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RESUMO

Este trabalho buscou analisar a aplicagdo de um sistema informatizado de
gestdo empresarial integrada da classe ERP numa microempresa do estado de
Pernambuco. Para tanto, com base em conceitos advindos da literatura, organizou
um quadro de referéncia para investigar o desencadear da implantagao em campo.

O relato elaborado através deste estudo aponta para as contribuicdes do
sistema ERP para o aumento da eficiéncia dos processos empresarias e de
trabalho, bem como para melhorias organizacionais, mesmo sendo usado como
ferramenta operacional.

O estudo conclui que o sistema ERP implantado na empresa em questao
melhorou de forma significativa, ndo somente os processos operacionais, mas toda
a organizagdo, impulsionando mudangas relevantes até mesmo na cultura

organizacional.

Palavras-Chave: ERP; MPE; Tecnologia da Informagao; Processos.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the implementation of a computerized system for
managing integrated enterprise-class ERP microenterprise in the state of
Pernambuco. Therefore, based on concepts coming from the literature, organized a
frame of reference to investigate the onset of deployment in the field.

The report produced by this study points to the contributions of the ERP
system to increase the efficiency of business processes and work, as well as
organizational improvements, even being used as operational tool.

The study concludes that the ERP system deployed in the company in
question has improved significantly, not only operational processes, but the entire

organization, even driving significant changes in organizational culture.

Keywords: ERP; MPE;, Information Technology; Processes.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho foi elaborado como um estudo de situagao-problema de uma
microempresa em expansao, a qual sera chamada de Empresa Alfa, que decidiu
melhorar sua gestdo operacional, através da implantacdo de um sistema de
informacdo, com vistas ao melhoramento dos seus processos. Trata-se de um
sistema integrado, mais conhecido por sua sigla ERP (Enterprise Resource
Planning), e a partir do estudo do processo de implantacdo deste sistema e do
desenvolvimento das atividades a ele vinculadas, foi possivel desenvolver o tema
deste trabalho.

Na atual conjuntura do mercado, esta cada vez mais evidente que tecnologia
e informagdo sdo fatores indispensaveis para as organizagbes, ndo apenas no
quesito diferenciagdo — seja em gestao, produgao de bens, ou mesmo na prestagao
de servigos, mas também para simples sobrevivéncia das empresas. Trata-se de
uma questdo extremamente importante, sobretudo, para empresas de pequeno
porte, as quais, geralmente, possuem deficiéncia no controle das informacoes
necessarias a uma condicdo satisfatéria na execucdo de seus processos. Este
déficit de informagdes precisas gera percalgos que induzem, por falta de
organizacéao, ao desperdicio de tempo e recursos, redundancia de processos, custos
desnecessarios, perdas de material, entre outros resultados indesejados para
qualquer empresa, nao importando o seu porte. Sendo assim, para garantir a
continuidade, mais e mais empresas buscam solugdes na tecnologia.

A tecnologia € um fator individual de mudanca e aperfeicoamento de grande
importancia na transformacao das empresas, nao se restringindo somente ao modo
de produzir bens ou servicos, mas induzindo a criacdo de novos processos e
instrumentos que afetam a estrutura e o comportamento das organizagdes, refletindo
diretamente na gestdao (GONCALVES, 1993). No entanto, apenas tecnologia néo é o
suficiente para o melhoramento da gestdo de uma empresa.

Para Stoner (1999), os administradores necessitam de informagdes precisas e
na hora certa para monitorar resultados e conduzir suas ag¢des na direcao dos
objetivos desejados. Ja Oliveira (1996), acredita que para se alcancgar os objetivos,
dentro do contexto organizacional, as empresas precisam se valer de todos os
recursos de que dispdem (pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro,

além da prépria informacdo) e devem utiliza-los de forma eficiente. Com base
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nessas assertivas, pode-se afirmar que para haver uma melhor gestdo nos negécios
de qualquer empresa, deve-se prover uma alianga entre a tecnologia e a informacéo,
prezando pela eficiéncia na sua utilizacdo. Tem-se assim a tecnologia da informagao
(TI.

Rodrigues (2002), ao tratar do conceito mais amplo da Tl, a define como
sendo um conjunto de elementos (hardware e software) cuja fungao é coletar, tratar
e analisar dados, a fim de obter as informagdes e assim apoiar as pessoas
envolvidas na solucido de problemas. Com base em TI, é possivel adquirir um maior
e melhor controle de todos os processos que acontecem numa organizagéo e as
ferramentas capazes de realizar essa tarefa sao os sistemas de informacao.

Um sistema de informacdo pode ser definido como um conjunto de
componentes inter-relacionados que trabalham juntos para facilitar o planejamento,
0 controle, a coordenacdo, a analise e 0 processo decisorio em uma organizagao
(LAUDON; LAUDON, 2010). No entanto, empresas de pequeno porte, apresentam
dificuldades em utilizar a informagado como recurso estratégico (RODRIGUES 2002),
sendo mais evidente ainda a gestao operacional, ou seja, controle das atividades e
dos processos (FULLER, 1996). Para auxiliar neste controle, um sistema de
informagéo baseado em computador (SIBC) é o meio mais utilizado. Para Laudon e
Laudon (1999, p. 5), “os SIBC sdo montados com a finalidade de resolver problemas
que surgem nas organizagdes”. Baseando-se nesta idéia, € que as empresas
investem em sistemas de informacéo e foi justamente o que aconteceu com a
Empresa Alfa. Tal fato foi o ponto de partida para este projeto e motivou a sua
realizacao.

Para relatar este estudo, este trabalho foi organizado em seis capitulos,
incluindo essa introdugdo. No segundo capitulo €& apresentado o contexto
organizacional da empresa, relatados os objetivos do trabalho e apresentadas as
justificativas. O terceiro capitulo goza luz sobre o referencial conceitual. No quarto
capitulo é apresentada a metodologia aplicada na realizagdo deste trabalho. O
quinto capitulo é o relato da pesquisa em si e a forma como foi realizada. O sexto

capitulo apresenta as consideracoes finais e a concluséo.
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2 CONTEXTO

Um dos principais fatores das transformacgdes no cenario competitivo é a
evolugdo continua da tecnologia, que se dissemina cada vez mais numa grande
velocidade. Esse fendbmeno afetou de modo significativo todas as atividades
humanas e contribuiu de maneira positiva para o desenvolvimento de novos meios
de compartilhamento e difusao de informagdes. Destas novas tecnologias, nasceram
os sistemas de informacao, que se tornaram importantes componentes competitivos
para as organizagdes, dentre os quais se destacam os sistemas de gestédo
empresariais denominados ERP (Enterprise Resource Planning).

Na década de 90, muitas empresas passaram a adquirir sistemas ERP para
melhorar seus negdcios. Inicialmente, esse movimento foi restrito as grandes
empresas, principalmente industrias, porém, mais recentemente, pequenas e médias
empresas, em busca de competitividade, passaram a aderir a essa tendéncia
(SOUZA; SACCOL, 2003).

2.1 Ambiente

A empresa estudada neste trabalho é uma organizacdo de pequeno porte e
se enquadra no contexto de micro e pequena empresa (MPE). De acordo com
pesquisas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2009, mais e
mais empresas de pequeno porte vém integrando sistemas de informagao aos seus
negocios a cada ano. Esta é uma tendéncia mundial, e no estado de Pernambuco,
que nos ultimos anos revelou um grande indice de crescimento, devido ao
aquecimento da sua economia, ndo poderia ser diferente. Este aquecimento
influenciou o surgimento de muitas novas empresas no estado e trouxe a
necessidade de modelos de gestao mais competitivos.

De acordo com McGee e Prusak (1994), em ambito econbmico, a
competitividade e a concorréncia entre as empresas baseiam-se em suas
capacidades de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacédo de forma eficaz.
Sendo assim, pode-se afirmar que o aquecimento da economia do estado reflete no
aumento da procura por sistemas ERP, devido a importancia da gestdo de

informacéo para as empresas.
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2.2 Cenario

Segundo Gongalves e Koprowski (1995) a pequena empresa € uma
organizagdo que pode ser administrada ou dirigida até mesmo por uma unica
pessoa. Sendo assim, as competéncias decisérias ficam a cargo do proprietario,
configurando uma gestao centralizada e de avaliagdo subjetiva, que muitas vezes
dificulta as mudancas organizacionais.

A Empresa Alfa é uma microempresa de um grupo que atua na area de
tecnologia e solugdes integradas. Sua principal atividade € a operagao de uma rede
de radiocomunicacdo com mais de seiscentos clientes. Devido a esta atividade, a
empresa foi capaz de abrir um leque de atividades secundarias, tais como: venda e
locacao de equipamentos, manutencéo e prestacdo de outros servicos.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, existe uma concentracado de
fungcdes em poucas pessoas, o que gera acumulo de tarefas, o que via de regra
atrasa a execucgao de projetos. No caso da Empresa Alfa, o modelo organizacional
era bem parecido com aquele proposto pelos autores anteriormente citados, uma
vez que a organizagdo possuia apenas um diretor operacional, que respondia por
toda a empresa. Este fato contribuiu para a iniciativa de implantagdo do sistema
ERP por n&do haver opositores potenciais, pois a decisao foi tomada unicamente por
um socio-diretor ao ver a necessidade de mudanga organizacional e de obter
vantagem competitiva, o que, de acordo com Bateman e Snell (2006), impulsiona a
busca por melhorias, sendo a tecnologia da informag¢do, de modo geral, cada vez
mais utilizada para este fim.

O projeto de crescimento organizacional da Empresa Alfa se baseava na
busca de uma melhor posicdo no mercado, alcangando novos clientes e ampliando
seus negocios. Num cenario altamente competitivo, essa busca constante justifica a
ligacdo entre tecnologia e estratégia. Torquato e Silva (2000) afirmam que a
tecnologia € um elemento-chave na busca de peculiaridades que distinguem
favoravelmente as empresas de seus concorrentes.

A alternativa de adotar um sistema ERP alinhou a Empresa Alfa ao mercado
brasileiro, que de acordo com o SEBRAE (2008), vem seguindo o modelo mundial,
ou seja, consolidado e em crescimento. Mais e mais empresas querem migrar para
novos segmentos ou atender outros perfis de clientes e motivam o aumento do uso

de sistemas integrados no pais. A maioria das empresas que usam estes sistemas é
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de grande porte, mas o barateamento dos produtos, consequéncia do
desenvolvimento de novos sistemas, viabilizou a adogao por empresas menores,
que surgem com novas demandas em busca dos beneficios provenientes da
implantacao de sistemas ERP.

Baseando-se no que propuseram Saccol et al. (2004), os principais beneficios
gerados pela implantagdo de um sistema ERP estdo relacionados a eficiéncia e
eficacia das estruturas e processos organizacionais, considerando que a escolha do
sistema adequado depende do entendimento dos objetivos da empresa, das
variaveis estratégicas e dos meios utilizados para realiza-los. Caso esta selegao seja
mal feita, o uso do sistema pode ocasionar impacto negativo na organizagdo. Num
contexto geral, a modernizagcdo implica em obtengcdo de tecnologia para melhor
atuacdo no mercado, mas deve-se considerar que nao basta apenas adquirir a

tecnologia, € preciso alinha-la as necessidades organizacionais.

2.3 Diagnostico, Problema e Oportunidade

Na Empresa Alfa, havia um grande problema com a desorganizagao
operacional. Muitos servigos ficavam pendentes porque as informagdes ndo eram
repassadas ao setor responsavel; determinado cliente reclamava um problema, e
por falta de comunicagéo interna, nada era feito. A falta de controle interno das
informagdes também gerava conflitos interdepartamentais:

e O setor de servicos ndao podia realizar uma tarefa porque n&o havia
determinado material em estoque;

e O setor de estoque alegava que o departamento financeiro ndao havia liberado
recursos;

e O setor financeiro se defendia informando que era obrigacédo do estoque

comunicar previamente quando a quantidade de materiais estivesse baixa.

Situacbes como estas demonstravam a necessidade de um sistema de
integracdo e controle. De fato, com uma grande quantidade de atividades para
desenvolver e poucos funcionarios para executa-las, era imprescindivel para a
Empresa Alfa melhor organizar seus processos operacionais. O sistema de controle
seria a ferramenta para atender a esta necessidade. Tal sistema teria como objetivo

principal integrar todos os departamentos da empresa através do armazenamento
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de todas as informacdes relevantes num banco de dados unico, disposto no servidor
de dados. Com estas informagdes, cada departamento competente poderia executar
melhor suas atividades, em conformidade com os demais, sem que houvesse
redundancia, perda, ou difusdo de informacgdes, pois tudo estaria no sistema.

Com base nesta configuragdo do sistema, cada departamento poderia
acessar as informagdes que lhe fossem relevantes. Vale salientar que apesar da
capacidade de integracdo nem todos os departamentos da empresa foram
engajados, o que sera discutido mais adiante.

Em suma, a utilizagdo do sistema ERP adotado na Empresa Alfa deveria
melhorar a integracédo entre os departamentos e aumentar a eficiéncia operacional,
sobretudo, do setor de servigos, através da organizacéo e disponibilizacdo de todas

as informacdes da empresa para seus funcionarios.

2.4 Objetivos

Nesta secdo, serao relatados os principais objetivos que o presente trabalho
pretende alcangar, sendo um deles o objetivo geral e os demais suas

especificidades.

2.4.1 Objetivo Geral

Analisar os efeitos da adogdo de um sistema integrado de informacéo da

classe ERP em uma microempresa do estado de Pernambuco.

2.4.2 Objetivos Especificos

e Descrever a problematica que levou a implantagao de um sistema integrado
de informagao na microempresa;

e Descrever o acompanhamento do processo de implantagdo do sistema
integrado de informacé&o na referida empresa;

e Elencar os fatores promotores e indesejados encontrados no processo de
implantacao do sistema;

e Relatar as contribuigbes do sistema implantado para a empresa objeto do

estudo;
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e Analisar as principais mudancas observadas apds a adocido do sistema na

empresa em questao.

2.5 Justificativa

A principal motivagao para a realizacdo deste estudo foi a estreita relacao
entre a tecnologia e a administragdo. O uso da tecnologia na busca de melhoria de
processos organizacionais, 0s quais envolvem variaveis complexas e subjetivas (tais
como: gestdo de pessoas e tomada de decisdo), é bastante interessante. No
entanto, ndo se trata apenas da utilizagdo de ferramentas tecnolégicas no
melhoramento de uma gestdo empresarial, mas contribuir para a sobrevivéncia, a
evolugdo, ou a extingdo de algo; neste caso, uma organizagao.

Com um mercado cada vez mais competitivo, se faz necessario investir em
tecnologia para melhor gerir os negécios de qualquer empresa. De acordo com Yong
(1992), nos paises do primeiro mundo, a Tl tem sido um dos principais fatores para o
sucesso das organizacgdes, tanto no ambito de sobrevivéncia, quanto na questao da
competitividade. Ja Zuboff (1994) afirma que os administradores apreciam, cada vez
mais, as formas pelas quais as novas tecnologias podem proporcionar vantagem
competitiva. Esse mesmo autor, também afirma que a tecnologia da informagao,
baseada em computadores, proporciona uma nova estrutura para 0s processos
produtivos e de comunicacédo, vitais para a vida organizacional. Essas assertivas
traduzem os motivos que levaram a diretoria da Empresa Alfa a investir em
tecnologia e implantar um sistema ERP.

Como ja dito, a Empresa Alfa decidiu implantar um sistema ERP para
melhorar sua gestdo. Aproveitando esta iniciativa foi oportuno o momento para
desenvolver o presente estudo e por em pratica os conhecimentos adquiridos ao
longo do curso de administragdo num ambiente real, onde seria possivel
acompanhar de perto e verossimilmente a implantacdo de um sistema integrado
numa empresa. Sendo assim, a realizacdo do trabalho em si é justificada por
colaborar com o tema proposto ao apresentar um caso estudado, e por contribuir

com a empresa estudada através dos indicadores mostrados na pesquisa.

3 REFERENCIAL CONCEITUAL
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Neste capitulo, sera revisada a literatura relacionada ao estudo, tendo como
principal foco os conceitos das fungdes administrativas e dos processos
administrativos, da tecnologia da informacdo e dos sistemas de informagao, os
conceitos dos sistemas ERP e suas relagcbes com as mudangas organizacionais e a

cultura organizacional de uma empresa.

3.1 Fungdes Administrativas

Segundo Chiavenato (2003, p. 11), “administracédo é o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos a fim de alcancar objetivos
organizacionais”. Com base nessa assertiva, pode-se afirmar que os processos
administrativos dentro de uma empresa consistem na execug¢ao das fungdes de
planejamento, organizagdo, direcionamento e controle das atividades empresariais.
Sendo assim, é correto definir funcdes administrativas como as fungdes basicas
exercidas por um administrador dentro de uma organizagao, as quais sao exibidas

na figura abaixo.

l » Planejamento l

Controle Organizagdo

Figura 1 — Fungdes Administrativas
Fonte: Oliveira (2002, p. 85).

De acordo com Rezende e Abreu (2010):

e Planejar é decidir sobre os objetivos e determinar o que fazer;

e Organizar é definir os recursos para atingir os objetivos;

e Dirigir € orientar as atividades e motivar os individuos na diregdo dos
objetivos;

e Controlar é definir os padrées e a medicdo de desempenho, a fim de se

determinar como esta uma atividade e assim propor acées de mudancas.
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No contexto das fungdes administrativas é que séo definidas e organizadas as
tarefas necessarias para alcangar os objetivos de uma organizagcdo. Segundo
Chiavenato (2003, p. 60), “tarefa é toda atividade executada por uma pessoa no seu
trabalho dentro da organizag&o”. Sendo assim, € imprescindivel que cada membro
da organizagao saiba suas atribui¢coes e tarefas.

A competéncia para a distribuicao de tarefas e definicdo de atribuicdes cabe
ao administrador, o qual deve organizar todo o processo de trabalho, ou seja, as
atividades empresariais, da melhor maneira possivel, com o intuito de otimizar os
resultados. Motta e Vasconcelos (2006, p. 30) afirmam que “a boa organizagao de
uma empresa € condi¢cdo indispensavel para que todo o processo de racionalizagao
do trabalho tenha bons resultados”. Para Bateman e Snell (2006, p. 77), otimizar
consiste em “alcancar o maior equilibrio possivel entre varios objetivos”. Nas

organizagdes essa busca de otimizagéao reflete-se na figura dos processos.

3.2 Processos

Toda empresa é um grande sistema cujas partes se integram entre si para
atingir resultados (REZENDE; ABREU, 2010). Sendo assim, € correto definir que as
empresas sdo um grande sistema e seus departamentos as partes que o compdem.
Oliveira (2002, p. 35) vai um pouco mais além ao afirmar que “sistema € um conjunto
de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo
unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungdo”. Com base no que
prediz aquele autor, cada componente do sistema — os departamentos — deve
executar suas funcdes especificas € ao mesmo tempo se integrar e trabalhar junto
aos outros para obter os resultados esperados pela organizagdo. Sendo assim, a
execucgao das fungdes de cada componente de um sistema é parte do conjunto de
processos necessarios para que esse sistema atinja determinado fim.

Daft (1999) define sistema como um conjunto de elementos interativos que
recebe entradas do ambiente e, apds transforma-las, emite saidas para o ambiente
externo. Esta transformacdo de entradas em saidas é tida como processo
organizacional. Segundo Gongalves (2000), processo, no ambito empresarial, € um
conjunto de atividades que recebe uma entrada (input), adiciona-lhe valor e fornece
uma saida (output) a um cliente especifico. A adicdo de valor a cada entrada é a

transformacdo necessaria para se obter as saidas. No ambito processual, estas
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saidas podem ser entendidas como os produtos que geram os resultados esperados
pelas empresas no ambiente em que esta inserida.

Ambiente de um sistema simboliza o conjunto de fatores que nao pertencem
ao sistema, mas aos quais o sistema € sensivel, a ponto de qualquer alteracéo neles
poder mudar ou alterar o sistema. Da mesma forma, qualquer alteragao no sistema
poder mudar ou alterar os fatores (OLIVEIRA, 2002). Esta relagado entre fatores e
sistema é importante para o administrador desenvolver suas estratégias de gestao.

Marchiori (2002) define gestdo como um conjunto de processos que englobam
atividades de planejamento, organizacdo, diregdo, distribuicdo e controle de
recursos de qualquer natureza, visando a racionalizagcdo e a efetividade de um
sistema, produto ou servigo. Partindo dessa assertiva, é possivel considerar que
gerir uma empresa é tomar as decisées que norteardo seu funcionamento. Oliveira
(2002, p. 53) afirma que “decis&o € a escolha entre varios caminhos alternativos que
levam a determinado resultado”. Chiavenato (2000) especifica que tomada de
decisao é um processo de analise e escolha, entre as varias alternativas disponiveis,
que o gestor deve seguir para definir o curso de acao, ou seja, trata-se do processo
decisério de uma organizagdo. Gongalves (2000) conceitua este tipo de processo
como processo gerencial, ao enfatizar o foco nos gerentes e nas relagdes de gestao.

Neste contexto de processo decisorio e processos gerenciais, € importante
atentar para os conceitos de planejamento operacional e planejamento estratégico.
Segundo Bateman e Snell (2006, p. 121):

e Planejamento operacional € o processo de identificar procedimentos e
processos especificos requeridos nos niveis mais baixos de uma
organizacao;

e Planejamento estratégico € o conjunto de procedimentos para a tomada de

decisdo sobre o0s objetivos e as estratégias de longo prazo.

Neste contexto de planejamento, também é importante atentar para as areas
funcionais das organizagdes. Oliveira (2002) define dois tipos de areas funcionais:
areas funcionais meio e areas funcionais fim. As areas funcionais meio congregam
as fungdes e atividades que proporcionam a transformagao de recursos em produtos
e servicos. Ja as areas funcionais fim englobam as funcdes e atividades envolvidas,

diretamente, no ciclo de transformacgao dos recursos.
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Considerando estas questdes, e retomando o conceito de processo decisorio,
numa gestao organizacional, um administrador ou gestor executa suas fungdes
decisdrias com base num planejamento, a fim de que os departamentos executem
suas fungdes. O desempenho destas fungdes € parte integrante dos processos
organizacionais de uma empresa. Estes processos fazem a organizacéo funcionar e
precisam ser desempenhados da maneira mais eficiente possivel. Neste contexto de
busca por eficiéncia nos processos organizacionais, entra a tecnologia da
informacgéo.

Cruz (2004) afirma que embora a tecnologia da informagao nao seja fim em si
mesma, € imprescindivel como suporte a qualquer processo. Este conceito retoma a
idéia de que a tecnologia da informacao é uma variavel importante na realizagao dos
processos empresarias € aponta para os sistemas de informacdo, que sao as

ferramentas fundamentais para estes processos.

3.3 Tecnologia da Informacgao

Rezende e Abreu (2010) conceituam a tecnologia da informagcdo como os
recursos tecnoldgicos e computacionais utilizados na geragdo e no uso da
informacédo. Laudon e Laudon (2010) especificam estes recursos como sendo
software e hardware e o0s caracterizam como necessarios para as empresas
atingirem seus objetivos.

De acordo com Cruz (2004), a tecnologia da informacédo pode fazer um
negocio ser mais produtivo, pois disponibiliza os meios necessarios para garantir um
diferencial junto a concorréncia. No entanto, ndo basta apenas tornar os meios
disponiveis: a eficiéncia da Tl estd na maneira como ela executa a sua misséo
(DAVENPORT; MARCHAND; DICKSON, 2004). Em outras palavras, ndo adianta
apenas gerar informacdes através dos dados, também é preciso geri-las.

O conceito de gestdo da informacédo esta relacionado a capacidade de
processar dados (DAVENPORT, MARCHAND; DICKSON, 2004), os quais s&o
fundamentais para o funcionamento normal dos recursos disponibilizados pela TI
numa empresa (RESENDE; ABREU, 2010). Para Marchiori (2002), a gestdo da
informacao engloba a sinergia entre a tecnologia da informacgéo, a comunicagao e os
recursos empresariais visando o desenvolvimento das estratégias e das atividades

organizacionais. Essa mesma autora afirma que a gestao da informagao implica em
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mapear as informacdes necessarias, fazer sua coleta, avaliar sua qualidade,
armazenar, distribuir e acompanhar os resultados de seu uso.

De acordo com Balarine (2002), os principais elementos da tecnologia da
informacgédo — objetos (hardware) e veiculos (soffware) — sdo destinados a criar os
sistemas de informacdo. Ja Rezende e Abreu (2010) acreditam que a principal

finalidade da Tl é o desenvolvimento e a melhoria desses sistemas.

3.4 Sistemas de Informagao

Segundo Davenport e Prusak (1998), a informagédo pode ser descrita como
uma mensagem de comunicagado audivel ou visivel, em geral apresentada sob a
forma de documento, que envolve um emitente e um receptor, cuja finalidade é
mudar o modo como o destinatario vé algo ou exercer algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento. Diferente dos dados, a informagéo tem significado e
se organiza tendo em vista algum fim.

Todo negécio tem a ver com a informagdao (DAVENPORT, MARCHAND;
DICKSON, 2004), sendo assim, é imprescindivel que toda organizagdo tenha
conhecimento das informacgdes necessarias para atuar no meio em que esta
inserida, da melhor maneira possivel. Mas nao se pode definir informagcédo sem
considerar o conceito de dados.

De acordo com Cruz (2007, p. 39), “toda informagéo é composta de dados, o
agrupamento, o processamento, a normalizagao e a estruturagcao deles gera a
informacéo”. Ja para Oliveira (2002, p. 51) “dado é qualquer elemento identificado
em sua forma bruta que, por si s6, ndo conduz a uma compreensao de determinado
fato ou situagao”. Com base nestas apreciag¢des e retomando o conceito de sistema,
os dados podem ser entendidos como as entradas necessarias para se gerar uma
informacgéo. Laudon e Laudon (2010, p. 12) afirmam que os dados sao “seqiéncias
de fatos nao analisados, representativos de eventos que ocorrem na organizagao ou
no ambiente fisico, antes de terem sido organizados e arranjados de uma forma que
as pessoas possam entendé-los e usa-los”. De acordo com estes mesmos autores
somente dados apresentados de em uma forma util e significativa para os seres
humanos podem ser considerados uma informacéao.

Para que um dado se torne informacédo se faz necessario um processo de

transformacdo com vistas ao entendimento e ao uso. Dentro deste contexto, é
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importante ressaltar os conceitos de percepgéo e filtragem da informagéo, no ambito
dos sistemas de informacao.
De acordo com Bateman e Snell (206, p. 480-481):
e Percepcgao € o processo de receber e interpretar informacgdes;

e Filtragem é o processo de reter, ignorar, ou distorcer informacgdes.

A percepcgao e a filtragem de informagdes fazem parte do processamento de
dados e estdo atreladas a dinadmica de funcionamento dos sistemas, que segundo
Laudon e Laudon (1999), acontece por meio de um ciclo de atividades basicas:
entrada, processamento e saida. A figura 2 apresenta estas atividades dividindo-as

em trés etapas funcionais:

ENTRADA ~——» PROCESSAMENTO ——  saiDA

- _J ““-._-“".-’r.__

Figura 2 — Dindmica de funcionamento dos sistemas
Fonte: Resende e Abreu (2010, p. 46).

De acordo com Laudon e Laudon (2010), as funcbes de entrada,
processamento e saidas correspondem as atividades executadas pelos sistemas de
informacéao e sao definidas da seguinte forma:

e Entrada consiste na captura de dados;

e Processamento é a conversdo dos dados brutos em uma forma mais
significativa;

e Saida é a transferéncia das informagdes processadas as pessoas que as

utilizarao.

Rezende e Abreu (2010) conceituam os sistemas de informagdo como um
conjunto de partes que geram informagdes e tém como maior objetivo auxiliar os
processos de tomada de decisdes na empresa. De acordo com esses autores, 0s

sistemas de informacdo sao caracterizados pelo conjunto de relatorios de
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determinadas unidades departamentais, entregues e circulados dentro da empresa,
para uso dos componentes da organizagdo. E importante salientar que os meios
digitais de informacéao, produtos da tecnologia da informagao, vém substituindo os
veiculos impressos, apesar de néo existir uma tendéncia para a completa eliminagao
de tais veiculos (DRUCKER, 2000). Todavia, relatorios, arquivos, fichas cadastrais,
listas de materiais e outros documentos gerados pelas organizagdes na execugao de
seus processos, sejam eles operacionais, ou de nivel estratégico, vém sendo
substituidos por ferramentas dos sistemas de informacgao, tais como os sistemas
integrados de informacéo, pois o que diferencia as empresas de alto desempenho
sdo a capacidade e os comportamentos associados ao uso eficiente das
informagdes (DAVENPORT; MARCHAND; DICKSON, 2004).

3.5 Enterprise Resource Planning

Independente do mercado em que atua e do seu porte, uma empresa deve
estar sempre a procura de meios adequados para gerir suas informagdes, sejam
elas internas ou externas (KRAFTA, 2007). Os sistemas de informacdes sao os
recursos disponibilizados pela Tl para estes fins, e a ferramenta especifica, advinda
dos sistemas de informacgao, sao os sistemas conhecidos como Enterprise Resource
Planning, ou, simplesmente, ERP.

Os ERP séo sistemas de informagbes baseados em computador (SIBC)
adquiridos na forma de pacotes comerciais de soffware que permitem a integragao
de sistemas de informagbes transacionais e dos processos de negdcios (SOUZA;
SACCOL, 2003). Os sistemas ERP também podem ser definidos como sistemas
integrados de gestdo de informacado e se diferenciam dos demais sistemas de
informagéo pela capacidade de integrar todas as informagdes da empresa, através
de um banco de dados unico disponivel para toda a organizagdo (SACCOL et al.,
2004). Com base neste conceito, é possivel promover a integracao entre os
departamentos, pois 0 armazenamento das informagcdes em um banco de dados
unico facilita o acesso dos departamentos, contribuindo para a execucdo dos
processos organizacionais e para a gestdo com base na informagdo. A figura 3

apresenta um exemplo simplificado de um sistema ERP:
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Ferramentas Mddulo

Modulo de

Figura 3 — Exemplo simplificado de um sistema ERP
Fonte: adaptado de Souza e Saccol (2003).

De acordo com Souza e Saccol (2003, p. 66), “os sistemas ERP sao
geralmente divididos em moddulos, que representam conjuntos de fungdes que
normalmente atendem a um ou mais departamentos da empresa”. Esses mesmos
autores também predizem que sistemas ERP realmente integrados atendem
simultaneamente varios departamentos de uma empresa e ao mesmo tempo
atendem isoladamente cada um deles. Esta caracteristica se deve a existéncia dos
niveis de acesso e distribuicdo das informagdes, que, apesar de estarem dispostas
num servidor Unico para toda a organizacao, sao limitadas aos departamentos de
interesse competentes para utiliza-las e dessa maneira o relacionamento entre estes
€ realizado.

Krafta (2007) afirma que os déficits de uma empresa podem ser
compensados através do melhoramento da gestdo de informagdo, com base nos
dados que ja estdo presentes na organizagdo, mas que nao s&do explorados de
forma adequada. Sendo assim, de uma maneira geral, os sistemas ERP podem
colaborar para o melhoramento dos processos organizacionais de uma empresa,

pois 0s mesmos apoiam a gestdo da informacdo, proporcionando a integragcao
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interdepartamental, através do relacionamento entre os modulos de gestdo de

processos disponiveis em sua estrutura, como mostrado na figura 4.

Flanejamento
Producd

Suprimentos

Recurzos
Humanos

Contabilidade Faturamento

Tezouraria

Figura 4 — Exemplo de encadeamento de mdédulos de um sistema ERP
Fonte: adaptado de Souza e Saccol (2003).

A integragdo dos processos organizacionais, proposta pelos sistemas ERP,
pode contribuir para o melhoramento dos negdcios ao atender as necessidades da
organizagado, mas pode nao satisfazer as necessidades dos usuarios, no que tange
a adaptacdo dos processos. Sendo assim, faz-se necessario que haja uma
reciclagem de funcionarios através das tecnologias da informagao, o que de acordo
com Rodrigues (2002), se trata de um processo de longo prazo que precisa estar
alinhado com as estratégias organizacionais, pois resultam em mudangas

organizacionais.
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3.6 Mudancas Organizacionais

De acordo com Rezende e Abreu (2010) os sistemas se dividem em
subsistemas e assim desempenham suas fungdes. Considerando as organizagdes
como sistemas e seus departamentos como seus subsistemas, é notavel que quanto
maior a organizagdo, maior a diversidade de fungbes e a quantidade de
departamentos para executa-las. Para Chiavenato (2003), na medida em que a
organizagado cresce, ocorre divisdo do trabalho e especializagdo dos 6rgaos. Em
decorréncia disso, tem-se maior necessidade de coordenagao e integracdo das
partes envolvidas para garantir eficiéncia e eficacia.

Solomon (1996) acredita que o aumento da precisdo organizacional auxiliada
por sistemas de informacao, traz maior eficiéncia na administracdo de processos e
maior eficacia na obtencédo dos resultados. De acordo com Daft (1999), a eficacia
organizacional de uma empresa é medida pelo grau em que a mesma realiza seus
objetivos. Sendo assim, a eficiéncia e a eficacia estao relacionadas a execugao dos
diversos processos organizacionais de maneira eficiente e, num contexto geral,
processos eficientes estdo relacionados a padronizagéo, pois, segundo Chiavenato
(2003), a padronizacéo visa reduzir a variabilidade e a diversidade nos processos de
trabalho para assim eliminar o desperdicio.

A busca constante pela diminuicdo de desperdicios e aumento da eficiéncia
por parte das organizagbes, ndo importando o seu porte, esta relacionada com a
sobrevivéncia e com a obtencdo de competitividade. De acordo com Motta (2001),
as organizagdes, em geral, devem se adaptar ao ambiente, procurando dessa forma
a sobrevivéncia e a eficacia. Ja Rodrigues (2002), no contexto das pequenas
organizagbes, considera que a competitividade e a sua manutengcdo esta
relacionada com as melhorias organizacionais proporcionadas pelas tecnologias da
informacdo. Tais melhorias geram mudangas organizacionais significativas que
podem favorecer caracteristicas positivas dessas empresas e diminuir pontos
negativos. Desta forma, as mudangas organizacionais provocadas pelos beneficios
da tecnologia, podem ser consideradas como consequéncias da adaptagcdo das
empresas ao mercado cada vez mais competitivo.

Numa visdo mais estrita, a implantacdo de um sistema integrado numa
organizagédo pode ser entendida como uma resposta ao ambiente em que ela esta

inserida. Este conceito de ambiente € o do ambiente externo, que de acordo com
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Bateman e Snell (2006), é composto de todas as forgcas relevantes fora das
fronteiras da empresa, como concorrentes, clientes, governos e a economia. Outro
conceito importante no ambito da adaptacdo e das mudancgas organizacionais é o da

cultura organizacional.

3.7 Cultura Organizacional

Para Motta (2001) a cultura representa valores, ritos, mitos e modelos que
buscam a orientacdo e o controle dos comportamentos individuais das pessoas,
fornecendo um sentido comum voltado para a convergéncia dos objetivos
organizacionais. De acordo com Rezende e Abreu (2010), os valores sao
introduzidos nas empresas e passam a fazer parte das atividades cotidianas. Sendo
assim, sempre € possivel encontrar partes da cultura de uma organizagédo embutidas
em seus sistemas de informacgéo.

Cada empresa possui um conjunto peculiar de premissas, valores e modos de
fazer as coisas, 0s quais sao aceitos pela maioria dos membros da organizacao
(LAUDON; LAUDON, 2010). Quando uma empresa implanta um sistema ERP
agrega uma nova ferramenta para realizar processos, 0 que pode alterar as
maneiras como muitas coisas sado feitas e também influenciar a cultura
organizacional.

De acordo com Laudon e Laudon (2010, p. 10), “as tecnologias e os sistemas
de informagao sio a principal ferramenta que as empresas dispdéem para criar novos
produtos e servigos, assim como modelos de negdcio inteiramente novos”. Para
Oliveira (2002, p. 52), “modelo é qualquer representacao abstrata e simplificada de
uma realidade em seu todo ou partes dela”. Os sistemas de informagdo tém a
funcdo de suprir estes modelos a fim de auxiliar em processos de uma empresa e
sdo capazes de influenciar a sua cultura. Se o sistema implantado ndo consegue
ajudar no melhoramento destes processos, pode ser que tal sistema néo seja
adequado para esta determinada empresa (SOUZA; SACCOL, 2003). Ha de se
considerar também, que uma empresa € tdo boa quanto as pessoas que a formam e
0 mesmo se aplica aos sistemas de informacgéo: eles sdo inuteis sem pessoas
capacitadas para utilizar todos os seus recursos (LAUDON; LAUDON, 2010). Sendo
assim, a cultura organizacional também pode influenciar na eficiéncia do sistema

ERP dentro de uma organizacgao.
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De acordo com Motta e Vasconcelos (2006), a adaptagdo ao ambiente e a
integracéo do grupo organizacional dependem da cultura organizacional implantada
na empresa. Uma empresa altamente organizada e padronizada geralmente tende a
ter menor dificuldade em se adaptar a novos sistemas de gestdo. No caso de
empresas de menor porte, estas dificuldades sdo maiores, devido exatamente a falta
de padronizagao de processos (RODRIGUES, 2002).

4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O presente trabalho relata o processo de implantacdo de um sistema ERP
numa microempresa do estado de Pernambuco. Sendo assim, pode ser considerado
como um caso de estudo. Para a sua realizagao foi utilizado o método aplicado
conjugando procedimentos simples, mas comuns em qualquer pesquisa descritiva
de ambito cientifico.

Foram combinadas as técnicas de observagao direta (individual e participante)
com a aplicagdo de um questionario de pesquisa descritiva. Essas duas técnicas
foram consideradas as mais adequadas ao escopo do relato por se tratar de um
estudo de carater exploratério que buscou, além de evidenciar a realidade através
da descricao do caso, analisar a percepgao dos envolvidos e comparar com 0 que
foi observado durante o acompanhamento do processo relatado, a fim de enriquecer
o conteudo do trabalho.

Este estudo foi elaborado em trés fases: a primeira fase consistiu na
observacao direta, a segunda fase foi basicamente a aplicacdo do questionario e a

terceira fase consistiu na elaboracao do relato.

4.1 Observacéao Direta

Segundo Marconi e Lakatos (2001), a observacgao direta nao utiliza apenas os
sentidos para obtencdo de aspectos da realidade, mas também examina os fatos ou
fendmenos que se deseja estudar.

Para este trabalho, a observacgao direta consistiu no levantamento dos fatores
relevantes observados em campo durante o processo de implantagdo do sistema

ERP na empresa estudada. A relevancia de tais fatores foi definida com base no que
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prediz a literatura sobre o assunto; sendo os percalcos e as contribuicdes os pontos
mais explorados.

As referidas observagdes foram dispostas no relato, juntamente com os dados
obtidos através de um questionario, o qual foi aplicado a um grupo de funcionarios
da empresa, que estiveram diretamente ligados aos processos organizacionais
auxiliados pelos médulos do sistema ERP, totalizando dez individuos de diferentes

setores da organizagao.

4.2 Questionario Aplicado

O questionario foi composto por perguntas a respeito do sistema, as quais
foram respondidas pelo pesquisado sem a presenga do pesquisador, assim como
predizem Marconi e Lakatos (2001). Foram escolhidos apenas dez funcionarios por
nao haverem tantos envolvidos com o sistema e selecionados setores diferentes
para atingir diferentes ambitos e coletar visdes distintas. Tomou-se o cuidado de que
as questdes fossem o mais objetivas possivel para ndo tomar muito tempo dos que
responderiam e para que 0s mesmos nao se distanciassem do tema da pesquisa
com respostas ndo focadas. Apenas as duas ultimas questdes foram configuradas
em formato aberto, a fim de que as expressdes fossem mais diversificadas sobre o
sistema.

Fazem parte do questionario elaborado para este estudo quinze perguntas
acerca do sistema ERP implantado na Empresa Alfa. Tais perguntas foram divididas
em seis blocos de acordo com as seguintes tematicas: identificacdo dos
colaboradores, utilizacdo do sistema, treinamentos, execucdo de tarefas,
contribuigdes e analise das questdes abertas.

O primeiro bloco de perguntas do questionario é composto pelas questdes um
e dois. A primeira questdao tem como objetivo identificar o entrevistado, e a segunda
o departamento em que trabalha.

O segundo bloco de perguntas € composto pelas questdes trés, sete e oito.
As questdes trés e sete tém como objetivo avaliar a utilizagdo do sistema por parte
dos usuarios. Ja a oitava pergunta avalia a interface do usuario.

Fazem parte do terceiro bloco de analise as questdes quatro, cinco e seis.
Estas questdes dizem respeito ao treinamento dos funcionarios para a utilizagao do

sistema.
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No quarto bloco de analise estdo as questdes nove, dez e doze, as quais
tratam da execucao das tarefas.

O quinto bloco de perguntas é composto pelas questdes onze e treze. Neste
bloco é avaliada a contribuicdo do sistema para a empresa.

O sexto bloco corresponde as questdes abertas (14 e 15) nas quais 0s
entrevistados podem expressar suas opinides a respeito do sistema. A questao
quatorze pergunta quais os problemas que o entrevistado ainda identifica e a

questado quinze quais as solugoes.

4.3 Elaboragao do Relato

O relato foi desenvolvido com base nos fatores observados durante o
processo de implantagao do sistema ERP na empresa estudada e nos dados obtidos
através da pesquisa aplicada.

Os dados resgatados através do questionario aplicado foram submetidos a
uma analise quantitativa simples com base nas respostas coletadas. Para esta
analise foi utilizada medida estatistica de percentagem e todos os dados foram
apresentados por meio de gréficos.

Os dados obtidos passaram por uma etapa de interpretacdo e foram
traduzidos em texto, a fim de serem confrontados com os fatores observados
durante a fase de observacdo direta. A andlise conjunta destes elementos
possibilitou o desenvolvimento das consideracbes e conclusbées do estudo em

questao.

5 RELATO DO CASO

Este capitulo é o relato do processo de implantagdo do sistema integrado de
gestao na empresa objeto do estudo, contextualizada como uma MPE, e chamada
neste trabalho de Empresa Alfa.

Esta microempresa apresentava grandes problemas por causa da falta de
organizagado de seus processos operacionais, sendo assim, decidiu recorrer a Tl e
implantar o referido sistema com o intuito de melhorar seus processos. Tal sistema é

na verdade um ERP, por ser adquirido na forma de pacotes comerciais de software
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que permitem a integracdo de sistemas de informagbes transacionais e dos

processos de negdcios, como ja dito anteriormente.

5.1 Sistema

Para atender as necessidades da Empresa Alfa, o fornecedor do sistema
adquirido pela empresa disponibilizou dois mdédulos: sendo um deles um aplicativo
comercial (AC) e o outro uma expansao para o setor de servigos (OS).

O primeiro médulo deveria atender as necessidades internas de processos
administrativos, sendo os principais: finangas, vendas, compras e gestdo de
estoques. Ja o segundo modulo deveria atender as questdes de organizagao na
execugao dos servigos prestados, garantindo o maior controle das atividades
realizadas fora da empresa, relacionando-os com as informagdes que eram geradas
dentro do ambiente interno. Ao mesmo tempo, todos os processos externos
realizados gerariam relatérios com informagdes que alimentam o banco de dados do
servidor da empresa, colocando-as em disponibilidade para toda ela.

Com base nesta configuragdo dos modulos do sistema, todos os
departamentos seriam integrados e poderiam acessar as informagdes que lhe
fossem relevantes, sem que houvesse redundancia. O objetivo principal era
aumentar a eficiéncia organizacional a fim de minimizar custos, diminuir
desperdicios e maximizar lucros, mas curiosamente o departamento comercial,
responsavel direto pela area de vendas, uma das mais rentaveis para a organizacao,
nao foi engajado no sistema. Tal fato aconteceu devido ao foco da implantagao do
sistema ter sido o melhoramento das atividades operacionais e do setor de servicos,
desconsiderando que o sistema poderia auxiliar nos processos do setor de vendas.
Da mesma forma, nem todos os funcionarios do setor de servicos possuia acesso ao
sistema, pois ndo foi considerado necessario para os técnicos executores dos
servigos externos, sendo restrito apenas a alguns supervisores.

No sistema implantado o acesso é feito através do par usuario e senha, tendo
cada usuario um determinado nivel de acesso, definido previamente pelo
administrador do sistema, de acordo com os tipos de processos executados. A figura

5 ilustra a configuracao do sistema ERP na Empresa Alfa:
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Figura 5 — Sistema ERP da Empresa Alfa.

Analisando a configuragao do sistema implantado na Empresa Alfa, é possivel
observar que empresas de pequeno porte geralmente ndo percebem a tecnologia da
informacdo como uma ferramenta capaz de auxiliar no processo decisorio e cumprir
propésitos estratégicos, mas a empregam em tarefas administrativas e operacionais,
assim como predisse Rodrigues (2002).

De toda forma, o melhoramento dos processos operacionais implicaria num
modelo de gestdo mais eficiente, com base na integragdo dos departamentos da
organizagdo. Nota-se que o sistema implantado apresenta apenas dois mddulos
disponibilizados para varios departamentos. Este fato pode ser remetido ao custo de
se integrar mais médulos e também a necessidade pressuposta pelo gestor, que era
o melhoramento operacional, como dito anteriormente.

Para este estudo, as melhorias pretendidas pela Empresa Alfa foram
analisadas com base na percepc¢ado de seus funcionarios através do questionario
aplicado. Houve certo receio por parte de alguns funcionarios entrevistados por
causa da primeira pergunta, pois imaginaram que poderia se tratar de algum

processo de avaliacdo da empresa que os poderia prejudicar. Mas ao serem
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esclarecidos que se tratava na verdade de uma pesquisa de cunho académico, tais

funcionarios responderam as questdes sem problemas.

5.2 Visbes dos Colaboradores

Neste topico serdo apresentados os resultados da pesquisa realizada com os
dez funcionarios de cinco diferentes departamentos da Empresa Alfa.

Estes funcionarios executam fungdes diretamente ligadas ao sistema ERP e,
mesmo alguns ndo o utilizando, foram considerados importantes referéncias para

avaliar o referido sistema implantado na empresa.

5.2.1 Identificagao dos Colaboradores e Departamentos

Como dito anteriormente, houve certo receio por parte de alguns
entrevistados, mas todos concordaram em se identificar nominalmente no
questionario sem problemas.

Dentre os entrevistados, 30% fazem parte do departamento financeiro, 20%
do comercial, 30% do setor de servigos, 10% do administrativo e 10% do setor de

estoque como apresentado na figura 6.

@ Financeiro

10%

B Comercial

O Servigos

O Administrativo

B Estoque

Figura 6 — Divisdo departamental.
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5.2.2 Utilizagao do Sistema

Quanto ao uso do sistema, de todos os funcionarios entrevistados, 20%
alegaram nunca o ter usado. Um percentual de 10% dos funcionarios afirmou n&o
usar, mas ja ter utilizado alguma vez. Ja os outros 70% dos funcionarios disseram

utilizar o sistema integrado para desempenhar suas atividades:

20% O Nunca Usaram

109 | BJaUsaram

O Utilizam

Figura 7 — Utilizacdo do sistema.

Dos funcionarios que utilizam o sistema, todos afirmaram que o mesmo
funciona perfeitamente, nunca ocorrendo erros no soffware. Da mesma forma, todos
os entrevistados que ja utilizaram o sistema afirmaram que a interface de usuario era
facil de entender. Estes dados revelam que o sistema ERP implantado na empresa
nao causou grandes dificuldades aos usuarios, sendo satisfatoriamente funcional e

contendo uma interface relativamente simples.
5.2.3 Treinamentos
28,57% de todos que usam o sistema ou ja utilizaram nao participou de

nenhum treinamento (figura 8). No geral, de todos os entrevistados, apenas 50%

tiveram treinamento para o sistema (figura 9).

34



O Nao Participou

B Participou

Figura 8 — Treinamento dos Usuarios.

20%
O Nunca Usaram

30%
B Tiveram Treinamento

O Sem Treinamento

Figura 9 — Treinamento entre todos os funcionarios.

Um percentual de 40% dos treinamentos recebidos pelos funcionarios
engajados na utilizagdo do sistema foi através de manual, 40% dos treinamentos

recebidos foi em grupo e 20% foi individual:

O Manual

B Individual

O Grupo

40%

Figura 10 — Tipos de treinamento.
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Todos que utilizam ou ja utilizaram o sistema consideraram que o treinamento

recebido foi suficiente para desempenhar suas fungbes através do sistema.

5.2.4 Execucéao de Tarefas Apoiadas pelo Sistema

Todos os que utilizam ou ja utilizaram o sistema afirmaram que o sistema
atende as suas necessidades no desempenho de tarefas. Sendo que 13%
relataram que a inexisténcia do sistema integrado ndo faria diferenga alguma
neste quesito, ou seja, poderiam executar suas tarefas satisfatoriamente sem o
apoio do sistema. A maioria (87%) considerou que a auséncia do sistema na

empresa dificultaria na execucgéao das tarefas:

O Auxilia Nas Tarefas
87%

. . .
13% ® Nao Faz Diferenga

Figura 11 — Apoio do sistema na execug¢ao de tarefas.

Os dados citados anteriormente refletem a sensibilidade dos usuarios em
relacdo a importancia do sistema para a execugao de suas tarefas. Outro fato que
reforca esta idéia € que mesmo entre os funcionarios que ndo usam o sistema, um

percentual de 67% acredita que utiliza-lo ajudaria na execugéo de suas tarefas:

O Ajudaria

B Nao Ajudaria

Figura 12 — Sensibilidade dos nao-usuarios ao sistema ERP.
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5.2.5 Contribui¢des do Sistema

Em relagédo aos processos, 100% dos funcionarios, mesmo os que ndo usam
o sistema, afirmaram que a eficiéncia da empresa aumentou apdos a implantagao do
sistema ERP, especialmente em relagdo a organizagéo, ja que 90% dos funcionarios
questionados afirmaram que a empresa melhorou neste quesito. Apenas 10%

afirmaram né&o ter melhorado como mostra a figura a seguir:

@ Melhorou

10%

90%

B Nao Melhorou

Figura 13 — Contribuigdo organizacional do sistema ERP.

Estes dados revelam a percep¢ao positiva dos funcionarios da Empresa Alfa

em relacao aos beneficios do sistema ERP implantado.

5.2.6 Analise das Questdes Suplementares

Os principais problemas ainda existentes na Empresa Alfa, citados por 50%

dos funcionarios entrevistados estao dispostos no quadro abaixo:

Problemas Relatados
Falta de controle operacional

Falta de integracao entre os setores

Falta de treinamento

Problemas na alimentag¢ao do banco de dados

Lentidao nos processos

Figura 14 — Problemas relatados.
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Apesar das melhorias ocasionadas pela implantagao do sistema ERP nos
processos operacionais, algumas dificuldades gerais ainda sdo percebidas por pelo
menos metade dos funcionarios questionados. Tal fato retoma o conceito de que as
melhorias organizacionais sdo variantes de longo prazo.

A ultima pergunta aberta do questionario aplicado tratou das sugestdes feitas
pelos funcionarios entrevistados para solucionar os problemas ainda existentes na
empresa, mesmo apos a implantagao do sistema ERP. Dentre todos os funcionarios,
um percentual de 30% nao opinou e um percentual de 10% acredita que nao
existem problemas relacionados a este assunto. J&4 os que opinaram efetivamente
sobre as solugdes propostas para resolver os problemas relatados, citaram as
seguintes solugdes:

e Maior centralizacao;

e Menos burocracia;

e Aprimoramento das ferramentas de controle;
e Ampliagao do sistema integrado;

e Mais treinamento;

e Correcao da rede.

As solugdes elencadas pelos funcionarios entrevistados remetem a melhorias
organizacionais que podem ser alcangadas com o apoio dos sistemas de
informacdo. Tal fato demonstra que mesmo se tratando de uma microempresa,

existe uma nogéo da importancia dos beneficios da Tl para as organizagoes.

5.3 Discussao dos Resultados

De acordo com os dados obtidos através do questionario aplicado na
pesquisa realizada neste estudo, ndo se pode negar que de fato houve melhoria na
Empresa Alfa apds a implantacdo do sistema ERP. Esta percepg¢ao positiva dos
funcionarios reflete também a percepcao do pesquisador, relatada diretamente do
acompanhamento de todo o processo de implantacdo do sistema na referida
empresa. No entanto, para enriquecer este estudo e alcangar os objetivos propostos,

algumas consideragoes foram feitas.
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5.3.1 Principais Dificuldades

Fatores muito importantes observados durante o estudo estao relacionados
com a cultura organizacional da empresa. A inércia na execugao dos processos e a
dificuldade para mudancas tornaram dificil a aceitacdo do sistema no comeco.
Alguns funcionarios, principalmente os mais antigos, acreditavam que o uso do
sistema nao era tdo necessario e apenas complicaria a execugao das tarefas que ja
eram feitas normalmente. Este fato evidenciava o desconhecimento dos beneficios
que poderiam ser gerados a partir da correta utilizagdo do sistema ERP dentro da
empresa.

A falta de padronizacdo na empresa foi um fator relevante, mas nao
completamente ruim, pois a visivel desorganizagdo na execugdao das tarefas
demonstrava a necessidade de melhoria. Contudo, padronizar os processos implicou
em adotar praticas mais rigidas e burocraticas para a execug¢ao das atividades. Tal
fato nao foi facilmente aceito por todos os funcionarios, sendo inclusive a diminuigéo
da burocracia um dos fatores citados no questionario aplicado como uma das
solugdes para os problemas organizacionais.

Outro fator relevante que deve ser salientado é o treinamento. A percepcao
positiva evidenciada pela pesquisa aplicada, em relagao a este tema, deve-se ao
fato de ndo haver grande complexidade no uso do sistema para a execugao das
tarefas operacionais, na visdo dos colaboradores, os quais nd&o encontraram
grandes dificuldades e, neste campo, consideraram satisfatorios os treinamentos
recebidos.

Durante o acompanhamento do processo de implantagdo do sistema, foi
observado que apesar dos treinamentos, apenas com a pratica diaria os usuarios
passaram a executar suas tarefas sem maiores problemas. No comecgo, ocorriam
muitos erros de operacao por ainda haver muitas duvidas sobre o funcionamento do
sistema e sobre suas capacidades. Vale lembrar também que entre os usuarios do
sistema, um percentual de 28,47% nao participou de nenhum treinamento, como
demonstrado na figura 8, e que apenas metade dos funcionarios entrevistados
recebeu treinamento.

Estes déficits na questdo do treinamento foram de suma importancia, pois

para alcancgar a eficiéncia operacional com o uso do sistema, era imprescindivel que,
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nao apenas os usuarios do sistema, mas toda a organizagao estivesse engajada e
soubesse o que fazer com ele.

A questdo da falta de treinamento, ndo apenas entre os usuarios, mas
também em relacdo a todos os funcionarios da empresa, foi um reflexo da pouca
énfase dada ao processo de implantacido do sistema ERP pela diretoria. Poucos
funcionarios foram engajados no processo de organizagdo através da adogédo do
sistema e os objetivos e a importancia desse processo para a empresa nao foram
bem esclarecidos, nem mesmo para os usuarios. Esta falta de esclarecimento sobre
0s objetivos organizacionais pode ser considerada como uma dificuldade na
transmissao das mensagens.

Outro fator observado, que causou dificuldade no uso do sistema, esta
relacionado com a alimentagdo dos dados. Muitas informagdes relevantes, como
lista de fornecedores e valores de compra de materiais, ndo tinham sido
cadastradas. Da mesma forma, outras informagdes, como quantidade de materiais
utilizados nos servicos e numeros de contato de clientes, ndo estavam sendo
devidamente atualizadas. Fatos como estes geraram falhas nos processos, ao
ocasionar complicagbes como: divergéncia entre a quantidade de materiais em
estoque e a quantidade de material utilizado em servigos; repasse de diferentes
valores de mesmo servigo para clientes distintos; e auséncia do nome do fornecedor
em relatérios de compra de material.

Foi observado que as dificuldades encontradas na alimentacdo do sistema
interferiram no processo de integracdo entre os departamentos, que tiveram
dificuldade para entrar em conformidade, mesmo com a implantagcdo do sistema
ERP. Esse fato refletiu por um bom tempo na falta de aproveitamento dos dados,
que nao estavam sendo utilizados de forma eficaz na execugcdo dos processos
empresariais.

De uma maneira geral, com base em todas as dificuldades observadas, é
possivel concluir que o processo de melhoria empresarial foi mais impulsionado pelo
proprio sistema do que pelas capacidades organizacionais propriamente ditas.
Evidentemente, alguns fatores da organizacgéo tiveram grande importancia para este
processo, influenciando positivamente.

Uma sintese dos principais fatores causadores de dificuldades que foram

observados e dos efeitos relacionados a eles esta disposta no quadro a seguir:
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Fatores Efeitos

Cultura organizacional

e Inércia na execugdo dos | e Dificuldade na aceitacdo do ERP
processos

e Dificuldade para mudancas

e Desconhecimento dos

beneficios do sistema

e Falta de padronizagao e Dificuldade de adogao de praticas
mais rigidas
e Comunicacao interna e Pouca énfase dada ao sistema

e Falta de engajamento de todos os

funcionarios

Treinamento

e Falta de treinamento e Nao utilizacdo do sistema

e Ineficiéncia dos treinamentos e Dificuldade na correta utilizacdo do
sistema

e Alimentagdo do sistema e Problemas de integracao

e Falhas operacionais

Figura 15 — Fatores causadores de dificuldades observados.

5.3.2 Fatores Facilitadores

Apesar das dificuldades encontradas, o processo de implantagdo do sistema
ERP na Empresa Alfa ndo apresentou grandes complicagcbes, pois o0 sistema
implantado possuia uma interface simples e ndo era tdo complexo, como ja dito. Ha
de se considerar também as fungdes desempenhadas pelo sistema, que apesar de
sua potencialidade, foi usado apenas como ferramenta operacional, e ndo como um
meio estratégico. De certa forma, para esta empresa, esta forma de utilizagao foi um
ponto positivo.

Outro fator importante que poderia ser considerado como um ponto negativo,

mas contribuiu de maneira sutil para o aprimoramento do uso do sistema ERP na
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Empresa Alfa, estd relacionado com a falta de formalidade nas trocas de
informagdes. A comunicagao informal estabelecida entre os departamentos supriu a
deficiéncia na alimentacdo do banco de dados, completando as lacunas reveladas
pelo sistema no inicio do processo. Foi observado que os dados que eventualmente
faltavam nos relatérios providos pelo sistema, eram completados pelas informagdes
recolhidas nos meios que dantes existiam, tais como fichas cadastrais e planilhas
departamentais. Sendo assim o sistema tornou-se satisfatoriamente funcional.

O exercicio de varias fungbes por um mesmo funcionario também facilitou o
preenchimento das lacunas operacionais, pois ndo havia necessidade de troca de
informacdes funcionais, quando as mesmas estavam vinculadas a mesma pessoa.

O tamanho da empresa também facilitou o processo, pois havia pouca
complexidade na distribuicdo de departamentos e atividades, por se tratar de uma
microempresa, tanto que apenas dois mdédulos do sistema foram suficientes para
alcancar os objetivos de melhoria desejados.

Outro fator de grande importancia foi o tipo de gestdo que havia na empresa.
Sendo a mesma centralizada, todas as decisbes tomadas pela diretoria se tornavam
incontestaveis. Cabia entdo aos funcionarios apenas seguir o que era proposto. Tal
fato ndo impediu que houvesse algumas contestacdes a respeito do uso do sistema,
da sua utilidade, sua necessidade, se realmente traria beneficios; mas em nenhum
momento, nenhuma destas contestagbes influenciou negativamente o clima
organizacional em relagdo ao sistema, sendo logo desconsideradas, como foi
observado.

De uma maneira geral, todos os fatores facilitadores elencados contribuiram
para a superacao das dificuldades que existiram no processo de implantacdo do
sistema ERP na Empresa Alfa, mas a maior contribuicdo para este processo esta
ligada a alianga entre as necessidades de melhoria almejadas por toda a empresa e
a percepgao dos beneficios do sistema para as tarefas de trabalho e os processos
empresariais. No entanto, € importante considerar que estas contribuicdes sao,
sobretudo, de ambito operacional e abrangem duas visdes distintas, que serdo
evidenciadas na préxima secéo.

Os principais fatores facilitadores observados durante o acompanhamento do
processo de implantacdo do sistema ERP na Empresa Alfa e seus efeitos estao

descritos na figura a seguir.
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Fatores Efeitos

Aplicagéo operacional Facilitou no desempenho de
processos

Interface simples Facilitou a utilizagcdo do sistema

Comunicacao informal Supriu algumas deficiéncias na

alimentagao do banco de dados

Funcdes cumulativas As trocas de informagdes em
alguns processos operacionais se

tornaram inexigiveis

Porte da empresa Tornou mais facil o processo de

implantagao do sistema

Gestao centralizada Inibiu contestacdes negativas a

respeito do sistema

Figura 16 — Fatores positivos observados.

5.3.3 Contribuigdo Operacional

O questionario aplicado buscou abordar dois tipos distintos de contribuicao do
sistema ERP para a Empresa Alfa: para as tarefas de trabalho e para os processos
empresariais. O motivo da distingdo do foco foi avaliar a visdo dos membros da
empresa em relacdo a execucdo das suas proprias tarefas, e em relagdo a
organizagédo da empresa como um todo. De acordo com os resultados da pesquisa,
em ambos os focos de analise, a percepgao foi positiva.

De uma maneira mais geral, as principais contribuicdes do sistema
constatadas, com base na observacgao direta, foram:

e Melhoria do acesso as informagdes, devido a centralizacdo no banco de
dados unico do servidor da empresa;

e Maior organizagao dos processos de trabalho, o que possibilitou uma maior
eficiéncia na execucéao de diversas atividades;

e Menos divergéncia de informagdes, devido a diminuigado da redundancia;
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e Maior controle das atividades, que diminuiu 0 numero de ocorréncias de erros

e resultou em menos desperdicios de recursos.

A percepcgao positiva dos funcionarios em relagao a contribuicdo do sistema
ERP para os processos e a organizagao da empresa, revelada neste estudo, assim
como as contribuicbes observadas, demonstram que, de fato, melhorias
significativas ocorreram na Empresa Alfa apds a implantagao do sistema ERP. Tais

melhorias resultaram em algumas mudangas, que serao relacionadas a seguir.

5.3.4 Mudancas Observadas

As principais mudangas observadas apds a adog¢ao do sistema ERP na
Empresa Alfa estdo relacionadas a cultura organizacional, influenciada pelas
melhorias alcangadas apos a implantagéo do sistema. Uma delas foi o surgimento
da pratica de se consultar o sistema antes da execucédo de quaisquer processos,
pois todas as informagdes relevantes estdo dispostas no banco de dados. Este fator
também contribuiu para o melhor entrosamento entre os setores.

A necessidade de maior controle operacional com base no sistema, fez surgir
uma dissociagao de fungdes acumuladas por mesmos funcionarios. Houve também
maior divisdo e definicdo de tarefas, assim como uma maior padronizagdo dos
processos operacionais. Este fato aumentou a burocracia organizacional, mas
contribuiu para o aumento do profissionalismo dos funcionarios, em especial, os

usuarios do sistema.

5.3.5 Déficits Organizacionais

Apesar das melhorias organizacionais e das mudangas positivas conseguidas
com a adocdo do sistema, percebidas e relatadas neste estudo, alguns fatores
citados por alguns funcionarios da Empresa Alfa, demonstram que existem alguns
percalgos que ainda precisam ser corrigidos (figura 14). Da mesma forma, foram
observados déficits no processo de melhoria organizacional, que ja eram esperados
por se tratar de um processo continuo de longo prazo, como ja dito anteriormente

neste estudo.
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Um dos déficits organizacionais observados e elencados por alguns
funcionarios esta no controle operacional das atividades. Algumas tarefas nao foram
vinculadas ao sistema, o que impedia a monitoramento. Além disso, as informacdes
relevantes para execucdo das tarefas ndo estavam engrenadas e os relatérios
gerados ndo eram integrados. O déficit no controle operacional também gerava
alguns problemas na integracdo entre os setores, bem como na alimentacéo do
banco de dados.

Outro fator deficitario foi o aumento da lentiddo nos processos, ocasionado
principalmente pelo aumento da burocracia na organizagédo, pois com o apoio do
sistema tais processos passaram a ser padronizados e mais formais. Um exemplo é
que nenhuma atividade podia ser executada sem antes constar como aberta no
sistema e, da mesma forma, nenhum servigo poderia constar como concluido sem
que antes o responsavel tivesse dado a baixa no sistema. Mesmo que nao se
tratasse de uma empresa de pequeno porte, ndo se podia esperar uma perfeita
adaptacao em tao curto prazo.

O treinamento foi outro fator deficitario e isto foi observado desde o inicio do
processo, apesar da percepgao positiva demonstrada na pesquisa, que como ja
explicado nesta analise, se deve principalmente aos resultados operacionais

alcancgados.

5.3.6 Solugdes Propostas

De acordo com Gongalves (2000), os processos organizacionais
correspondem a uma série de atividades que ocorrem ao longo do tempo. Sendo
assim, nao se podia esperar que o processo de melhoria de uma microempresa se
tornasse completamente eficiente em tdo curto prazo. No geral, do ponto de vista
operacional, foi possivel classificar este processo como sendo satisfatorio.

De toda forma, alguns fatores elencados pelos funcionarios entrevistados
podem ser considerados como relevantes para uma melhoria ainda maior na
Empresa Alfa.

A correcao da rede foi um desses fatores citados e esta relacionado com a
maior integracao fisica do sistema entre os departamentos e a alimentagao eficiente
do banco de dados. Melhorar a rede facilitaria ainda mais a integragéo

departamental e o acesso as informagdes organizacionais. A maior centralizagao
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também é um fator que esta relacionado com a alimentacdo dos dados e da mesma
forma contribuiria para o acesso das informagdes.

A diminuicdo da burocracia, elencada como solugdo € uma questdo a ser
avaliada, pois de acordo com Motta e Vasconcelos (2006), a burocracia € necessaria
para se organizar de forma estavel e duradoura a cooperagao entre os individuos
que desempenham funcdes especializadas. Sendo assim, a burocracia € um fator de
grande importancia para 0s processos organizacionais, apesar de tornar tais
processos mais lentos. Neste contexto, o ideal ndo seria a preocupagado com a
diminuicdo da burocracia, mas o equilibrio dos efeitos burocraticos sobre a
velocidade na execugéo dos processos operacionais.

O aprimoramento das ferramentas de controle é um fator de grande
importancia, haja vista que melhoraria ainda mais todo o processo operacional,
possibilitando até mesmo o uso destas ferramentas sob o ponto de vista estratégico.
Da mesma forma, a ampliacdo do sistema integrado também € importante para o
maior alcance do controle operacional sobre todos os processos empresarias.

Treinamento foi o fator de solucdo que alcancou maior percentual entre os
entrevistados, como ja dito. Mas neste contexto, esta relacionado com o
engajamento dos funcionarios e sua capacitagcdo ante ao sistema. Segundo o
SEBRAE (2008), um dos grupos problematicos de usuarios de sistemas ERP é os
que nao utilizam todo o potencial do software adquirido. Foi observado que os
usuarios do sistema ERP implantado na Empresa Alfa desconhecem sua total
potencialidade, mesmo em se tratando das funcdes operacionais. Este fato se deve
ao limite organizacional da aplicagao do sistema, o que fez ndo haver preocupacgdes
com treinamentos mais aprimorados. Caso houvesse, estes limites poderiam ser

quebrados naturalmente e melhores resultados seriam alcangados.
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6 CONCLUSAO

Conforme Solomon (1996), uma determinada tecnologia nado ¢é
essencialmente boa ou ma para uma pequena empresa. Seu resultado dependera
da maneira como esta tecnologia sera aplicada.

Este estudo remete a conclusdao de que a adogdo de um sistema ERP
determina melhorias relevantes em pequenas empresas e exige delas esforgos
significativos, que também influenciam a cultura organizacional, ao requerer novos e
maiores entendimentos nas formas de execugao de processos e gestdo operacional.

Segundo Laudon e Laudon (2004), sistemas ERP n&o s&o faceis de serem
implantados, pois além de requererem investimentos, também provocam alteragdes
fundamentais no modo de operagao das organizagdes. O sistema ERP despertou o
sentimento de melhoria na empresa estudada ao evidenciar os fatores que
precisavam de maior organizagao. O reflexo amplo das contribuigdes auxiliou no
entendimento dos impactos e demonstrou a necessidade de uma melhor e mais
correta aplicagcado, sendo esta essencial para atingir os objetivos esperados, bem
como ir além deles.

Os resultados da pesquisa realizada trouxeram evidéncias de que, para o
caso estudado, foi satisfatério o processo de implantacdo do ERP. Este resultado
favoravel foi provocado por fatores-chaves implicitos na cultura organizacional da
empresa e pela superacdo e adaptacido as dificuldades encontradas. Ndo se pode
afirmar que o sistema ERP implantado tornou-se um componente de vantagem
competitiva para a organizagao frente a seus concorrentes, até por causa do ambito
da pesquisa, que foi de natureza interna na questdo ambiental. O que se pode
afirmar, entretanto, € que a adogéo do sistema possibilitou uma melhor gestdo dos
negdcios da empresa.

A perspectiva inicial para este estudo era a de que o sistema ERP implantado
nao seria visto como uma grande contribuicdo para a empresa estudada, sendo os
resultados obtidos de certa forma surpreendentes, apesar da observagao direta
efetuada. A principal critica era a visdo operacional do uso do sistema, que nao
desencadeou a utilizagdo de todas as potencialidades do sistema ERP. Mas como a
literatura revela, os processos organizacionais sao variantes que dependem nao
somente do tamanho e do porte das empresas, mas de varios fatores que estédo

relacionados as respectivas culturas organizacionais.
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Neste trabalho, buscou-se dar atengao principalmente a percepc¢ao dos
membros da organizagdo em relagcéo ao sistema ERP implantado, sempre levando
em consideragao os fatores observados e as proposi¢coes da literatura. A abordagem
do tema, da forma que foi feita, procurou demonstrar os fatores relevantes num
processo de implantagdo de um sistema ERP em pequenas organizagdes, a partir
do caso da empresa estudada.

E importante ressaltar as limitacées do presente trabalho, que se trata de um
caso para estudo, baseado na observagdo de um contexto, um problema e o
processo de sua resolucdo. Sendo assim, as conclusdes sédo de carater restrito
limitando a sua generalizacéo.

Apesar disso, pode-se afirmar que existe relevancia em estudos como este,
pois permitem interpretar um fato a partir de um referencial e permitem desenvolver
sobre outras contribuicbes de campos distintos do mesmo assunto, através da
evidencia de ocorréncias restritas, que confirmam ocorréncias gerais.

O presente estudo podera ser usado como suporte a analises sobre o tema
ou como ponto de partida para assuntos como: organizagdo com base em TI;
diminui¢cdo de custos, reducao de desperdicios de recursos, eficiéncia operacional,
eficacia financeira, melhoramento de gestdo, diminuicdo de redundancia de
informacgdes e maior planejamento dos processos.

Vale salientar também a dificuldade encontrada no processo de elaboragao do
presente trabalho, baseando-se nos fundamentos metodoldgicos, por se tratar de
um estudo aplicado, que substituiu 0 modelo de relatério, ao incrementar elementos
de estudo de caso, constituindo uma modalidade pouco usual em trabalhos
académicos para conclusdo de graduacdo, no curso de administragdo da

Universidade Federal de Pernambuco.
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APENDICE: Questionario Aplicado

1. Nome:

2. Faz parte do Setor:

( ) Comercial ( ) Financeiro ( ) Estoque ( ) Administrativo ( ) Servigos

3. Utiliza o Sistema atualmente?

( ) Sim () Nao, mas ja utilizei ( ) Nunca usei

4. Participou de algum treinamento sobre o sistema?

( )Sim( )Nao

5. Caso tenha participado, como foi feito o treinamento?

( ) Individual ( ) Em grupo ( ) Através de manual

6. Caso tenha participado, o tempo de treinamento foi suficiente?

( )Sim( )Nao

7. O software funciona perfeitamente?

( ) Sim () Nao ( ) Nunca usei

8. Qual a sua opiniao sobre a interface do usuario?

( ) E complicada ( ) E facil de entender ( ) Nunca usei o sistema

9. O software atende as suas necessidades no desempenho das tarefas?

() Sim ( )Nao ( ) Nao uso

10. A inexisténcia do software:

( ) Nao faria diferencga para vocé ( ) Dificultaria a execugéo de suas atividades
11. Mesmo que nao use o sistema, qual a sua opinido a respeito da eficiéncia da
empresa ha execugao dos processos apos a implantacao do software?

( ) Aumentou ( ) Diminuiu ( ) Nao mudou

12. Vocé acredita que usar o sistema ajudaria na execugéo de suas atividades?
( )Sim( )Nao

13. De uma maneira geral, o software ajudou a melhorar a organizagao na empresa?
() Sim ( )Nao

14. Quais problemas vocé ainda identifica?

15. Na sua opiniao, o que ajudaria a resolver esse(s) problema(s)?
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