conforme apresentado natabela (1).

No gue tange ao aspecto 2 cultura organizacional que exerce grande influéncia em um
projeto para adogdo de ERP, conforme tabela (2), de acordo com as percepcdes obtidas, nota-
Se um maior nimero de respostas para as variaveis A e D, ambas com o grau de concordancia
2, ou sgja, ha uma discordancia parcial no que diz respeito a cultura organizacional familiar
ser aberta a criticas e sugestfes.

Tabela 1. Grau de concordancia quanto ao diagnostico de mudancas
Aspecto 1. Diagndstico de mudancas
Grau de concordéncia 1 2 3 4 5
Variaveis R % R % R % |R % R % T%

a) Os processos do meu
setor s8o formalizadose| 3 | 1579 | 5 | 26,32| 0 | 0,00 | 9 | 47,37 | 2 | 10,53 | 100
padronizados.

b) Necessito de outros
meios para controlar e
organizar minhas
tarefas.

c) Ha infra-estrutura e
equipe de Tl adequadas
para suporte e
integracéo.

d) As responsabilidades
e funcbes séo claras e| 2 | 10653 | 2 [ 1053 | 1| 526 (12| 63,19 | 2 | 10,53 | 100
bem definidas.

€) Tenho total
conhecimento e dominio
dos processos e tarefas
que executo.

fy O @antigo ERP
utilizado é  muito
importante e ndo deve
substituido.

N° de respondentes= 19 R = N°de Respostas/ T = Total (%)

0| 000 | 3|1579| 0| 000 |9 4737 | 7 |3684| 100

211053|10({5263| 21053 |5| 2632 | 0 | 0,00 | 100

0| 000| 2 |1053| 0| 000 |5]| 2632 | 12 | 6319 | 100

512632 2 |1053| 1|52 | 3| 1579 | 8 |4211| 100

Tabela 2 - Grau de concordancia quanto a cultura organizacional
Aspecto 2. Cultura organizacional
Grau de concordancia 1 2 3 4 5
Variaveis R| % R % |[R| % |[R| % |R| % |T%
a) Cultura organizacional
aberta a opinibes el 31579 | 9 [ 47371 | 526 | 5|2632| 1 |5,26| 100
sugestoes.
b) Tota comprometimento
dos funcionarios e gestores
nos planos e projetos de
melhoria
¢) Ha incentivos quanto ao
uso de sistemas integrados
ERP com
treinamentos/pal estras.

412105| 8 {4211 0| 000 | 6 | 31,58 | 1 | 526 | 100

412105| 5 (2632| 2 |1053| 7 |3684| 1 |526| 100
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d) Comprometimento na
busca por solucbes de| 3 | 1579 |11 |5789| 1| 526 | 3 |1579| 1 | 526 | 100
problemas no dia-a-dia.

N° de respondentes= 19 R =N°de Respostas/ T = Tota (%)

Em contrapartida, o minimo de respostas incidiu para 0 maior grau de concordancia, o
gue evidencia a necessidade de haver total comprometimento das pessoas na busca por
solugdes e melhorias, e incentivos por parte da gestéo para que isso aconteca. Assim, aFase 1
deixou pendente a etapa de modelagem dos processos, mapeamento da infra-estrutura de
redes da organizacdo com total participacdo de todos os gestores e profissionais do setor de
TI. Nao foi avaliado o layout no estado atual em que a empresa se encontrava, para se obter o
estado desgjado com a entrada do novo software, como forma de plangar os investimentos
Necessarios.

4.2.2. Fase 2: formacéao da equipe do projeto

De acordo com o diretor de TI, em Outubro de 2006 o0 projeto passa a contar com a
participacdo dos diretores, gestores, analistas de sistemas e Key People (Usudrios-chave),
representados pela figura (1). Observou-se que 0 himero restrito de participantes do projeto
impediu um levantamento de requisitos preciso e dentro do prazo determinado em contrato,
OU Sgja, sei's meses para se obter dados de toda a organizac&o, e ndo apenas do setor contabil e
financeiro, como ocorreu.

‘ Diretor Financeiro ‘
| | '
Diretor T.I. Dlreml:;I i?ih:?g;ﬂouse
Matriz / SP - g IJ
I
01 Gestor Financeiro

| | |
| 01 Gestor Contdbil |
| |
| |

01 Consultor Treinamento
[
01 Analista de Negocios

|
| 01 Analista Técnico |

[
01 Analista Sistemas
[

20 Usuarios-Chave

Figura 1. Participantes do projeto para adogéo do novo ERP

Cabe destacar que, em Setembro de 2010, um més antes do inicio da implantagdo do
maodulo financeiro na unidade CD Campinas, houve o desligamento dos usuarios-chaves que
haviam participado de todo o levantamento de requisitos da unidade Matriz, bem como do
programador do antigo sistema ERP. Tal decisdo partiu do diretor financeiro, o qual passa a
assumir a linha de frente do projeto e da reformulacéo sibita de novos participantes para a
disseminag&o dos conhecimentos do novo software aos futuros usuérios.

4.2.3. Fase 3: decisdo e escolha do for necedor e médulos ERP

Segundo o diretor financeiro, foram visitadas varias Softwares-Houses, entre elas:
SAP, Microsiga e Datasul, além de algumas empresas presentes na regido de Sdo Paulo que
implantaram sistemas ERP, a fim de conhecer casos de sucesso e 0s pontos fortes e fracos dos
fornecedores. Com isso, foi possivel esclarecer as principais vantagens e desvantagens pos-
implantacéo.
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Uma das desvantagens do fornecedor do Sistema B, diz respeito ao seu propdésito de
trabalho, ou sgja, desenvolver pacotes Unicos e personalizados que se adaptam a qual quer tipo
de empresa e segmento, mas em especifico para as PMEs.

O quadro (4) resume a opinido dos diretores e analista de sistemas com relacdo ao
processo de decisdo e escolha do novo software ERP.

Neste contexto, 0 pacote de gestdo adotado possui caracteristicas de Sistemas de
Processamento de TransagOes (TPS), ou sga, voltados ao nivel operacional que incluem:
contas a pagar, contas a receber, faturamento, fiscal, requisicdes de compras, andlise de
crédito, cadastros de clientes, entre outras atividades que produzem informacdes rotineiras
internas. Tais informagBes auxiliam o nivel estratégico em suas andlises e decisdes, que
oferece grande suporte as atividades do setor financeiro da Alpha Ltda, todavia, aindanéo é o
suficiente para as decisoes estratégicas do nivel gerencial.

Quadro 4. Decisao e escolha do novo software ERP

Diretor de Tl
“ softwar e-house que desenvolve pacotes ERP utilizando a linguagem Delphi agregado a um banco
de dados Oracle, muito elogiado no mercado, por diversas razdes: um sistema em trés camadas, ou
sgja, cliente, servidor de aplicacéo e banco de dados independentes; banco de dados compartilhado
€ ndo apenas o centralizado” .

Diretor Financeiro
“oportunidade de compra dos codigos fonte. Isso me garantiu a certeza de que, futuramente
teremos um sistema adequado e personalizado a nossa forma de atuacao, ou seja, gjustado as nossas
regras de negécio”.

Analista de Sistemas

“guantidade de personalizacles, tempo de implantacdo; amigabilidade do sistema; custo da
implantacdo; possibilidade de ao final do projeto adquirir os codigos fontes do software”.

4.2.4. Fase 4. estratégia de implantacéo do novo médulo ERP

Em novembro de 2010 iniciaase um processo sistemético bastante arriscado e
comprometedor, implantando apenas um maédulo ERP, sendo o setor financeiro escolhido
como area piloto para realizac8o dos testes e inicio a utilizacao.

Com a mudanca tecnol6gica, a empresa passa de uma tela baseada em caracteres, para
uma tela visual interativa, dando origem a um fenémeno contrario. Aquilo que era descrito
como ruim no sistema anterior, por exemplo, falta de menus, teclas de atahos, dados
complicados de se entender, e que deveriam ser superados num ambiente no qual o usuario
consegue informagdo de forma intuitiva, em telas de maior interatividade, também foi
encarado como “dificil” no sistema novo.

“Parte desse fendmeno ocorreu, pois com o Sistema B, deve-se pensar no que vai fazer
e como buscar as informagbes, 0 que causou bastante resisténcia por parte de aguns
usuarios’, complementa o Diretor de TI.

No gue tange a migracdo, € importante ressaltar que ndo se trata apenas em exportar e
importar os dados, ha métricas de validacdo e campos gque sdo exigidos no sistema atual, e que
ndo existiam no sistema anterior. “Nem todos 0s processos da empresa serdo compreendidos
no sistema ERP, por isso, um grande nimero de personalizagcBes ou parametrizagdes ndo é
desgjado”, explica o Diretor de Tl. Isso implicaria em maior disponibilidade do departamento
de Tl ao novo sistema, enquanto a manutencao do antigo ficaria comprometida.

Tendo em vista que os diretores de Tl e Financeiro possuem visdes opostas em relacéo
a substituicdo do antigo ERP, conforme quadro (5), desde o inicio do projeto ambos
concordavam que a area comercia sofreria maior impacto com a mudanca total de sistemas,
pois essa decisdo afetaria diretamente aos clientes.
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Quadro 5. Estratégia para implantacdo do novo software ERP
Diretor deTI
“O contrato previa a implantacdo Big-Bang, pois todos os departamentos passariam a utilizar o
mesmo sistema, falar a mesma lingua, mas infelizmente, tivemos vérios contratempos, tais como, a
perda de dados importantes e falta de modelagem de processos, o que implicaria muito tempo”.
Diretor Financeiro

“Tenho uma postura bastante conservadora em relagéo a isso, aimplantacdo de todos os médulos de
uma Unicavez, colocariaem risco a perda ou paralisacéo do sistema antigo”.

Analista de Sistemas

“A estratégia foi aterada para modular, devido a possivel perda de dados importantes do sistema
antigo e demora no levantamento dos requisitos de todas as unidades para implantaco, o que
ocasionaria grande espera dos departamentos para a utilizagdo do sistema”.

A incompatibilidade entre os sistemas também apresentou retrabalhos, um exemplo
disso, conforme explica o Analista de Sistemas, para transportar a ficha cadastral dos mais de
dez mil clientes para 0 novo sistema, foi necessario substituir de forma manual todos os
codigos por outra numeracao de cinco digitos, um requisito do atual Sistema B.

Com o auxilio de um software desenvolvido pelo fornecedor do novo ERP chamado
de Integrador Financeiro, dados como: cheques, contas a pagar e receber, créditos de clientes
alimentados diariamente no sistema antigo, séo importados para o hovo, de forma que o setor
financeiro obtenha estas informagdes atualizadas.

Entretanto, esse processo, em razdo da incompatibilidade de linguagens e alguns
parametros ndo definidos de antem&o, ocasionou a migragcdo de dados irreais no campo
adiantamentos, conforme exemplificado pela figura (2). Valores disponiveis de créditos para
clientes que ndo efetuam pagamentos em dinheiro, € um dos erros mais comuns, sendo que o
crédito fica disponivel quando o cliente se propde a efetuar pagamentos em valores maiores
do que o saldo devedor.

.ﬁ Sisterna  Editar Cadastra  Operagdo  Relatdrio  Fawvartoz  Janela  Ajuda  Sobre

Ineluine Alteran Bempven | Salvan Baneelan | e & >ox | Belatari

| Contas a Pagar - RC Informagies do Cliente Lote Recehimento - RC
Rede de Clierte | | ==
Cliente Cob. | 14328 &

[ ados Frincipaiz I Dados Comerciais  Dados Financeiros | Dados: Gerais I

W Cheques Praprios em Aberta I 2.498,00 %l Wl a Receber Abe

). Adiantamentos 1.366,50

Y|, Recebidos W, Cheques de 32 em Aberta I 0,00 %l Wl. a Receber Wer
W1, Ordenz¥®gto Dizp. I 0,00 Atd. Cheques Devalvidos I 1] Otd. Prarmogacies
Qid. Titulos em Cartario I ] Oitd. Titulo Prates!

Cheques em Aberta I Ordens de Pagarmento Dipaniveis I Limites Contas a Receher | Demonztrativa de Recehimentos I

Situagio

* Abertos " Somente Vencidos

Statuz INr. Documento I 1, Documentol\.n"l. Receb. Jumsl I. Recebido Total [V, Saldo Receber IDL
L ABERTO CF97875 3333A 0,00 0,00 3333 24,
|_|ABERTO CFS7875 284,31 0,00 0,00 284,31 24,

Figura 2.Tela de contas a receber da Alpha com erro de importacdo de dados - sistema B
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Informacfes extensas, como, por exemplo, a ficha cadastral dos clientes, teve de ser
transportada do banco de dados Cache para o banco de dados Oracle de forma manual,
proporcionando maiores erros. Muitas informagdes pertinentes ao financeiro estéo ligadas ao
processo de faturamento, vendas e logistica, e ainda sdo mantidas no sistema A. Para que
essas informagdes possam ser obtidas por meio do Sistema B, muitas adaptaces de campos e
pardmetros ainda precisardo ser feitas, pois este software ainda mantém o padrdo e
caracteristicas do fornecedor, entretanto, estdo suspensas devido aos custos e tempo que a
empresa devera despender para conclui-las.

A Fase 4 deixa clara a importancia de haver a participacdo de todos os envolvidos no
projeto que visa a mudanca de sistemas na empresa, pois é a fase que antecede ao processo de
inicio a utilizagdo dos médul os.

4.2.5. Fase 5: utilizagdo do no médulo ERP

As pessoas, suas funcBes e caracteristicas sdo primordiais em todo o processo,
responsavels por informar a gestdo as falhas e sugerir melhorias nas formas de uso do novo
sistema, por isso, devem estar preparadas para as possivels mudancas, culturais, estruturais e
até operacionais advindas do projeto. Esta Fase é considerada a mais critica do ponto de vista
de (SOUZA e ZWICKER, 2000, p. 55).

Tabela 3 - Grau de concordancia quanto a utilizacdo do novo médulo ERP financeiro
Aspecto 3. Utilizagdo do novo médulo ERP financeiro
Grau de concordancia 1 2 3 4 5

Variaveis R| % |R % R % R % R % | T%

a) Dispbem de todas as

informactes necessarias| 0 0 1| 1429 | 3| 4286 | 2| 2857 | 1| 14,29 | 100

para execucdo das tarefas.

b) Layout e telas modernas/

informagdes de fécil acessog 0 | 0,00 | 1 | 1429 | O 0,00 6| 8,71 | 0| 000 | 100

compreensao.

c) Permitiu a Flexibilizacgo

racionalizacdo da estruturae 0 | 0,00 | 4 | 57,14 | O 0,00 3| 4286 | 0| 0,00

processos internos.

d) Reduziu o retrabalho €

tempo de execugdo dag 0 | 000 | 1| 1429 | 1| 1429 | 4| 5714 |1 | 1429 | 100

tarefas.

€) Néo interfere no processg

de comunicagdo domeu setor] 1 |14,29| 2| 2857 | 0| 000 | 3| 4286 | 1| 14,29 | 100

com o0s demais.

N° de respondentes =7 R = N°de Respostas/ T = Total

100

Conforme apresentado na tabela (3), 0 aspecto 3 enfatiza a utilizagdo do novo médulo
ERP financeiro, notase um maior nimero de respostas para as variaveis B e D com
incidéncia para o grau 4, ou sgja, 0s respondentes da pesquisa concordam parcialmente que o
novo modulo possui Layout e telas modernas, além de informagoes faceis de serem acessadas
e compreendidas. Notou-se também, que a falta de preparo dos usuarios e de treinamentos
adeguados pode justificar a concordancia parcial quanto a reducdo de retrabalhos e tempo de
realizagdo das tarefas com o uso do novo sistema.

Por outro lado, “no meu ponto de vista, 0 projeto ndo atingiu cem por cento minhas
expectativas. Hoje percebo que o fornecedor jamais se adaptaria a0 nosso modelo de
negocios, a realidade existente no sistema antigo que precisa ser mantida viva’, diz o Diretor
Financeiro. Essa postura deve-se ao fato de o projeto inicial ter previsto a implantacéo total
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dos modulos adquiridos do fornecedor, assim todos os setores passariam a utiliz&lo e,
havendo uma padronizagdo das informacfes que sdo alimentadas nesse Unico sistema,
conseguentemente 0 processo de comunicagdo na empresa fluiria com menores erros e
retrabal hos.

Conforme observado na Fase 4, a implantagdo do médulo financeiro ocorreu em
Outubro de 2010 apds trés anos do levantamento de requisitos, realizado somente na unidade
Matriz em Presidente Prudente. Por isso, “creio que a adaptacdo dos usudrios ndo foi uma
tarefa facil, estamos trabalhando o conceito de um novo sistema, que certamente exigira uma
ampla modificacdo nas formas de agir dos usuérios’, explica o Analista de Sistemas.

Atuamente, apoOs trés anos da implantacdo parcial do novo software ERP, na
concepcao do Diretor Financeiro:

Um aprendizado muito grande extraido com o processo de mudanca
de sistemas, € que a empresa era muito carente de uma modelagem de
processos, e para isso, dependera da atuacéo de outros profissionais,
tais como a equipe de redes e infra-estrutura, que infelizmente, n&o
participaram do projeto inicial.

5. Conclusdes

A decisdo quanto a mudanca de sistemas ERP para o grupo familiar Alpha Ltda,
tornou-se uma experiéncia bastante traumética, porém, inevitdvel para o atual contexto
vivenciado. Tanto em termos de estrutura quanto de gestéo, notou-se um total despreparo e
inexperiéncia para a inser¢éo de um novo sistema integrado, 0 que exigiu mudancgas internas
em diferentes aspectos, além de investimentos financeiros fora do previsto.

Os softwares ERP nem sempre se adequam a qualquer modelo de gestédo empresarial,
requerendo em muitos casos, personalizacfes e atos investimentos com customizacfes, apoio
de consultorias e treinamentos, além de uma amplo documental de requisitos que nem sempre
as PMEs e empresas familiares possuem.

Fica evidente que, as limitagOes inerentes ao uso de um Sistema ERP implantado de
forma parcial na Alpha Ltda, provém das cinco Fases adotadas para a mudanca de sistemas
integrados, ligadas a resisténcia dos profissionais e dos envolvidos na conducéo do projeto. A
falta de participacdo de todas as unidades e da equipe de redes no processo de levantamento
de requisitos; o desligamento dos usuarios-chave participantes do projeto, estando entre eles o
Diretor de TI, cujas responsabilidades foram assumidas pelo Diretor Financeiro, revelam uma
empresa conservadora, limitada, de cultura pouco participativa, tal como é o perfil da gestéo
familiar.

Acerca das andlises redlizadas, notou-se que a gestdo familiar da Alpha Ltda continua
atrelada ao antigo padrdo de conduta dos negécios, herdadas de seus fundadores, ou sgja,
mantidos na autoconfianca e empirismo. Apds trés anos de inicio da implantacdo do médulo
financeiro, propfe-se a participacdo de uma consultoria externa, tanto para a realizacdo de um
amplo levantamento de dados e processos de todas as unidades que compdem 0O grupo
familiar, com vistas em dar continuidade ao projeto de implantacdo modular do ERP, quanto
paraauxiliar no plangamento e alinhamento da gestéo.
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