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Resumo: Durante anos recentes, a Tecnologia da Informagado (T1) tem sido muito importante
para 0s processos de decisdo, controle e coordenacdo de uma organizagdo, trazendo inlmeros
beneficios e contribuindo para o acance de novos patamares de eficiéncia e competitividade.
O ERP (Enterprise Resource Planning) é um sistema integrado de gestdo que muito tem sido
desenvolvido e implantado por empresas de todos os portes, como forma de alcancar tais
vantagens e beneficios. Porém, os investimentos em projetos desta natureza séo geralmente
elevados e os custos, tanto os aparentes como aqueles ndo aparentes, altos. Ainda mais,
relatos tém mostrado casos mal-sucedidos de implantagdo de sistemas integrados de gestéo,
levando muitos estudiosos a analisarem suas causas e consequéncias. Desta maneira, este
estudo visa realizar uma analise das vantagens e desvantagens que o sistema ERP pode trazer
para as empresas, comparando-as com as reais necessidades das companhias, verificando,
portanto, se o custo arcado para a implementacdo do ERP é inferior aos beneficios por ele
gerados. Espera-se que este estudo possa contribuir em muito na avaliacéo para a decisdo de
investir ou ndo em projetos de TI.

Abstract: In recent years, the Information Technology (IT) has been considered as one of the
most important aspects regarding decision, control and coordination processes of an
organization, resulting in uncountable benefits and contributing to reach new efficiency and
competitiveness levels. The ERP (Enterprise Resource Planning) is an integrated management
system which has been developed and implemented by companies of all sizes, as a way to
acquire some of these advantages and benefits. However, the necessary investment in such



projects is usually high, and the costs, both noticeable and hidden, are high as well. Besides,
reports have shown some unsuccessful cases of integrated management systems
implementation, leading many scholars to study their causes as well as their consequences.
Therefore, this study intends to analyze advantages and disadvantages which may be brought
to the companies by an ERP system, comparing them with the companies true needs,
checking thus if the cost paid for the ERP implementation is lower then its benefits. It's
expected that this essay will contribute to future evaluations of decisions concerning whether
or not invest on IT projects.

Palavras-Chave: Sistema de Informagtes, ERP; Sistemas Integrados de Gestéo.

1. Introducao

A0 passo que atecnologia vem apresentando progressos cada vez maiores, a demanda
por informacdes também tem aumentado muito. A exemplo da internet, as pessoas exigem
cada vez mais informagdes para um periodo cada vez mais curto de tempo. E neste cenario
ndo se exclui o ambiente empresarial, 0 qual a medida que se torna mais competitivo e
dindmico, o fluxo de informacBes € mais do que apenas necessario: tornou-se uma exigéncia
para ndo ficar atrasado em relacdo aos demais componentes do mercado.

A importancia das informagdes ndo é nova. Ela &€ um fator que pode determinar a
sobrevivéncia ou a descontinuidade das atividades de uma empresa, uma vez que as decisoes
gerenciais sdo baseadas em informagdes. N&o apenas a geréncia é beneficiada, mas também
muitas outras operacGes dentro de uma organizacdo que necessita de informacdes como
suporte para seu funcionamento. Assim, ela pode ser considerada um patriménio, isto €, ago
de valor, sendo um conjunto de dados classificados e organizados de forma que um usuério ou
uma empresa possatirar proveito.

Desta maneira, para aqueles que guerem se manter competitivos nesta era da
informacdo, a implementacdo de um sistema de informagdo gerencial € um passo importante.
Segundo Laudon e Laudon (2004), “ estes sistemas podem auxiliar as empresas a estender seu
alcance a locais distantes, oferecer novos produtos e servicos, reorganizar fluxos de tarefas e
trabalho e, talvez, transformar radicamente o modo como conduzem os negdcios’. S&o,
portanto, vantagens que toda e qualquer organizagao busca em prol de sua competitividade.

Ao longo do tempo, a gestdo da informacédo vem se desenvolvendo muito e diversos
sistemas tém surgido para trazer maior eficiéncia e colaborado para alcancar novos patamares
de competitividade. O desenvolvimento da tecnologia foi um fator que em muito contribuiu
para 0 avanco destes sistemas. A computacdo, que antes era tida apenas como um mecanismo
gue tornava possivel automatizar determinadas tarefas em grandes empresas e nos meios
governamentais, passou a ser vista como uma ferramenta poderosa e mandatéria em qual quer
organizacdo. Com a evolucdo das telecomunicagdes, ressaltou-se a importancia de haver uma
comunicagdo entre os computadores, facilitando em muito oS processos comunicativos,
armazenamento de dados, busca de informacdes, entre outros procedimentos.

O sistema ERP (Enterprise Resource Planning) € apenas um dos diversos sistemas de
Tl utilizados em empresas. Segundo Bertaglia (2003), o “objetivo de um sistema integrado ou
ERP é fornecer controle e suporte para 0s processos operacionais de forma integrada’. Os
sistemas ERP sdo sistemas de informacdo integrados adquiridos na forma de pacotes
comerciais de software com a finalidade de ajudar a administrar vérias atividades diferentes
em diversas areas funcionais de um negdcio, como suprimentos, manufatura, manutencao,
administragao financeira, contabilidade, recursos humanos etc.

Quanto aos custos associados a implementacdo de um sistema ERP, Bertaglia (2003)



afirma que existem inimeros fatores a serem levados em conta, como, por exemplo, as
funcionalidades a serem adquiridas, 0 nimero de usué&rios e o nivel de complexidade da
empresa. Porém dados historicos mostram que o tempo de implementacdo e,
consequentemente, os custos do projeto apresentam val ores significativamente maiores que 0s
previstos, demonstrando claramente a complexidade da implantagdo de sistemas dessa
natureza e a exigéncia de um grande compromisso e investimento.

Souza, Saccol e outros autores (2003) mostram em seu livro entitulado Sistemas ERP
no Brasil — Teoria e Casos casos de diversas empresas que decidiram por implementar um
sistema integrado de gestdo, algumas com sucesso, outras com insucesso, relatando tanto
vantagens como desvantagens da implementacdo. 1sso demonstra a importancia da realizacéo
de uma andlise de custos e beneficios que podem ser trazidos com a implantacdo de um
projeto bem como a relevancia das necessidades reais e objetivos a serem almejados com 0s
sistemas de informagdo, antes de implement&-|os.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

E inegével o fato de que muitas empresas implementam um sistema de informag&o
visando obter diversas vantagens competitivas através destas ferramentas. No entanto, um
sistema de informacdo nem sempre esta de acordo com os objetivos e beneficios buscados
pela organizacdo. O custo de implementacdo de um sistema de informacdo geramente é
elevado, e se €la ndo oferece a vantagem competitiva necessaria, pode se afirmar que a
empresa arca com perda de tempo, esforco e dinheiro. O ERP, asssim como qualquer outro
sistema de informagdo, esta sujeito a tal situacdo. Muitos relatos mostram que a implantacéo
de um sistema ERP pode resultar em insucesso, prejudicando em muito as atividades da
organizacao.

E relevante considerar que, além das aparentes vantagens e desvantagens de um
sistema ERP, estes estdo sujeitos a muitas oportunidades e ameagas. As oportunidades devem
ser levadas em conta para que o sistema ERP possa estar alinhado com os interesses das
organizacOes que decidem implant&-los. As ameacas podem aparecer de diversas maneiras. a
inseguranca proporcionada por virus e invasdes de hackers que possam eventual mente causar
danos irreparévei's a empresa, ou ainda a concorréncia interna dentro da empresa por sistemas
mais especificos para atendem as necessidades de determinadas areas que possam vir a ser
mais efetivos do que o préprio ERP, uma vez que este Ultimo se trata de um sistema mais
generadista.

Assim, o0 problema de pesquisa deste estudo consiste em andlisar se diante de
ameacas externas e pontos fracos internos, inerentes ao sistema, sistemas ERP sdo uma
medida estrategicamente interessante e uma aternativa rentavel para as empresas, resultando
em uma maximizacao de valor para os proprietarios das empresas.

3. Revisdo Bibliografica
3.1. Sistema de Informacao e seu Significado para uma Empresa

Citando O’ Brien (2003), o termo sistema € definido como “um grupo de componentes
inter-relacionados que trabalham juntos rumo a uma meta comum recebendo insumos e
produzindo resultados em um processo organizado de transformacdo”. Assim, um sistema de
informagdo pode ser definido tecnicamente como um conjunto de componentes inter-
relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui informacdes destinadas
aapoiar atomada de decisdes, a coordenagdo e o controle de uma organizagao.

Um sistema de informacdo possui, portanto, trés componentes béasicos:. entrada
(captacdo ou coleta de dados brutos de dentro ou fora da organizagdo), processamento
(transformacdo desses dados em forma mais significativa), e saida (transferéncia das
informacfes processadas as pessoas ou atividades que as utilizardo). O'Brien (2003)
acrescenta as atividades de controle e armazenamento da informac&o. Este autor ainda



ressalta a existéncia de outros componentes que déo suporte as cinco atividades acima
mencionadas. Recursos Humanos, Recursos de Hardware, Recursos de Software, Recurso de
Dados e Recurso de Rede.

Recursos Humanos sdo pessoas necessarias para a operacao de todos os sistemas de
informacdo, incluindo os usuérios finais (que utilizam um sistema de informacéo ou a
informacdo que ela produz) e os especialistas em S| (que desenvolvem e operam sistemas de
informacdo). Recursos de Hardware inclui todos os dispositivos fisicos e equipamentos
utilizados no processamento de informacdes, desde computadores até discos magnéticos.
Recursos de Software inclui todos os conjuntos de instrugbes de processamento da
infformacdo, abrangendo desde programas (conjunto de instrucbes operacionais) até
procedimentos (conjunto de instrucbes de processamento da informagdo requisitadas por
pessoas). Recursos de Dados sdo basicamente dados que podem assumir diversas formas,
entre as quais a de dados afanuméricos. Sao geralmente organizados em bancos de dados e
bases de conhecimento. Por fim, Recursos de Redes consistem em computadores,
processadores de comunicagdes e outros dispositivos interconectados por midia de
comunicagdes e controlados por software de comunicacoes.

Para uma visdo empresarial, segundo Laudon e Laudon, “o sistema de informacéo é
uma solucdo organizacional e administrativa baseada na tecnologia da informagdo para
enfrentar um desafio proposto pelo ambiente” (Laudon e Laudon, 2004). Em outras palavras,
o administrador precisa conhecer as dimensdes mais amplas da organizacdo, da administracéo
e da tecnologia da informagéo dos sistemas e seu poder de fornecer solugdes para os desafios
e problemas no ambiente empresarial.

Organizacbes Tecnologia

Sistemas de
Informacéo

Administragéo

Fonte: Laudon e Laudon, 2004, p.11

Mattos (2005) compara um sistema de informagdo empresarial com uma rede neural,
expondo a interligacdo dos vérios departamentos e seu relacionamento com o ambiente
externo. Ainda ressalta a importancia da “saide” de um sistema de informacéo, caso em que
uma falha em um sistema desta natureza pode causar perda da competitividade ou até mesmo
afaléncia da organizacéo.

Muitos autores ainda classificam os sistemas de informagéo em tipologias, de acordo
com a utilidade e o nivel hierdrquico atendido. Turban (2003) divide em trés principais
categorias. sistemas de niveis estratégicos, téticos ou gerenciais e, operacionais. Os sistemas
que atendem as decisdes estratégicas sdo geramente tomadas pela diretoria, dando suporte
aos plangjamentos de longo prazo, com a visao nos objetivos gerais da empresa. As decisdes
taticas ou gerenciais sdo aquelas tomadas por gerentes de nivel médio, com planos de curto
prazo e que possibilitam o inicio da implementacdo das decisdes de longo prazo. Por fim, as
decisbes operacionais sdo tomadas por gerentes de linha e operadores, com o propdésito de
manter as operagdes da organizacdo fluindo normalmente.



T Gerentes de Alto Nivel
Estrategicos

Auporte para equi p&& Profissionais do Conhecimento

Sistemas de gerenciamento Gerentes de Nivel Médio

/ Sistemas operacionais \ Gerentes de Linha, Operadores

Sist. de Comunicagdo e Automatizacdo do Escritério Equipe Administrativa

Infra-estrutura de informacéo

Fonte: Adaptado de Turban, 2003, p.44

Para uma avaliacdo do desempenho de um Sistema de Informacdo, Del one (1993)
sugere trés dimensdes para a medicaéo de seus investimentos: foco, tempo e abrangéncia. O
foco determina se o0s investimentos estédo dirigidos para necessidades internas do
departamento de informatica ou para as necessidades externas dos usuarios dos sistemas de
informagdo. A dimensdo tempo indica se o investimento se relaciona a sistemas e atividades
em operacdo atuais ou a sistemas futuros de novos projetos em desenvolvimento. Por Ultimo,
a abrangéncia indica se 0 objeto de avaliacdo consiste em sistema individual - com entradas,
saidas e usuérios facilmente identificaveis - ou sistema corporativo, 0s quais possuem custos e
beneficios mais dificeis de apurar. Desta maneira, para Delone, existem oito medicdes (2°),
melhor representadas em um cubo (Cubo de Del. one):

Clientes
de Sl
Foco
Fornecedores
de Sl
Infra-estrutura
— Aplicaghes
OperacOes Desenvol- Especificas
Atuais vimentos Ab .
| Futuros | rangéncia
Tempo

Fonte: Graeml, 2000, p.72

A respeito do impacto que um sistema de informac&o pode causar na empresa e no
negoécio, Graeml (2000) expde dez conceitos intermedidrios de negocios nos quais as
empresas parecem concentrar seus Sistemas de Informagdo para atingir os objetivos
organizacionais, sendo estes: (1) eficiéncia organizacional, (2) eficacia organizacional, (3)
coordenacdo entre empresas, (4) relacionamento com os fornecedores, (5) relacionamento
com os clientes, (6) dinamica competitiva, (7) apoio de marketing, (8) melhoria dos produtos
e servicos, (9) economias de producdo e, (10) inovacdes de negdcios.



3.2. ERP - Contexto Histérico

Os sistemas ERP foram originados a partir de décadas de desenvolvimento, tendo
evoluido como uma ferramenta estratégica, depois de muitos e sucessivos melhoramentos das
técnicas de gestdo existentes e do rapido crescimento das tecnologias de informacdo. Pode-se
dizer que o ERP € uma evolugdo natural do MRP (Materia Requirements Planning —
Plangjamento das Necessidades Materiais) e do MRP Il (Manufacturing Resources Planning —
Plangjamento dos Recursos de Manufatura).

O MRP tem uma logica simples e conhecida ha muito tempo, porém teve sua
utilizacdo inviavel até meados dos anos 60. Sua utilizag&o tornou-se possivel somente a partir
do surgimento de capacidade suficiente de armazenamento e processamento de dados para
tratar o volume de dados que o célculo das necessidades requer em uma situacéo real. (Corréa,
1994). Esta técnica explora fundamentalmente a procura dos produtos finais através de um
plangiamento de producdo especifico e a sua transformagdo numa tabela ordenada de
encomenda e producdo, além das quantidades em estoque. Ele é usado cada vez mais, quando
os fabricantes buscam reduzir niveis de estogues, aumentar a capacidade de producdo e
aumentar os lucros.

O MRP iniciaase com o principio de que “materiais mantidos em estoques de
matérias-primas e produtos parcialmente concluidos mantidos em estoques em processo Sao
materiais com demanda dependente’. (Gaither e Frazier, 2002). A quantidade de um material
com demanda dependente e que é necessario em qualquer periodo depende do nimero de
produtos a serem produzidos que exigem esse material. Portanto a quantidade de matérias-
primas e produtos parcialmente concluidos necessarios para produzir tais produtos pode ser
calculada.

O MRP aplica conceitos do modelo do Lote Econbmico de Compra (LEC) para
determinar quanto deve ser encomendado. Através de um computador, sdo simuladas as
necessidades de materiais (lista de todos os componentes e materiais utilizados na fabricacéo
do produto acabado), a situacdo do estoque e o processo de fabricacdo de cada produto. Entéo,
o computador faz outra simulagdo comparando as necessidades de producdo aos saldos
disponiveis em estoque. Com base no tempo exigido para que um produto em processamento
passe pelos varios estégios da producdo e no tempo de espera para receber 0s materiais, 0
sistema MRP determina quando devem ser feitos os pedidos dos diversos itens contidos na
lista de necessidades. (Gitman, 2003)

Uma vez que os primeiros sistemas MPR eram muito simples e pouco sofisticados,
nos guais o valor da informacao gerada para as operacdes era limitado, no final da década de
1970, aguns estudiosos como Oliver Wight e George Ploss comecaram analisar o
fechamento do loop nos sistema MRP. O termo MRP de loop fechado significa “que também
ha um retorno (feedback) das fungdes de execucdo a fim de que o planglamento possa se
manter valido o tempo todo.” (Gaither e Frazier, 2002).

Mais tarde, a necessidade de sistemas de plangjamento das necessidades materiais
mai s sofisticados levou Wight, Plossl e outros a sugerirem uma mudanca do MRP parao MRP
Il (Planejamento dos Recursos de Manufatura). Segundo Gaither e Frazier (2002), o MRPII é
“um método para o efetivo planegjamento de todos os recursos de uma empresa manufatureira’,
onde hd um “composto de uma variedade de funcdes, ligadas umas as outras’.

Segundo Corréa (1994), o MRP Il é um sistema hierarquico de administracéo da
producdo, em que os planos de longo prazo de producdo, agregados, sG0 sucessivamente
detalhados até chegar ao nivel do plangamento de componentes e maquinas especificas.
Geralmente disponiveis em pacotes de computador, sdo divididos em cinco moédulos
principais que tém diferentes funcdes e possibilitam a interoperabilidade: (1) Médulo de
plangjamento da producdo (production planning), (2) Mddulo de plangamento mestre de
producdo (master production schedule ou MPS), (3) Moédulo de calculo de necessidades de



materiais (material requirements planning ou MRP), (4) Modulo de calculo de necessidade de
capacidade (capacity requirements planning ou CRP) e, (5) Médulo de controle da fabrica
(shop floor control ou SFC).

A evolucdo dos sistemas de plangjamento das necessidades de recursos ainda esta em
curso. A mais recente etapa desta evolucdo é o Plangamento das Necessidades de Materiais
(Enterprise Resource Planning - ERP), o qual é ainda mais abrangente do que o MRP I1. A
expressao ‘ plangamento dos recursos empresariais significa

“Um sistema de informacgdo orientado para a contabilidade para identificar e
planejar 0s recursos empresariais necessarios para aceitar, fazer remeter e
cuidar dos pedidos dos clientes. Um sistema ERP difere do sistema MRP Il em
termos de requisitos técnicos, como, por exemplo, interface do usuario, banco de
dados relacional, uso de linguagem de quarta geracdo e ferramentas de
engenharia auxiliada por computador no desenvolvimento, arquitetura
cliente/servidor e portabilidade de sistema aberto.”” (Gaither e Frazier, 2002).
Segundo Bertaglia (2003), apesar do MRP Il ter “sido um passo extremamente
importante para as organizagdes em termos de eficiéncia no plangamento de producdo e
materiais, 10go percebeu-se que satisfacdo de cliente e lucratividade ndo eram elementos
constantes na ferramenta’. Assim, surgiu o conceito de ERP (Enterprise Resource Planning —
Plangjamento dos Recursos Empresariais), ao se reconhecer a necessidade de incorporar
aspectos de outras areas (Financas, Marketing, Recursos Humanos e etc.) a0 processo,
integrando totalmente a empresa por meio de um sistema.
Souza et a. (2003) permitem a conclusdo deste topico ao afirmar que “os sistemas
ERP surgiram explorando a necessidade de rapido desenvolvimento de sistemas integrados a
fim de atender as novas necessidades empresariais, a0 mesmo tempo em que as empresas
eram pressionadas para terceirizarem todas as atividades que ndo pertencam a seu foco
principal de negdcios. Também contribuiram para a expansdo dos sistemas ERP o
amadurecimento das opcdes disponiveis no mercado, a evolucdo da tecnologia utilizada por
esses pacotes e algumas historias de sucesso de empresas que 0s adotaram no inicio da década
de 90".

3.3. ERP - Conceitos

Aprofundando o conceito de ERP mostrado no final do item anterior, Laudon e
Laudon (2004) definem um sistema integrado de gest&o como um sistema gue redne todos os
principais processos de negocios de uma empresa em um Unico aplicativo, modelando e
automatizando-os, com a finalidade de integrar a informac&o através da empresa e eliminar
links complexos e dispendiosos entre sistemas de computadores em diferentes &reas da
empresa.

Desta maneira, em vez de utilizar diversos sistemas de informagdo, que possuem
fornecedores, linguagens de programacado e estrutura de banco de dados todos distintos, um
sistema ERP caracteriza-se por ser um sistema Uinico, com linguagem e banco de dados Unicos.
(Souza et al., 2003). Este aspecto de integracdo de todos os sistemas existentes numa empresa
€ extremamente importante, uma vez que tal integracdo permite alcancar melhores resultados
se comparado ao total dos sistemas separados.

Os sistemas ERP sdo geralmente dividos em modulos, que representam conjunto de
funcdes que normamente atendem a um ou mais departamentos da empresa. Exemplos de
modulos sdo 0s proprios departamentos existentes dentro de uma organizagdo, como Vendas,
Contabilidade, Recursos Humanos. Quanto a troca de dados e/ou informacfes entre os
maodulos, vale mencionar que ela pode ser feita por meio eletrénico (EDI — Eletronic Data
Interchange), ou por meios convencionais (ndo-eletronicos). Geralmente quando os dados



e/ou informagdes sdo cambiados entre modulos internos a empresa, utilizase 0 meio
eletrbnico, enquanto que na troca de dados e/ou informagdes entre um maédulo interno e outro
externo (fornecedor, por exemplo), 0 meio eletrénico se mostra como um desafio.

Markus e Tanis (2000) definem os sistemas ERP como “pacotes comerciais que
permitem a integragéo de dados provenientes dos sistemas de informagéo transacionais e dos
processos de negocios ao longo de uma organizacdo”. (Markus e Tanis, Apud Souza et al.,
2003) Assim, segundo estes autores, o termo ERP est4 associado aos pacotes comerciais de
software, embora seja possivel que uma empresa desenvolva internamente sistemas integrados
de gestdo. Exemplos de softwares comerciais existentes no mercado séo o R/3 da aleméa SAP,
Oracle E-Business Suite da americana Oracle, iBaan da holandesa Baan e 0 AP7 Master da
brasileiraMicrosiga.

Souza et al. (2003) apresentam cinco caracteristicas dos sistemas ERP que, tomadas
em conjunto, permitem realizar uma distingdo entre os pacotes comerciais (ERP) e os
sistemas integrados desenvolvidos internamente, sendo tais: (1) sGo pacotes comerciais de
software, (2) incorporam modelos de processos de negocios (best practices), (3) sdo sistemas
de informac&o integrados e utilizam um banco de dados corporativo, (4) possuem grande
abrangéncia funcional e, (5) requerem procedimentos de gjuste para que possam ser utilizados
em determinada empresa.

Parajustificar algumas destas caracteristicas, € relevante entender que os pacotes ERP
ndo sdo desenvolvidos para um cliente especifico, uma vez que as empresas fornecedoras
destes sistemas buscam o0 ganho de escala em seu desenvolvimento. Assim, tais softwares
devem ser adaptados, ou sgja, modelos de processos de negdcio devem ser incorporados (best
practices) ao sistema, cabendo tal funcdo as empresas de consultoria e pesquisa em processos
de benchmarking.

Por fim, € importante ressaltar que ha diferenca entre as expressdes “empresa
integrada’ e “sistemas de informacfes integrado”. Segundo Alsene (1999), o primeiro € o
objetivo a ser alcancado por meio do segundo:

“0 objetivo final [da integracdo da empresa por meio de sistemas
informatizados] néo é interligar os sistemas informatizados existentes ou que
serdo implementados no futuro, mas sim construir um todo empresarial coerente
a partir das varias funcBes que originam-se da divisdo do trabalho nas
empresas™.

Portanto, um sistema ERP ser integrado ndo leva necessariamente ao
desenvolvimento de uma empresaintegrada. O sistema € meramente uma ferramenta para que
esse objetivo sgja alcangado.

3.4. ERP - Vantagens e Desvantagens
Segundo Souza et al. (2003), os resultados obtidos com a adocdo de sistemas ERP
ainda sdo temas para pesguisas e geram opinides e conclusdes contraditorias. Utilizando-se
dos principais estudos e pesguisas até agora publicadas, € possivel versar sobre as principais
vantagens e desvantagens da implementacéo de um sistema ERP.

3.4.1. Vantagens

1- Integracdo dos processos. com aintegracao, as informacdes dispersas pelo fluxo do
processo passam a ter mais visibilidade. Assm, cada setor passa a compreender
melhor arepercussao de seu papel nas operagdes da organizacdo em sua totalidade;

2- Padronizac8o dos processos. ao adotar padrfes de negécios e de dados entre os
véarios modul os existentes, pode-se notar um aumento na eficiéncia;



3- Acesso a informagdo: com a eliminacdo de sistemas isolados, 0 acesso as
diferentes informacbes é possivel, uma vez que os dados da organizacdo sdo
integrados em uma Unica base;

4- Velocidade da informacdo: A informacdo € obtida em tempo real, facilitando o
processo de tomada de decisdo e eliminando o tempo de espera por uma informagéo,
aumentando, portanto, a eficiéncia;

5- Eliminag&o de redundéncia: uma vez que os sistemas deixam de ser isolados, as
informacdes repetitivas deixam de ser digitadas. Desta forma, ao reduzir ou até
eliminar o retrabalho, € possivel aumentar a eficiéncia, aém de reduzir o corte de
custos com pessoal;

6- Ganho de escala: ao utilizar um software padréo em vez de diversos sistemas
divergentes, € possivel obter uma economia de escala, uma vez que 0s custos com
licencas e manutencao pode ser reduzida;

7- Foco na atividade principal: uma vez que a atualizagdo tecnolégica fica por conta
do fornecedor do pacote, a empresa pode se concentrar em sua operagcao principal
(core business), aumentando o valor para seus acionistas através da terceirizacdo das
atividades de suporte, seguindo o principio bésico da Teoria das Vantagens
Comparativas de David Ricardo, que expde que as empresas devem se focar nas
atividades que Ihe sdo mais rentaveis,

8- Maior controle: o sistema permite rastrear os erros, as deficiéncias e onde eles
ocorrem, permitindo um maior controle sobre as operagoes.

9- Adaptacdo as mudangas: os sistemas ERP permitem que as empresas respondam
rapidamente as necessidades do mercado e reajam satisfatoriamente as suas mudancas.

3.4.2. Problemas e Desvantagens

1- Custos da Implantacdo: a implantacdo de um sistema ERP apresenta custos
elevados e um alto consumo de tempo;

2- Imposicdo de padrfes. as aplicagdes ERP forcam as empresas a modificar suas
formas de trabalho a fim de que os médul os projetados possam ser implantados,

3- Grande repercussdo dos erros. um dado incorretamente registrado no sistema
repercute em todos 0s demais processos em cascata. Se 0 sistema for parado, todas as
operagdes da empresa também param;

4- Elevado custo de erro: uma vez que a implantagdo consome uma quantidade
elevada de tempo, um tropeco na implantacdo pode levar a empresa a perder a
vantagem competitiva ou oferecer um espaco demasiadamente grande para a
concorréncia, dificultando a sua posterior recuperacao;

5- Fornecedor Unico: a adogdo de um sistema ERP causa dependéncia do fornecedor
do pacote, uma vez gue a empresa ndo tem o dominio sobre a tecnologia;

6- Problemas sociais: ao eliminar o retrabalho, pode o ocorrer o corte de pessoal,
gerando problemas sociais para a corporagao;

7- Desmotivacdo: o redesenho de processos e padrdes impostos pelo sistema pode
gerar perda de praticas especificas da empresa que ofereciam bons resultados,
gerando desmotivagdo interna. O controle excessivo também pode ser causa da
desmotivacdo e resisténcia a mudangas;

8- Adaptacdo das informaces. apesar do grande volume de dados e informagdes no
sistema, a sua customizacdo para a geracao de relatdrios gerenciais ndo € um processo
facil.

4. Metodologia
O estudo proposto sera feito de acordo com dados secundarios de uma das maiores



publicaces periddicas no ramo de tecnologia da informacédo no mercado brasileiro: a revista
InformationWeek. Sera utilizada a matéria de capa da edicdo 159 (09/05/2006), na qual séo
abordados casos reais de empresas que implementaram softwares de gestéo integrada (ou que
visam implementé-10s), além de mencionar diversos dados quantitativos coletados pela equipe
da revista em uma pesquisa de campo sobre a eficiéncia e a eficacia dos softwares de gestéo
integrada, dos desgjos e das expectativas dos executivos ao decidirem pela adocdo de
determinado sistema, e a exibi¢do dos resultados obtidos quando da aplicagéo deste sistema.

Assim, as principais variaveis a serem utilizadas para efeito de mensuragdo de
resultados serdo: (1) aumento de produtividade, (2) reducéo de custos, (3) Aumento do valor
agregado dos produtos, (4) diferencial estratégico, (5) fidelizacdo dos clientes. De acordo com
0 modelo proposto por Graeml anteriormente, e seus dez conceitos em que as empresas
concentram seus Sistemas de Informacado para atingir os objetivos organizacionais, temos que
arelacdo entre os topicos pode ser estabel ecida da seguinte maneira:

Conceitos de Graeml

Variaveis de Estudo Relacionados

Aumento de produtividade 5ot m i m

Reducio de custos e DT AT T S B SR

. Economias de producéo
. Relacionamento com os clientes

Aumento do valor agregado dos |7. Apoio de matketing

produtos 8. Melhoria dos produtos e semigos

Diferencial estratégico  |;-mmn -t et St AR

10. Inovagdes de negdcios
5. Relacionamento com os clientes

Fidelizacao dos clientes 7. Apoio de marketing

8. Melhoria dos produtos e senicos

5. Anélise dos Resultados

A recente pesquisa da revista InformationWeek Brasil (edicdo 159, 09/05/2006)
identificou os principais objetivos perseguidos (e as quantidades porcentuais de respondentes
gue os colocaram) quando daimplantacéo de um sistema de informacao:



Principais Objetivos dos Projetos de Tl

Aumento da Produtividade | 73.94%

Redug&o de Custos | 70.91%

Obtengéo de Diferencial

0

Estratégico | 50,91%

Aumento no Valor Agregado 50.91%

dos Produtos e Servigos | L7

Melhoria no Relacionamento com
. 31,82%
os Clientes
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Analisando os resultados obtidos nesta pesquisa e baseando-se na teoria ja exposta, é
possivel construir algo como uma matriz de SWOT analysis para verificar a atratividade da
implantagdo de um sistema ERP. A matriz ficaria organizada da seguinte forma:

Analise SWOT — Sistema ERP

Oportunidades Ameacas
+  Aumento da Produtividade;
. + |nvasfes dos sisternas por hackers;
+ FRedugdes de custas;
= =
i + Aumento dowalor agregado dos L ) ) g
o «  Concorréncia de sistemas mais =
= progutos; =)
it o
+  [iferencial estrategico; especificos.
+ Fidelizagdo dos clientes.
+ Integragio dos processos; +  Custos da Implantacéo;
* Padronizagao dos processos; +  Imposico de padries;
g *+  Acesszo a informagao, x .
' +  (Grande repercussao dos erros
ﬁ + Welocidade da informacan; Elevad Cp q ) ' %
E *  Eliminagio de redundancia, ' Sl D (02 E ) §
= +  Ganho de escala; +  Fornecedor Unico; i
= + Focona atividade principal; +  Praoblemas sociais, B
+  Maior controle; +  Desmotivacéo;
*  Adaptacao as mudancas. s Adaptacao das informactes.
Pontos Fortes Pontos Fracos

Observando-se a matriz acima, é possivel redizar uma avaliacdo de como 0s pontos
fortes do sistema ERP podem ser maximizados e como os pontos fracos devem ser
minimizados para explorar as oportunidades, monitorando as ameagas no sentido de se
proteger delas. Assim, pode-se expor 0s topicos explorados da seguinte forma (organizados
em itens das oportunidades):

e Através de uma integracdo e padronizacdo dos processos, 0 sistema é capaz de obter
uma melhoria geral na eficiéncia e eficicia operacionais, ocasionando aumentos na
produtividade e consequientes ganhos de escala. O aumento da eficiéncia se daria devido



ao fato das diversas partes da empresa estarem mais bem organizadas e integradas,
estando a empresa capacitada a otimizar seus processos produtivos com o uso do
sistema. O acesso e a velocidade das informacfes também contribuiriam para melhorias
produtivas, uma vez gque os sistemas poderiam melhorar o nivel de controle dos gerentes
operacionais sobre 0s processos produtivos e controlar os niveis de producdo,
eliminando procedimentos redundantes para verificar se os métodos e quantidades de
producdo projetados estéo de acordo com a realidade da empresa. A coordenagdo entre a
empresa utilitéria do software e suas adjuntas também aumentaria, uma vez que a
empresa poderia melhorar seu nivel de plangjamento operaciona e sincronizar-se de
acordo com os fluxos das empresas gque |he provéem matérias-primas e compram Seus
produtos acabados. As inovacBes de negécios também surgiriam na medida em que o
uso do sistema ERP, visto como uma tecnologia de ruptura entre uma organizacao
desconexa entre as diversas &reas da empresa e uma relacdo mais estreita entre elas,
permitiria a criacdo de um terreno fértil em que fosse estabel ecido um foco na atividade
principal da empresa e surgissem novos produtos, utilizando-se 0s meios produtivos que
a empresa ja dispde e que trabalham coordenadamente. Com isso, seria possivel
flexibilizar-se a estrutura operacional da empresa e adaptala mais facilmente a
inovagdes que pudessem vir a contribuir em seu processo produtivo.

Por outro lado, a imposi¢éo de padrdes decorrente da implantagdo de um sistema ERP
poderia se apresentar como um fator negativo para 0 aumento da produtividade, umavez
gue uma mudanca for¢ada dos métodos de trabalho e adaptacdo das informagdes (como
os relatérios gerenciais, por exemplo) poderiam prejudicar agueles modulos que ja
possuem uma prética com bons resultados e alinhada com os interesses da organizag&o.
Poderia ser causada desmotivacdo interna decorrente dessa imposicdo de padroes,
gerando um efeito negativo na tentativa de aumentar a produtividade.

Ainda vale mencionar que um sistema integrado de gestdo como o ERP deve possuir
protecdo contra virus e invasdes de hackers, o que resultaria num possivel aumento da
produtividade. A explicacdo para este fato reside em que as invasdes estéo cadavez mais
freglientes e trazem prejuizos para uma organizacdo de diversos modos. (Laudon e
Laudon (2004);

O ERP também estaria capacitado a gerar reducfes de custos, uma vez que com a
integrac@o e padronizacdo dos processos produtivos, poderia-se aumentar os niveis de
eficiéncia e eficacia operacionais, melhorando a qualidade da producéo e a efetividade
dos processos produtivos. Além disso, um maior acesso as informagdes necessérias, bem
como a alta velocidade do fluxo destas informagdes possibilitaria um maior controle por
parte da geréncia, facilitando a sincronizagao dos fluxos entre empresas adjuntas. Com
esta sincronizagdo, a empresa poderia vir a reduzir custos das transacdes dos materiais,
podendo focar a maior parte de seus esforcos em suas atividades geradoras de valor
(core business). A melhoria do relacionamento com os fornecedores seria advinda —
além do fato de muitos deles ja usarem sistemas ERP — do fato de que a sincronizagéo
poderia gerar sinergias bilaterais entre as empresas participantes, podendo colaborar
para 0 estabelecimento de um vinculo mais forte e duradouro entre as empresas
negociantes e uma reducdo dos custos em procedimentos logisticos em ambas as
empresas. A consequente melhoria dos produtos e servigos prestados pela empresa
decorrentes da implementacdo de um sistema ERP faria com que os nivels de
reclamagd@o sobre a empresa diminuissem consideravelmente, possibilitando a empresa
reducdes nos custos em servigos de trocas, consertos (dos produtos que ainda estejam
nas garantias de fébricas) e atendimento aos clientes. Decorrente da eficiéncia
operacional ocorrerdo economias Nos pProcessos produtivos, uma Vez que 0S recursos
estard0 sendo usados de uma forma mais inteligente e ser4 possivel eliminar



redundancias dos processos produtivos e de verificagdo. A evolucdo da empresa em sua
curva de aprendizagem a possibilita trabalhar com economias de escala, estando em um
nivel de custo médio inferior ao anterior.

Apesar de tais beneficios alcancados com a reducdo de custos, € importante relembrar
gue os sistemas ERP necessitam de um ato investimento aliado a tempo, dedicacéo e
colaboragdo durante a implantacdo. Assim, pode-se afirmar que durante esta fase inicial
aempresa incorreria certos custos (como o de manter alguns processos parados para que
a implementacéo possa ocorrer). Vale também ressaltar que um erro durante esta fase
poderia comprometer toda a vantagem competitiva da empresa, levando-a,
possivelmente, a arcar com situacdes irrepardveis ou até mesmo forcéala a sair do
mercado;

O aumento do valor agregado dos produtos se daria na medida em que o uso dos
sistemas ERP possibilita que a empresa controle melhor em gue pontos estédo sendo
distribuidos seus produtos, como seu clientes estdo organizados e quais S0 suas
preferéncias. Sendo capaz de gerenciar os atributos de seus produtos de forma a
aumentar o valor percebido por seus clientes (através da flexibilizacdo de suas linhas de
producdo e aimplementacdo de inovagdes nos processos produtivos), gerando melhorias
no composto de marketing de seus produtos, customizando o produto, adequando precos,
selecionando pragas adequadas de venda, integrando procedimentos de distribuicdo dos
produtos e organizando meios de producdo mais adequados aos clientes selecionados.
Devido a esta posicdo diferenciada da empresa, ela também estaria em melhores
condigdes de se posicionar quanto a dindmica competitiva de sua indUstria, estando em
uma forma distinta e privilegiada. Haveria ainda a necessidade de um apoio de
marketing para cada cliente para que pudesse ser gerado um verdadeiro aumento do
valor agregado dos produtos. Este esforco seria possivel na medida em gque o sistema
proporcionasse acesso rdpido a uma grande base de dados de seus clientes,
possibilitando a empresa definir um perfil especifico para cada um de seus
consumidores e focalizando seus esforcos de marketing de forma dirigida e focada a
cada um de seus clientes. Assim, o foco na atividade principal da empresa possibilitaria
melhorias dos produtos e servi¢os, consegiiéncia direta de aspectos como a eficiénciae a
eficacia organizacional, o estreitamento dos lacos com os fornecedores e os clientes e as
inovacbes de negdcios. As economias de producdo podem aqui ser vistas como
geradoras de valor agregado uma vez que reduzem o custo para os produtores, 0 que
aumenta a margem de lucro que estes obtém na comercializagdo de seus produtos. As
inovacdes de negocios também poderiam aumentar valor agregado, pois os produtos
inovadores sdo vistos como sendo artigos que se destacam por trazerem atributos que
ndo foram explorados por empresas similares, gerando valor para os clientes ao poderem
obter um bem diferenciado.

Concomitantemente a capacidade de um sistema ERP agregar maior valor ao produto,
deve-se ter em mente que ha a possibilidade de ocorrer um efeito contrario indesejavel,
umavez que aimposi¢cao de padrdes poderia prejudicar as boas praticas ja estabel ecidas,
culminando em um resultado adverso a agregacdo de valor ao produto final. Além disso,
a grande repercussdo dos erros poderia ser prejudicial pois qualquer dano em processos
produtivos poderiarepercutir no valor final do produto entregue ao cliente final;

O diferencial estratégico também se daria devido, entre outros pontos, a integracéo e
padronizacdo dos processos produtivos que, ao passo que geram eficiéncia e eficacia
operacionais, posicionam a empresa de maneira privilegiada em todo e qualquer
mercado em gue atue, caracterizando a empresa por uma producéo que consome menos
insumos e fabrica uma maior quantidade de produtos com melhor qualidade. A
coordenacdo da empresa com suas adjuntas também deve ser vista como uma forma de



gerar posicionamento diferenciado, ja que ao possuir maior flexibilidade e concordancia
com suas parceiras é capaz de gerar sinergias que possibilitem ganhos mutuos quando
da tomada de alguma medida estratégica no mercado em que atua. Uma vez que se
obtém um maior controle sobre as operacfes da empresa, mudancas nas estratégias se
tornam mais viaveis e, devido a tal flexibilidade, a empresa adquire maior facilidade
para se adaptar as mudancas do mercado, atendendo sempre aos desegjos e necessidades
dos seus clientes, permitindo que ela se diferencie das demais concorrentes, adotando
uma postura proativa de posse dessas informagdes. As economias de producéo e escala,
juntamente as inovacfes de negdcios também devem ser vistas como geradoras de
diferenciais estratégicos, uma vez que as primeiras possibilitariam a empresa custos
diferenciados (e, consequentemente, precos diferenciados), e as segundas permitiriam
gue a empresa obtivesse uma posicdo de destague por ser vista como uma empresa
vanguardista em seu ramo de atuacéo.

Em contrapartida, € relevante o fato de que muitas vezes o diferencial estratégico, assim
como o aumento da produtividade, poderiam ser alcancados ndo através de um sistema
ERP, mas por sistemas mais especificos que atendam melhor determinado processo ou
departamento critico para a organizagdo. Desta maneira, o ERP deve encarar tais
sistemas como uma ameaca no sentido de se desenvolver para melhor atender aos
processos e departamentos, oferecendo melhores resultados em relagdo aos sistemas
especificos, o que, na pratica, seria um desafio;

e A Ultima oportunidade importante que deve ser explorada consiste na fidelizagcdo dos
clientes da empresa. Eles devem ser vistos como 0 maior ativo da empresa. Captar
novos clientes € sempre mais caro do que reter e satisfazer os atuais. As principais
formas para uma fidelizacdo solida dos clientes seria feita através de um programa
constante de relacionamento que envolveria o acesso rapido as informacées disponiveis
em uma grande base de dados, visando atender as suas reclamagdes, ouvindo suas
sugestbes e adequando-se as suas necessidades, com vistas a estabelecer um
relacionamento de longo prazo. Esta adaptacdo rapida as necessidades dos clientes
torna-se vidvel na medida em que um controle amplo sobre os processos produtivos
integrados e padronizados, permitiria uma maior flexibilidade ao gestor, adaptando sua
linha produtiva as mudancas nas necessidades dos clientes, focando seus esfor¢os em
sua principal atividade produtiva. Além disso, o apoio de marketing € um ponto
imprescindivel para que sgjam direcionados esforcos comerciais especificos a cada
cliente, com o desenvolvimento de mix de marketing distintos para que os consumidores
possam ser atingidos mais facilmente pelos produtos da empresa.

6. Conclusao

Tendo-se em vista a andlise feita sobre o sistema ERP, uma empresa deve, antes de
implementa-lo, fazer uma analise de como os pontos fortes observados podem contribuir para
explorar as oportunidades e como os pontos fracos podem se mostrar como barreiras no
alcance de tais oportunidades, levando-se em conta as ameagas que um sistema ERP esta
sujeito. Mesmo ap6s a implementacdo, uma empresa deve constantemente fazer reflexdes
sobre o sistema escolhido e verificar se este €, de fato, 0 mais adequado as suas necessidades.
Ela deve fazer o possivel para maximizar os pontos fortes inerentes ao ERP, ab mesmo tempo
em que procura minimizar seus pontos fracos (contrapondo-os aos fortes). Com um constante
monitoramento dos ambientes externo e interno, a empresa podera usufruir de diversos
beneficios advindos do uso de ERP e, de fato, posicionar-se privilegiadamente em seu
mercado de atuacdo, fazendo uso proveitoso da poderosa ferramenta que dispde em maos.
Para tal propdésito, este estudo descobriu, em linhas gerais, 0 que as empresas visam em seus
projetos de Tl e como o ERP pode se apresentar para atender a essas necessidades.



Porém, é valido relembrar que um sistema ERP pode néo se enquadrar exatamente ao
cenario da organizacéo, sendo muitas vezes mais proveitoso utilizar um sistema especifico ou
um sistema projetado pela propria empresa. Outras vezes € necessario que a propria
organizacdo incorra em mudangas para que 0 sistema possa se adequar a ela. A respeito de
mudangas na organizagdo vale mencionar que existem muitos estudos que exploram 0s
impactos culturais empresariais resultantes da implantacéo de um sistema integrado de gestao.

Por fim, € sempre importante observar que uma empresa pode dispor das ferramentas
mais modernas e impares presentes no mercado, mas que isto nunca sera suficiente para
assegurar seu sucesso ou combater seu fracasso dentro de algum mercado. Assm como
afirmou Alsene (1999), visto narevisao tedrica, um sistema integrado ndo € o mesmo que uma
empresa integrada, e Sm um meio para acancar tal integracdo. Logo, um sistema de
informacdo ndo deve ser visto como um fim, mas como um meio para alcancar vantagens
competitivas, integragcdo da organizagao e solucgdes para a guns problemas internos e externos
a organizacao.
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