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Resumo

A tecnologia nos ultimos tempos esta crescendo a cada segundo, logo é importante que
0 mundo corporativo acompanhe este crescimento para que as empresas figuem cada
dia mais atualizadas e nao sejam comercialmente prejudicadas pela auséncia de
tecnologia avancada em seu meio. A solugdo ERP veio para integrar todos os
processos organizacionais como compras, vendas, fabricacdo, armazenamento,
logistica, distribuicdo, entre outros, e fazer com que as informagdes sejam atualizadas e
disponibilizadas para o usuario em tempo real. A idéia é fazer com que um vendedor ao
fechar uma venda com o cliente consiga, através do sistema, visualizar o que existe
disponivel em estoque, analisar se sera necessario produzir mais unidades de
determinado produto; e no momento em que a venda for efetuada a fabrica ja ficara
sabendo, bem como o departamento de compras, que cuidar4d da aquisicdo dos
suprimentos exatamente necessarios, negociard o prazo de entrega e o vendedor,
também no ato da venda é capaz de posicionar o cliente quanto a entrega do produto
solicitado. Este trabalho foca a implantacdo deste sistema integrado em uma média
empresa em fase de crescimento e de grandes mudangas organizacionais, que
antigamente utilizava um sistema desenvolvido por sua propria equipe de TI. A
pesquisa mostra que a transicdo causou grande impacto nos colaboradores e gerou
grande resisténcia. Contudo a empresa pode crescer e melhorar seus controles

internos, bem como o tempo de resposta ao cliente.

Palavras Chave: ERP - Enterprise Resource Planning; Sistemas de Informacéao;
Implantacéo; Tecnologia da Informacéo.
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1- Introducao

A globalizagdo aumentou a pressdao das forcas externas como clientes,
fornecedores, concorrentes, e demais usuarios de informagdes, sobre as organizagées,
exigindo um maior controle das operagdes, velocidade nas decisées, melhor qualidade
dos produtos e servigos, sintonia entre o prego para o cliente e o custo para a empresa,
sem esquecer a responsabilidade socioambiental. As empresas, por sua vez, estdo se
deparando com um mundo onde a tecnologia se renova a cada segundo e as
organizagcoes que nao conseguem ou nao se interessam em acompanha-la ndo atraem
clientes nem investidores e, com o tempo, caem no esquecimento por nao ter evoluido.

Para atender a essas exigéncias e também a demandas que naturalmente surgem
com o crescimento do negdcio, as empresas precisam adotar tecnologias que possam
dar suporte aos seus processos operacionais e estratégicos. Sao ferramentas que
fortalecem o controle e distribuem as informag¢des de maneira clara, segura e em tempo
real para todos os agentes tomadores de decisdes.

O Sistema ERP — Enterprise Resource Planning € uma solugdo que proporciona a
organizacao um controle total de todos os seus processos e que é capaz de integrar
todas as areas da empresa, mantendo apenas uma base de dados alimentando todos
os usuarios com informacdes em tempo real. A implementacao deste sistema ganhou
enfoque nas empresas do Brasil e do mundo durante a segunda metade dos anos 90,
destacando-se entre o0s servigos que a Tecnologia da Informagéo (Tl) nos fornecesse.

Na pratica € como se um vendedor antes de fechar uma grande venda com
determinado cliente, consiga consultar o estoque de matéria prima, ativar o pedido para
o fornecedor, incluir a producéo adicional na programacgéo de produgcao da empresa e
conectar-se a area de vendas para ativar a programagao da entrega.

Aqui trataremos da implantagdo de um Sistema ERP em uma média empresa que
antigamente utilizava um Sistema que havia sido desenvolvido internamente. O objetivo
€ identificar se empresas desse porte realmente seguem 0s passos corretos para
realizar a implantacao do sistema e quais as vantagens percebidas ap6s a implantacao,
pois o grande problema do antigo sistema utilizado pela empresa era a limitacdo que
ele apresentava. Tratava-se de um sistema que ja estava esgotado e que nao
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colaboraria com o crescimento e expansao que a empresa vislumbrava. Além disso, era
um sistema de caractere que apresentava inumeras falhas, pois apesar de existirem
regras que formavam os fluxos e processos dentro do sistema, existiam outros
mecanismos que burlavam essas regras, o que fazia com que as informacdes que o
sistema fornecia fossem inconsistentes e falhas.

E importante estudarmos o fendmeno ERP porque ele pode significar o sucesso
ou o fracasso de uma organizagao dependendo da forma como é conduzido o projeto.
Se bem escolhido e bem implementado o sistema é capaz de reduzir estoques de
matérias primas, reduzir prazos de atendimento ao cliente, producdo e recebimento,
além de ganhos devido a eliminagcdo de operacées que antes eram realizadas
manualmente. E importante ressaltar também que sistemas desse nivel por
disponibilizarem informagbes on line em uma base de dados Unica, acarretam para a
empresa usuaria melhoria na qualidade das informacbes disponiveis, o que pode
contribuir para a melhoria dos processos de tomada de decisdes. Caso contrario, pode
resultar até mesmo na faléncia do negécio. Entdo nos indagamos: quais seriam as reais
vantagens e desvantagens que o Sistema ERP pode proporcionar a uma organizacao
de médio porte € que possui em mente e como objetivo final o crescimento no
mercado?

A metodologia utilizada para responder a essa pergunta foram livros de autores
especializados no assunto, junto com pesquisas realizadas por estudiosos, além de
materiais coletados na empresa, pesquisa de campo, entrevistas com o nivel gerencial
e também com usuérios chave. Depois de realizadas as pesquisas, foi utilizado o
método comparativo onde foi possivel verificar se a empresa segue a risca 0s passos
para a implantacao ou se a mesma foi realizada de forma esporadica.

Estudar sobre ERP é, atualmente, essencial para qualquer negécio, pois “mais do
que uma tecnologia, um sistema ERP é um artefato que causa impacto e é impactado

pelas pessoas nas organizacdes” '

' SOUZA, C. A., SACCOL, A. Z., Sistemas ERP no Brasil, 2001, p.22.
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2 - DAY BRASIL

2.1 - A Empresa
o Razao Social: Day Brasil S/A
o Endereco: Av. Marqués de Sao Vicente, 1213
o Bairro: Varzea da Barra Funda
o Telefone: + 55 11 3613-7744
o Site: www.daybrasil.com.br
o CNPJ: 49.327.943/0001-12
o Inscricao Estadual: 105.897.756.111
o Inscrigao Municipal: 8.373.651-9

o Numero de Funcionarios: A Day Brasil possui atualmente 151 colaboradores
na Matriz, 255 nas Filiais, 194 na Fabrica, 33 no Centro de Distribuicdo, 87 na
Usinagem.

o Faturamento: Aproximadamente 200 mil por ano.

2.2 - Historico

No dia 14 de Julho de 1967, Francisco Uliano inaugura a Fundagao da Fultrac em
Sao Paulo. Tratava-se de uma grande distribuidora de pecas para tratores.

Devido ao falecimento de Francisco Uliano, no ano de 1969, seu filho, Eduardo
Uliano assume o controle da Fultrac. Neste mesmo ano a empresa Dayco Corporation
inicia a distribuicao de correias, para equipamentos fora da estrada, como tratores para
construcao pesada e caminhdes de mineracao.

Mais tarde, em 1971, Abraham Graicar entra como sécio da Fundacgao da Fultrac.

Dois anos depois a Dayco Corporation compra a Fultrac, que passa a se chamar
Dayco do Brasil, contudo a administragéo da empresa continua na méo dos dois socios.

A Dayco do Brasil inicia a fabricagdo de Blanquetas para impressdo em off-set e
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também a distribuicdo e Chapas de Policarbonato Lexan da GE® ainda em 1973. Ja em
1974 acontece a primeira venda de plasticos UHMW. Ainda em 1974 aconteceu a
primeira mudanga de sede para a Rua das Palmeiras, 257.

Em 1978, a Dayco do Brasil compra a empresa Tubotar Tubos e Tarugos
Técnicos Ltda. e define como estratégia nao apenas importar e distribuir, mas também
produzir alguns produtos. Ainda neste ano é iniciada a construcdo da Fabrica de
Blanquetas em Jandira (Sdo Paulo).

A empresa continuou a crescer e ainda em 1978, mudou-se para a Rua Sao
Francisco de Assis, 95 (atual José Gomes Falcdo). Em 1980, a mudanca foi a Avenida
Marqués de Sao Vicente, 1205.

Em 1983 acontece a inauguragao da Fabrica de Blanquetas, com capacidade para
producao de 40 mil m2 por ano.

No ano de 1987 a Dayco Corporation sofre uma cisdo. A matriz americana muda
seu nome para Day International e a Dayco do Brasil torna-se finalmente a Day Brasil.

1989 foi 0 ano em que Eduardo Uliano e Abraham Graicar compraram a parte da
empresa que pertencia a Day International e passaram a ser os Unicos controladores da
Day Brasil.

Dois anos depois acontece a abertura da Explan, o primeiro escritdrio
internacional da Day Brasil, localizado na Flérida (Estados Unidos da América).

Mais tarde, em 1993, instala-se a producgéo para as Fitas Adesivas Tectape®. Em
1995 as operacbes de Blanquetas e de Fitas, em Jandira, recebem o certificado de
qualidade 1SO 9001.

Em 1996 é inaugurado o Centro de Distribuicdo no municipio de Barueri, em Sao
Paulo e a sede da Day Brasil, hoje conhecida como matriz, é instalada na Avenida
Marqués de Sao Vicente, 1213, no bairro Varzea da Barra Funda, em Sao Paulo, onde
permanece até os dias atuais.

No ano seguinte a Day Brasil adquire participacdo de uma Fabrica de Fitas
Adesivas, em Manaus. A empresa, que portava o nome Permacel, passa a se chamar
Delfitas.

ApOs cinco anos € inaugurado o primeiro Shopping do Sign, em Sao Paulo.

Em 2005 a Day Brasil compra o restante das acdes da Delfitas e muda a razao
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social para Plastape, produzindo plasticos também naquela planta.

Atualmente a Fabrica de Blanquetas, em Jandira, apresenta capacidade para
produzir até 900 mil m2 por ano; e na Tectape® produz-se um volume de 2 milhdes de
m?2 por més.

A Day Brasil conseguiu também instalar filiais em 15 pontos estratégicos do Brasil:
Caxias do Sul, Porto Alegre, Blumenau, Sao Paulo, Sdo José dos Campos, Campinas,
Ribeirdo Preto, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Goiania, Brasilia, Salvador, Fortaleza,
Recife, Manaus. Além disso, inaugurou mais dois escritérios no exterior, um na
Alemanha (Europa) e outro em Hong Kong (Asia).

Contudo, para se tornar o que € hoje, com uma diversidade enorme de produtos e
atendendo a varios mercados, a empresa valeu-se do pioneirismo e da habilidade em
adaptar-se as diferentes condigcdes econdmicas as quais o Brasil passou por todo esse
tempo.

2.3 - Atuacao
Fundada em 1967, a Day Brasil apresentou um rapido e soélido crescimento,

passando a contar, em 2005, com mais de 500 funciondrios, responsaveis por um
faturamento anual que supera US$ 80 milhdes. Sao 15 filiais espalhadas pelo Brasil, o
que permite uma atuacado em nivel nacional com atendimento rapido e eficiente, além
de proporcionar ao cliente alta qualidade nos mais de 20 mil produtos que comercializa.

A Day Brasil atende mercados diversos como mineragao, siderurgia, metalurgia,
papel e celulose, quimica, petroquimica, mecanica, de alimentos e bebidas, construcao
civil, comunicagao visual e muitos outros.

A empresa produz, importa, exporta e distribui produtos como:

o Blanquetas para Off-set

o Chapas de Policarbonato

o Filmes Técnicos

o Fitas Adesivas

o Materiais Transparentes

o Pecas Usinadas em Plastico

o Plasticos de Engenharia (Chapas, Tubos e Tarugos)
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o Sinalizacao e Seguranca
o Substratos para Comunicacao Visual

Esta expansdo da empresa s6 aconteceu devido a administragdo que tém os
olhos voltados para a modernidade e sua politica de crescimento se mostra totalmente
agressiva. A Day Brasil foi pioneira em trazer ao mercado a linha de Plasticos de
Engenharia, foi também a primeira a fabricar Blanquetas Litograficas. Na parte de
vendas, foi a primeira a utilizar o telemarketing para comercializar toda a linha de
produtos industriais. Hoje a empresa conta com mais de 200 profissionais diretamente
voltados para a area de vendas.

Em 1996, visando caminhar junto com o processo de globalizagdo, que a cada dia
atinge mais o mercado e o torna mais competitivo, a empresa inovou todo o seu
processo de distribuicao inaugurando no municipio de Barueri o Centro de Distribuicao,
centralizando e facilitado a retida de materiais pelo cliente. Todo o sistema foi
informatizado de forma que a logistica fosse cada vez mais agil, garantindo assim total
eficiéncia no recebimento e na entrega dos produtos.

Outra estratégia adotada pela empresa que fez com que as vendas no varejo
alavancassem de forma brutal e satisfatoria foi a criagdo do show-room permanente no
prédio da matriz. Este passo foi importante para a consolidagdo da nova politica de
comercializagdo adotada pela empresa a qual os clientes receberam com poucas
resisténcias e bastante satisfacao.

2.3.1- Blanquetas para Off-set: Com a marca PRINTEC® a Day Brasil é
pioneira e Unica fabricante deste produto no hemisfério Sul. As Blanquetas
sao utilizadas para impressao de jornais, plasticos, aluminios, formularios
continuos e sao reconhecidas mundialmente pela alta qualidade e
precisdo no acabamento. Hoje a Day Brasil € lider neste mercado e
fornece para mais de 20 paises, estando dentre eles grande parte da
Europa e também os Estados Unidos da América.

2.3.2- Chapas de Policarbonato: A Day Brasil € conhecida como a “Casa
do Policarbonato”, sendo distribuidora exclusiva dos produtos LEXAN®,
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marca registrada da GE. Ela distribui toda a linha de chapas compactas,
alveolares, telhas, chapas resistentes a balas e a linha completa de
acessérios desenvolvidos por serem necessarios para a instalagdo desses
produtos. Além disso, a empresa proporciona uma equipe de profissionais
que assessoram 0s arquitetos, construtoras e revendedores, e ainda

acompanha o cliente desde o projeto até a execugao da obra.

2.3.3- Filmes Técnicos: Os filmes técnicos representam mais uma marca
da Day Brasil. A empresa distribui as marcas mais reconhecidas e
respeitadas mundialmente, sendo eficiente no atendimento das é&reas
industrial, de comunicacdo visual e serigrafia técnica. Esta linha de
produtos € dotada de materiais especializados como policarbonato, PVC,
poliéster, papéis especiais, filmes para laminagao, etiquetas de seguranca
e fitas adesivas para laminagao.

2.3.4- Fitas Adesivas: A Day Brasil estd, ha cerca de 10 anos, atuando
com grande destaque no segmento de Fitas Adesivas com a marca
TecTape®. Instalada em uma area de cerca de 10.000m2, contando
também com equipamentos de ultima geracgao, a fabrica produz mais de
1000 diferentes itens de alta qualidade, atendendo as necessidades dos
setores, industrial e comercial, nos segmentos de embalagem, elétrico,

industrial e de sign/fotografia.

2.3.5- Materiais Transparentes: Trata-se de Chapas de Policarbonato,
PETG e acrilico de alta qualidade, com garantia e rapida entrega Day
Brasil. Esta linha atende as principais necessidades dos setores industrial,
comunicagao visual, displays e materiais de pontos de venda.

2.3.6- Plasticos Industriais: A Day Brasil, maior distribuidora de Plasticos
Industriais da América Latina, atende praticamente todo o mercado de
tubos, chapas e tarugos. Esta linha compreende materiais como
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polietileno, polipropileno, nylon, PTFE, celeron, poliuretano, poliacetal,
PVC, entre outros. Esses produtos se adaptam perfeitamente as
necessidades e exigéncias dos mercados industrial, alimenticio, de
mineragao, agricola, automobilistico, eletro-eletrénico, quimico, de papel e
celulose, téxtil, siderurgico, calgadista, refrigerista, de armazenagem,
dentre outros.

2.3.7- Sinalizacao e Seguranca: A Day Brasil é especialista no ramo de
sinalizagdo e seguranga, fabricando e distribuindo uma série de itens
como placas e acessoérios diversos que atendem com qualidade os

setores industrial, comercial e de condominios.

2.3.8- Substratos para Comunicacao Visual: A empresa também atua
no mercado de sign fornecendo uma linha completa de produtos para
Comunicacao Visual como chapas de espessura, tamanhos e cores
variadas, vinil magnético e adesivo, além de uma gama de acessoérios
utilizados na éarea.

2.3.9- Revestimento em Aluminio AluRevest: Distribuidora dos produtos
da empresa Alcoa, a Day Brasil fornece chapas para revestimento em
Aluminio AluRevest, aplicado principalmente nas areas de Construcao
Civil e Comunicagao Visual. Alem da distribuigcdo, a empresa oferece ao
cliente uma equipe de apoio composta por engenheiros e arquitetos

especializados, desde a etapa do projeto até a conclusdo da aplicacéo.

2.4- Associacoes
Ha 10 anos a Day Brasil estabeleceu uma parceria com a empresa Daikin,

distribuindo a linha de equipamentos de ar condicionado.

No ano 2000, foi criada a DK Sistemas de Ar Condicionado Ltda., uma empresa
do grupo Day Brasil que é reconhecida mundialmente por utilizar tecnologia de ponta
para a fabricagdo de aparelhos eficientes quanto ao baixo consumo de energia elétrica,
e sofisticados em relagao ao conforto.
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2.5- Estrutura

2.5.1 — Servicos

Assessoria
Juridica
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2.5.2 — Producao




2.5.3 - Distribuicao
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Acionistas
[}
Diretoria
Comercial
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[ [ [ [ [ [ [ [ [ [ |
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Marketing Administrativo Geréncias Inteligéncia Movos
Macional Macional Macional Macional Macional Macional de Vendas Filiais de Mercado Megodcios
Vendas Vendas PEN PCC FIT PCV
Filial Filial Belo
Curitiba Harizonte
PCC FIT
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* PEN — Plasticos de Engenharia
Filial Filial Caxias
Brasilia do Sul
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3- TECNOLOGIA DA INFORMACAO

3.1- O Departamento
O departamento de Tecnologia da Informagao (T1) da Day Brasil € composto hoje

por 8 (oito) colaboradores que trabalham em conjunto com as empresas terceiras que
prestam servicos de consultoria em informatica e servigcos de Help Desk como a Bertini,
a Delta Asyst Sudamérica, a AppSystem, a Mastersaf, a Techware, a Compasso dentre
outras.

A equipe de Tl fica inteiramente concentrada na matriz (Sao Paulo) da empresa e
da suporte remotamente a todas as filiais. Na Fabrica de Blanquetas (Jandira) e no
Centro de Distribuigéo (Barueri) existe uma pessoa que faz parte da equipe e que cuida
da parte de Tecnologia, contudo oferecemos suporte a essas duas unidades da
empresa também.

Sempre que existe uma necessidade maior em qualquer unidade de negécio da
empresa a qual nao apresenta a possibilidade de se resolver remotamente, é enviado
até o local um representante da equipe apto a solucionar o problema e suprir possiveis
necessidades.

O Departamento de Tl € responsavel por toda a parte de hardware, software e
processos de toda organizacdo, envolvendo o sistema, programas, maquinas e
equipamentos de informatica como switch, roteador, modem, projetores, desktop,
notebook, impressora, dentre outros, além de cuidar de toda a parte de telefonia mével

e fixa.

3.2- O Sistema - ERP (Enterprise Resource Planning)
Enterprise Resource Planning (ERP), em portugués Sistema Integrado de Gestao

Empresarial, consiste em um sistema integrado que possibilita um fluxo de informagao
continua e consistente por toda a empresa sob uma Unica base de dados. Disponibiliza
— visando a melhoria dos processos de negd6cio como a entrada de matérias-primas,
producao, logistica, dentre outros — informagdes on-line e em tempo real.

Na maioria das vezes um sistema comum n&o proporciona a um vendedor, por
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exemplo, todas as informacdes necessarias para se realizar uma venda. Inimeras
vezes pode acontecer deste profissional fechar um grande negécio e ndo conseguir
atender o cliente no prazo por motivo de estoque insuficiente. J&4 se tratando de uma
empresa portadora do sistema ERP, este pode verificar o estoque de matéria-prima,
ativar o pedido para o fornecedor, incluir a producédo adicional na programacao de
producado da empresa e conectar-se a area de vendas para ativar a programacgao da
entrega do pedido do cliente.

A Day Brasil, durante 15 anos desfrutou das solucdes do “Sistema Estrela”, que
atendeu as necessidades da organizagao por todo este tempo. Contudo, a empresa
evoluiu de forma consideravel, evolucao esta que fez com que novas necessidades,
que precisavam ser atendidas, aparecessem, para que a empresa pudesse continuar a
crescer, dentre elas a implantacdo de um novo sistema que proporcionasse maiores
informacdes e que fosse mais preciso, funcionasse em tempo real e integrasse toda a
empresa.

A empresa necessitava de uma nova estrutura de trabalho e a solugédo encontrada
foi a implantacdao do ERP. A Day Brasil deu ao projeto o nome de Pégasus. Para o
aperfeicoamento do sistema a empresa contou com o trabalho de uma consultoria,
além de poder contar a dedicagao e espirito de equipe da gerente de Tl e sua equipe, e
também com os analistas de negocios da empresa.

Este trabalho identificara como aconteceu a implantacdo deste sistema em uma
empresa do porte da Day Brasil, quais foram as dificuldades, as barreiras encontradas,
os fracassos, o trabalho, os testes, a implantacdo, e mais do que isso, é importante
identificar principalmente qual o impacto que tudo isso causou na empresa como um
todo, nos departamentos, nos colaboradores, 0 que agregou para o cliente, quais os
beneficios gerados, quais as melhorias realizadas ap6s a implantagdo e o que ainda

existe para ser feito para otimizar a utilizacao do sistema.
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3.3- Organograma da Area
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3.4- Fluxograma da Area
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4 - ERP - ENTERPRISE RESOURCE PLANNING

4.1- Definicées e Caracteristicas

Segundo Marson (2006), ERP é a sigla para o termo em inglés Enterprise
Resource Planning, traduzido como Planejamento de Recursos Empresariais ou, na
pratica Sistema Integrado de Gestdo Empresarial. Trata-se de uma arquitetura de
software cujo objetivo é facilitar o fluxo de informacao entre todas as fungdes e
departamentos da empresa, como estoque, producgdo, logistica, vendas, planejamento,
financeiro, entre outros.

Ja Zwicker e Souza (2001), afirmam que os sistemas ERP consistem em sistemas
de informacao integrados que séo adquiridos pelas empresas na forma de pacotes
comerciais de software com o objetivo de dar suporte a maioria das operacdes de uma
empresa industrial nos departamentos de suprimentos, manufatura, manutencgao,
administracao financeira, contabilidade, recursos humanos, entre outros.

Markus e Tanis (2000) ? enxergam ERP como um pacote comercial que permite a
integragéo de dados que sao oriundos dos sistemas de informacao transacionais e dos
processos dos negdcios ao longo de uma organizagao.

Kurihara e Breternitz (1999) descrevem que sistema ERP € uma tecnologia capaz
de integrar e organizar as informagcées de uma empresa, eliminando dados
redundantes, racionalizando processos e distribuindo a informacéao on line pelas varias
areas da mesma, de forma estruturada. Com isso, percebe-se que os processos de
uma organizagao sao colocados em um Unico sistema, em uma unica base de dados,
integrando todos os dados que a empresa manipula e mantém, interagindo com todas
as aplicagdes no sistema. Sendo assim, evita as redundancias, repeticdes de tarefas
como a entrada de dados em mais de uma aplicacdo, assegurando-se a integridade
das informacdes.

Dantas e Alves (2002) definem o sistema ERP como

# MARCUS, M. L.; TANIS, C. apud ZWICKER, R.; SOUZA, C. A., Sistemas ERP, 2001, p. 65.
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uma ferramenta da Tecnologia da Informacdo para integrar os processos
empresariais e as atividades dos varios departamentos de uma empresa. Sao
sistemas integrados prontos, de modo a reduzir o tempo e custo para o
desenvolvimento dos mesmos, comercializados em um pacote com mddulos
béasicos para gestao do negécio e oferecendo mddulos especificos e adicionais
em fungdo da estratégia da empresa. (DANTAS e ALVES, 2002).

Colangelo (2001) diz que nado existe uma precisa definicdo para ERP, e que
podemos entender como um software aplicativo que permite que as empresas
automatizem e integrem seus processos, abrangendo os departamentos financeiro,
controladoria, logistica (suprimentos, fabricacdo e vendas) e recursos humanos; além
de permitir o compartilhamento de dados e uniformizacao dos processos de negocios e
produzir e utilizar informagdes em tempo real.

Enfim, O ERP concentra todo o trabalho feito pelo grupo de um departamento em
um banco de dados unico, disponibilizando esses dados para os demais departamentos
da empresa, evitando assim o retrabalho, obtendo-se a informag¢do em tempo real o
que contribui para o aumento da produtividade da empresa.

Os autores Mendes e Escrivao Filho (2002) compararam a visao de diferentes
autores quanto as caracteristicas do ERP e desenvolveram o quadro abaixo, onde as

células marcadas com um “X” referem-se as caracteristicas apontadas pelos autores.
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Quadro 1 — Perspectiva de Varios Autores Quanto as Caracteristicas de um
Sistema ERP.

| Caracteristica \ Autor 3 4
Auxilia na Tomada de Decisao x| X X
Atende a Todas as Areas da Empresa X XXX X | X | X | X XX
Possui Base de Dados Unica e Centralizada x X X XXX | X
Passibilita Maior Controle Sobre a Empresa X X X | X X
Evolugao do MRPII x| X X
Obtém a Informagéo em Tempo Real A X X | X
Permite a Integragéo das Areas da Empresa X KX XXX X X X
Paossui Modelos de Referéncia X X X
E um sistema Genérico X X | X
Oferece Suporte ao Planejamento Estratégico X X
Suporta a Necessidade de Informagdes das x | x x | x X
Areas
Apdia as Operagoes da Empresa
E Uma Ferramenta de Mudanga Organizacional X X
Orientagao a Processos X X X XXX | X[X]|X]|X
Legenda:

1. Buckhout et. al. (1993) 7. Dempsey (1999} 13. Stamford (2000)

2. Centola & Zabeu (1999) 8. Informatica Exame (1997) 14. Wood Jr. (1999)

3. Corréa et. al. (1997) 9. Hehn (1999)

4. Cunha (1998) 10. Lima et. al. (2000)

5. Davenport (1998) 11. Miltello {1999)

6. Deloitte Consulting (1998) 12. Souza & Zwicker (2000)

Fonte: Mendes e Escrivao Filho, 2002, p.281

Segundo Ozaki e Vidal (2003), os sistemas ERP abrangem inumeras
funcionalidades e processos que variam em amplitude e profundidade. Em outras
palavras os ERPs atendem as necessidades das areas administrativas como finangas,
juridico, contabilidade, recursos humanos; comerciais, que compreende os pedidos,
faturamento, logistica e distribuicdo; e produtivas, que envolve os projetos, manufatura,
controle de estoques e custos.

Essas funcionalidades sdo apresentadas pelo autor Davenport, divididas em:
funcbes back-office, front-office, além de apresentar também a tecnologia e o chamado
Supply Chain Management, em portugués, Administracdo da Cadeia de Suprimentos
(Figura 1).
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Figura 1 — Funcionalidades de um Sistema ERP
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Fonte: Davenport, 1998, p.124

4.2- Historico
Na década de 60 os computadores comecaram a ser usados exclusivamente para

aplicacoes financeiras, contudo os equipamentos eram lentos e eram dotados de uma
capacidade muito limitada. Devido a incipiéncia na oferta de softwares aplicativos, as
organizacoes eram obrigadas a desenvolver suas préprias aplicagbes. Isso limitou o
uso da informatica principalmente na area de gestao de estoques, entdo a tecnologia
era utilizada para automatizar processos informacionais que antes eram realizados de
forma manual.

Ja nos anos 70, devido ao aperfeicoamento de computadores e diminuigdo dos

custos, tornou-se mais facil e acessivel a aquisicdo e despertou nos estudiosos a
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criacdo de um novo sistema que cuidasse da gestdo de estoques. Surge entdo o
Material Resource Planning (MRP), em portugués Planejamento de Necessidades
Materiais, voltado para empresas manufatureiras.

Segundo Slack® o sistema MRP basicamente traduzia o planejamento de
producao de vendas na necessidade de materiais para produzi-los a medida que esses
conjuntos, subconjuntos e componentes fossem necessarios no chao de fabrica. Eles
efetuavam o controle dos estoques e davam apoio a fungbes de planejamento de
producao e compras.

Os procedimentos eram baseados em listas de materiais (BOM — Bill of Material)
com base em um plano de fabricacdo, que determinavam as quantidades brutas de
materiais necessarios. As necessidades liquidas, ou seja, aquelas que deveriam ser
compradas ou fabricadas eram calculadas subtraindo a quantidade de material
presente em estoque da quantidade bruta necessaria.

Contudo o sistema MRP nao dava suporte as areas de custos e de planejamento
de capacidade, além de ndo integrar com outras aplicacdes necessdarias para a
organizagao.

Ent&o, por volta dos anos 80, o sistema deixou de abordar somente a necessidade
de informacdo relacionada ao célculo da necessidade de materiais, para abordar
também as necessidades de informagdo para a tomada de decisdo de gestao sobre
outros recursos de producgdo. O sistema deixa, entdo, de ser chamado de MRP para ser
denominado MRPII - Manufacturing Resources Planning, em portugués Planejamento
de Recursos de Manufatura, que se resumia em uma extensado do antigo sistema para
o chao de fabrica e o gerenciamento para a distribuicao das atividades.

Segundo Slack®, MRPII era utilizado para o planejamento e monitoramento de
todos os recursos de uma empresa de manufatura: Manufatura, Marketing, Finangas e
Engenharia.

A principal diferenca entre eles é que o MRP orienta as decisGes sobre o0 que,
quanto e quando produzir e comprar, enquanto que o MRPIl engloba também as
decisdes de como produzir.

¥ SLACK, N. at. al. apud JESUS, R. G., Implantacao de Sistemas ERP, 2006, p. 318.
* SLACK, N. at. al. apud JESUS, R. G., Implantacéo de Sistemas ERP, 2006, p. 318.
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No inicio da década de 90, o conceito do MRP foi estendido as demais areas da
Organizagdo, como Engenharia, Finangas, Recursos Humanos, Gerenciamento de
Projetos, entre outras. Surge, entdo, o conceito de ERP, um software multi-modular
capaz de auxiliar nas importantes fases de determinado negaécio.

Jamil® (2001), diz que o ERP é um sistema integrado e possui uma arquitetura
aberta, viabilizando a operacao com diversos sistemas operacionais, banco de dados e
plataformas de hardware. Desta forma, é possivel a visualizagdo completa das
transacoes efetuadas por uma empresa. Esses sistemas oferecem as organizacoes a
capacidade de modelar todo o panorama de informagdes que possui € de integra-lo de
acordo com suas fungdes operacionais. Eles devem ser capazes de relacionar as
informagdes para a producao de respostas integradas a consultas que digam respeito a
gestao de todo negdcio.

Para Cérrea et al. (2001), estes sistemas “tém a pretensao de suportar todas as
necessidades de informacdo para a tomada de decisdo gerencial de um
empreendimento como um todo”.

No Quadro 2 apresenta-se a origem e evolucdo dos sistemas de gestao
empresarial, junto com as denominagdes classificadas por Turban et al. (2004).

Quadro 2 - Evolucao do Sistema ERP

Anos Processos Sistemas Objetivo
Estoque / Comprar + Programagéao Gerenciamento da

1960 da Producéao MRP Producéao

. ~ Principais Recursos de

1970 | MRP + Finangas e Mao de Obra MRPII Fabricacio

1980 MRPII + Todos os Recursos ERP Transagcdes Coordenadas
Internos de Fabricacao e Servigos
ERP + Fornecedores e SCM

1990 Consumidores Internos Interno SCM/ERP Interno

SCM

2000 | SCM/ERP Interno + Fomecedores € | g0 iido | SCM/ERP Estendido

Consumidores Externos ou ERP II

Fonte: Adaptacéo Turban et al. (2004)

E importante ressaltar que o autor divide em duas fazes o MRP, antes de depois

® JAMIL, G. L. apud JESUS, R. G., Implantacao de Sistemas ERP, 2006, p. 319.
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da inclusao dos controles de finangas e mao de obra; e ja inclui também a extensao do
ERP que é a Supply Chain Management, em portugués, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos.

Desde os anos 90 o uso do Sistema ERP vem se consolidando a cada dia,
tornando o ambiente corporativo propicio para as praticas de comércio colaborativo (e-
commerce).

Em ambientes assim as empresas, além de competir em termos de custos,
disponibilidade de produtos e qualidade, elas competem também na qualidade da
informagao que é disponibilizada aos parceiros de negécio.

Colangelo (2001) diz que para suprir as necessidades desse ambiente, no ano
2000 se inicia nova era do ERP com o surgimento do ERPII.

ERPII é definido como “um conjunto de aplicagdes (...) que criam valores para
clientes e acionistas, capacitando e otimizando processos internos e interempresariais,
colaborativos, operacionais e financeiros”. Essa sigla apresenta diferentes
denominacdées como Extraprise Resources Planning, ECM — Enterprise Commerce
Management ou eERP — extended Enterprise Resources Planning (Colangelo, 2001, p.
28-29).

O grande objetivo do ERPII é fazer com que a empresa acompanhe todos os
processos da cadeia desde a compra de materiais e negociagdo com fornecedores até
a entrega de produtos aos clientes, interligados com tecnologias da web, ultrapassando
os limites da empresa e passando a controlar toda a cadeia de suprimentos.

A integracado total s6 acontece com a incorporacado de ferramentas ao Sistema
ERPII como CRM — Customer Relationship Management, que é o favorecimento das
comunicagdes entre os clientes visando melhorar o processo de compra, auxiliar na
retencao e lealdade dos clientes e aumentar a lucratividade da empresa; SCM — Supply
Chain Management, que envolve o planejamento da demanda, do suprimento, da
logistica, e a prépria integragdo entre fornecedor, fabricante e cliente; Bl — Business
Intelligence, que consiste em um sistema que auxilia as pessoas, no processo de
tomada de decisdes nas empresas por meio de tratamento da base de dados existente,
utilizando ferramentas sofisticadas, como inteligéncia artificial, proporcionando, além de

informagbes mais precisas, uma base de conhecimento.
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A Figura 2 mostra a evolugdo do sistema ERP e a incorporagcdo de
funcionalidades ao longo do ano.

Figura 2 — Incorporacao das funcionalidades empresariais ao longo do tempo.

o°Q°
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1960 Bill of materials @
automatizada
1970 MRP - Material

Requirements Planning

MRPII - Manufacturing
Resource Planning

ERP - Enterprise
1990 Resource Planning

ERP Il - Enterprise
2000 Resource Planning

Fonte: ZIMATH, P. M. B., 2007, p. 45

4.3- Projeto de Implantacao

4.3.1 — Metodologia Ideal para Implantacao de um Sistema de Gestao Integrado —
ERP

Um sistema de Gestdo Empresarial deve abranger todos, ou pelo menos, os
principais escopos de uma empresa ou érgao para o qual foi destinado. O sistema deve
proporcionar a organizagdo maior integracdo possivel entre as areas e interagdo com
os dados existentes, que poderao ser exibidos ou tratados, para auxiliar na tomada de
decisao e elaboragéo de novas perspectivas.

Segundo Colangelo (2001), as areas basicas que um Sistema de Gestéao
Empresarial — ERP deve dar suporte em uma empresa sao: Financas,

Operagdes/Logistica e Recursos Humanos. As outras é&reas sao posteriormente
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incorporadas como moédulos adicionais ao sistema. Cada uma dessas areas sera
tratada de maneira diferente de forma que contribua para uma melhor elaboracéo de
novas respostas como ferramentas de trabalho.

Para todas as empresas, atualmente tornou-se essencial ter um gerenciamento de
informagdes. Para a implantacdo de um sistema desse nivel serd obrigatério a
contratagdo de uma equipe especializada de consultores e profissionais da area de
Tecnologia. Formando uma equipe de profissionais de alta qualidade, eles terédo
capacidade de tracar, elaborar e executar todas as aquisicoes e modificacdes
necessarias ao projeto de implantagédo de um sistema ERP.

A organizagao devera contar também com o trabalho de uma equipe terceirizada,
que devera ser contratada para trabalhar juntamente com a equipe interna para
desenvolver todos os passos da implantacao.

Quem dita a melhor maneira de iniciar uma implantacdo é o estado em que a
empresa se encontra antes da implantagdo. Devem ser considerados entdo os estados
financeiro e administrativo da empresa e também o tempo disponibilizado por ela.
Todos esses pontos sao obrigatérios e essenciais para o inicio de uma implantacéao.

Segundo Neto (2004),

a decisao da melhor seqiiéncia e do melhor planejamento devera ser moldada
conforme a disponibilidade dos pontos primordiais de cada Empresa, podendo
ser dés da contratacdo de uma empresa especializada e a compra de um ERP
comercial, até a contratacdo de programadores e 0 progressivo
desenvolvimento local de todas as areas béasicas de um Sistema de Gestao

(ERP).

4.3.2 — Critérios de Selecao de Sistemas ERP
Segundo Souza (2001) sistema compreende desde um conjunto de programas de

computador até um sistema de informacdo gerencial que visa apoiar decisdes
estratégicas de uma empresa.

No momento de selecionar o sistema que sera utilizado, a empresa escolhe entre
comprar ou desenvolver o mesmo. A maioria opta por comprar porque gera menores
custos, o suporte € mais amplo e os sistemas sdo dotados das melhores praticas para
se trabalhar, uma vez que quem desenvolve sabe 0 que acontece no mercado e quais

sdo as tendéncias. Além disso, comprando a empresa também pode contar com
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alternativas complementares de fornecimento, ja que se pode ter parte do produto
fornecida por outros fornecedores, menor tempo de implantagdo e durante a
implantacao pode-se abordar aspectos estratégicos que influenciardo nos resultados da
empresa.

Para desenvolver um sistema é necessario que a equipe interna seja dotada de
um avang¢ado conhecimento estratégico do negdcio, além de exigir um método definido,
confidvel e testado para que a qualidade esperada no produto final seja alcangada.
Contudo o desenvolvimento interno possui suas vantagens como maior possibilidade de
atender as necessidades dos usudrios e da organizagdo, maiores caracteristicas e
flexibilidade e menor impacto nas mudancgas, customizagcées ou ajustes que, ao longo
do tempo, se fardo necessarios.

Colangelo (2001), afirma que nenhum software ERP atende 100% das
necessidades de uma empresa. Segundo ele, mddulos adequados podem ser
provenientes de diferentes solucbes em pacotes avulsos especificos. Essa estratégia
de composicao de aplicativos é conhecida como “Best of Breed’. Mas o unico problema
apresentado por essa estratégia € a integracdo entre os diferentes modulos e a
atualizacao destes para novas versoes.

Ha dezenas de sistemas aplicativos com caracteristicas relativamente diferentes
em termos de funcionalidades atualmente no mercado. Por serem produtos complexos,
compostos por varios modulos, devemos ter critérios multiplos para sua selegcdo. A
relevancia e a aplicacdo desses critérios variam de empresa para empresa. Segue

abaixo os principais € mais comuns critérios, segundo Colangelo (2001):

Critério Definicao \ Importancia

O sistema deve atender as necessidades
béasicas dos principais processos de negocios,
Escopo funcional |Suporte aos processos de caso contrario sera necessario utilizar bolt-ons
e aparéncia negécio da empresa. ou fazer desenvolvimentos préprios. Propicia
custos elevados e maior complexidade na
implantacao e no ambiente operacional.
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Cobertura do
escopo geografico

Definicao

Adequacao as exigéncias legais
e condigdes locais dos paises
em que sera implantado;
cobertura de diversos idiomas,
moedas etc.

Importancia

Problemas de localizacdo ou flexibilidade com
idiomas ou moedas podem inviabilizar sistemas
em todas as regides em que ele é necessario.
Empresas de comércio internacional, mesmo de
um sé pais, devem emitir documentos como
ordens de compra e certificados de qualidade
em diversos idiomas.

Flexibilidade

Capacidade adaptar-se a
mudangas com agilidade e
custos reduzidos.

O sistema deve ser flexivel atendendo as
necessidades da organizagao em termos de
mudangas em processos de negdcios,
expansao geografica, introdu¢do de novos
produtos, fusbes e aquisi¢des etc.

Conectividade

Possibilidade de acesso ao
sistema por redes publicas e de
interconexao a sistemas de
outras empresas parceiras.

A Internet modifica a forma pela qual os
sistemas ERP operam e integram com outros
sistemas. Um ERP sem acesso a conexdes via
Internet é inaceitavel pela maioria das
empresas.

Facilidades para

Simplicidade para implementar
mecanismos de intercambio de

Um ERP, geralmente, devera ser integrado com
algum sistema ja existente ou complementar.

integracao dados ou mensagens com Quando mais simples a integragdo, menores

outros sistemas. serao os custos e riscos do projeto.

Estabilidade do sistema (na

versao que serd instalada), Quanto mais testado e estavel o sistema,
Maturidade resultando de submissao a teste | menores os riscos da implantagao e de

de campo e ajustes por longos | mudangas por motivos fateis.

periodos e muitos usuarios.

Disponibilidade de ambientes
Facilidade de “pré-configurados” e Red . tos da implantaca
implantacao e ferramentas de configuracédo eduz os 1iscos e cuslos aa implantacao e
manuteng¢ao que simplifiquem a implantagédo posterior manutenggo do sistema.

e manutengéo.
T _ Qég:ﬁiy;?&]f:;ggrgiﬁéﬁf?: A arquitgtura do siste‘:‘ma .é .ffator fl,J,ndamentaI

ecnologia adotadas no desenvolvimento para atributos como “flexibilidade” e
4o si “escalabilidade”.
o sistema.

'V'Or?t?”.te de gastos~ c%m Os custos em longo prazo (conceito de TCO)
Custos aquisicao e operagao do sdo fundamentais para a competitividade da

sistema, no conceito de TCO empresa

(Custo Total de Propriedade). '
Estabilidade A incapacidade econdmica do fornecedor pode
econ6émico- Capacidade de sobrevivéncia ter impactos como perda do suporte,
financeira do do fornecedor em longo prazo. | necessidade de substituicdo prematura do
fornecedor ERP, redugéo na evolugédo do ERP.

Suporte local do
fornecedor

Existéncia de escritorio do
fornecedor nas regides em que
0 sistema sera implantado ou
utilizado, capacitado a treinar
usuarios e resolver problemas.

Agiliza o atendimento e reduz custos de
Servigos.

FONTE: Colangelo, 2001
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O estudo de viabilidade apresenta fatores essenciais para o negdcio e deve ser
conduzida sob lideranga das respectivas areas. Contudo a selecao de um sistema ERP
envolve aspectos técnicos e tecnologicos fundamentais, e esta sim deve ser conduzida
com participagao substancial da area de Tecnologia da Informacéo.

O autor Ricardo Peruchi (2000) apresenta treze sistemas empresariais utilizados
no Brasil com suporte a e-business, onde seis sado de origem nacional (ABC71, Datasul,
SEM, Logix, Microsiga, Ramo 2000 e StarSoft) e sete sdo de origem estrangeira (Baan,
IFS, JDEdwards, Oracle, PeapleSoft, QAD e SAP R/3). Os trés principais fornecedores
de sistemas ERP atualmente sdo Oracle, PeapleSoft e SAP.

Logo podemos afirmar que a escolha de um sistema apropriado contribui para que
a implantacdo do sistema ERP traga sucesso para a empresa. Contudo, se for
escolhido de forma errada, pode acarretar altos custos e nao gerar retornos.

4.3.3 — Ciclos de Implantacao
A implantacédo de um sistema ERP gera muitas mudancas em uma organizacao e

precisa ser bem planejada e preparada para garantir sucesso nos resultados.

A maioria das empresas que buscam a implantacdo de um sistema integrado sédo
empresas que procuram atualizar-se e aceitam desafios tecnologicos. O autor Albertin
(1999) diz que:

Todas as implantagbes afetam o ambiente social da organizacao e o modo de
trabalhar de seus participantes. Toda empresa deve saber da importancia do
projeto e ter conhecimento de informacdes relevantes para ser envolvida no
esforgo comum.

Para que isso ocorra é necessario estabelecer uma estratégia de comunicacao
completa e aderente. Os colaboradores podem se interar da importancia do projeto
através de reunibes, encontros informais, treinamentos, boletins, dentre outras formas
de comunicagao.

Quando se trata da implantagdo de um sistema integrado em organizacdes
departamentais existe uma grande barreira cultural que deve ser rompida. Nos
departamentos os colaboradores fazem sempre o mesmo trabalho e com o tempo,
tornam-se especialistas nisso. Porém essas pessoas, trabalhando dessa forma, nao se
interessam em saber como funcionam as outras areas da empresa.

Colaboradores assim também acreditam que sao proprietarios do ambiente em
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que trabalham, executando atividades definidas por seus superiores. Contudo, nao
dividem nenhum tipo de informagéo que detém.

Atitudes assim geram redundancia de atividades entre as areas, falta de
cooperagdo e até mesmo competicao, ineficiéncia organizacional e longos ciclos de
atividades. Mas os funciondrios agem dessa forma para n&o correrem o risco de
perderem recursos, informacgdes, atividades, e, até mesmo, a autoridade sobre o que
fazem, pois muitos nao acreditam na integracdo e procuram nao tornar aquela
informacao que detém Uutil para toda a empresa.

Outro fator implicante é a cobranca referente aos resultados. O projeto de
implantagdo de um sistema integrado ERP é um investimento de alto nivel para
qualquer empresa, logo, o minimo que os investidores esperam € que 0 mMesmo
proporcione bons retornos e também aumento nos lucros e resultados da empresa.

Entende-se que o projeto de implantagdo se inicia quando, na empresa, surge a
idéia de troca de sistema, de implantacao de sistema integrado, de mudanca efetiva e
de avanco tecnoldgico, e ndo possui data para acabar. A implantacdo de sistemas
desse nivel traz junto com ela a idéia de melhoria continua e renovagao dos
conhecimentos com o objetivo de melhorar o trabalho, manter os colaboradores
atualizados e, consequientemente, otimizar seus processos.

A implantacdo de um sistema ERP envolve basicamente trés fases: a Pré
Implantagéo, que envolve as pesquisas, estudos de viabilidade, produtos, parceiros; a
Implantacédo, englobando o planejamento, desenho da solugdo, construgéo, teste e
implantacéo; e, por fim, a Pds Implantacao que, em resumo, consiste na atualiza¢ao do
sistema.

Para Salgueiro®, a implantagdo de um Sistema ERP é formada pelas seguintes
etapas: (1) mapeamento e otimizacdo dos processos atuais, (2) selecdo do Sistema
ERP, (3) decisdo da compra, (4) revisdo e adequacao dos processos operacionais a
nova realidade sistémica, (5) implantacao, (6) treinamento, e (7) auditoria operacional e
manualizacao sistémica. Tendo como fase mais critica a implantacao, porque envolve

mudangas na cultura organizacional.

6 Salgueiro apud Luciani, Andlise dos Impactos da Implantagdo de ERP no Desempenho de Empresas
Catarinenses de Capital Aberto, 2008, p. 34
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4.3.3.1 — Pré Implantacao
Esta fase consiste na tomada de decisao, é quando a empresa opta por implantar

o sistema.

Antes de adotar o ERP como um novo sistema, a empresa precisa fazer um
estudo interno e mapear todos os processos da organizagao. Feito isso a empresa deve
avaliar as opcOes deste sistema existentes no mercado e confrontar com as
necessidades da organizagdo. Deve ser um estudo minucioso onde, ao final, a empresa
seja capaz de identificar, dentre todas as opgbes, qual é a que melhor a atende e se
adapta a sua realidade e as suas exigéncias.

Segundo Haberkorn’ (1999), para que a implantacdo seja um sucesso &

necessario que algumas questdes sejam estabelecidas:

a) o levantamento das necessidades do cliente — neste momento se
avalia a situacao da empresa, as praticas atuais, as regras de negocios € as
necessidades de customizacgoes;

b) o planejamento — é a fase inicial, sdo definidos os objetivos, as etapas,

prazos, responsabilidades etc.;

c) conscientizagao - envolvimento e comprometimento da alta

administracao e dos usuarios e consultores;

d) treinamento — envolve o treinamento de usuarios para todas as regras de

negoécio da empresa;

e) desenvolvimento de solucoes especificas — nesta fase, sdo levantadas
todas as customizagbes necessarias para adequar o sistema as
necessidades da empresa;

” Haberkorn apud Luciani, Andlise dos Impactos da Implantacdo de ERP no Desempenho de Empresas
Catarinenses de Capital Aberto, 2008, p. 33
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f) o acompanhamento — acompanhar parar verificar o cumprimento do
planejamento das adaptacbées do sistema para a empresa em especifico e

efetuar agoes corretivas e preventivas envolvendo toda a equipe;

g) a validacao — andlises criticas da implementacao, entre o planejado e

executado verificando o nivel de alcance dos objetivos previstos.

A decisao de implantar o ERP deve partir de um estudo de viabilidade conhecido
também como business case. Este estudo funcionara como base para a selecdo do
aplicativo.

A maioria das empresas buscam sistemas repletos de funcgdes, porém pequenos e
simples. Exigem ainda que sejam desenvolvidos e aplicados de forma rapida, correta e
com custo baixo. Entéao, é este 0 momento de decidir qual é a alternativa que melhor se
enquadra nas exigéncias da empresa. Nesta etapa a empresa também seleciona seus
parceiros de implantacéo e softwares e hardwares que seréo utilizados.

Nesta fase, também é importante realizar um Estudo de Viabilidade, pois € ele
quem vai avaliar o projeto de implantacdo do ERP, aceita-lo ou rejeita-lo. Existem trés
motivos plausiveis para se realizar um Estudo de Viabilidade:

o Dar suporte a uma decisao de implantacéo de sistema ERP.
o ldentificar metas e objetivos que devem ser alcangados.
o ldentificar todos os recursos necessarios para a implantagao.

Logo, o estudo € uma ferramenta eficaz para dar apoio a gestao do projeto, alem,
de solicitar o comprometimento da organizagcdo como um todo com a mobilizagcdo dos
colaboradores da empresa.

Colangelo (2001) diz que neste estudo devemos considerar quatro fatores

importantes: estratégia, operacional, técnica e financeira.

o Estratégia: descobrir qual é a melhor forma de capacitar o sistema para
que ele funcione perfeitamente e contribua para o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa.
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o Operacional: identificar todas as melhorias possiveis e viaveis nos
processos do negdcio que serdo redesenhados devido a integragdo entre

eles.

o Técnica: identificar como a mudanca de sistema se encaixa nas
estratégias tecnoldégicas da empresa e como isso vai impactar na estrutura

tecnolégica e nos custos.

o Financeira: identificar o custo real do projeto, onde ele vai atuar, quais
sao os pontos de melhoria, para assim saber qual € o Valor Presente Liquido

ou a Taxa Interna de Retorno.

Colangelo® afirma que um Estudo de Viabilidade deve ser realizado em cinco
fazes:

o Planejamento: esta fase abrange determinar o escopo organizacional,

indicando quais empresas do grupo ou unidades da empresa serao afetadas

pela implantagdo do sistema, e funcional, indicando quais fungbes serao

suportadas pelo novo sistema e por sistemas legados e, portando, quais

interfaces deverao ser criadas.

o Avaliacao estratégica: alguns motivos estratégicos levam as empresas a
implantar sistemas ERP como interesse em diferenciacao, busca por maior
competitividade, preparagao para o crescimento e flexibilidade. Os sistemas
ERP tém carater estratégico para empresas que tém como disciplina de valor
a exceléncia operacional, pois operagdao impecavel da logistica interna,
integracdo e controles rigidos — que sdo areas de exceléncia dos sistemas
ERP — séo fundamentais para elas.

o ldentificacao de oportunidades: sdo aquelas associadas a melhoria na

posicdo competitiva da empresa. A identificacdo de oportunidades

® Colangelo apud Neto, Implantagdo de Sistemas R.E.P., 2004, p.23.
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estratégicas envolve a avaliacdo dos impactos que fatores estratégicos tém

sobre o sistema de informagdes da empresa e vice-versa.

o Avaliacao econdémico-financeira: seus objetivos basicos sdo estimar os
beneficios e custos resultantes da implantacdo do sistema (os tangiveis que
podem ser quantificados e os intangiveis que ndo podem ser quantificados);
e desenvolver uma avaliagdo econémica desses custos e beneficios que

devem ser estimados para as etapas de implantacao e pos implantacao.

o Recomendacoes: deverao ser baseadas em consideragoes estratégicas
e econGmicas. Sendo que a estratégica, isoladamente, ndo é suficiente para
suportar uma decisdo de implantacdo, uma vez que os custos podem ser
proibitivos e, por outro, lado uma decisdao exclusivamente econémica pode
resultar em perda de competitividade ou de oportunidades a médio e longo
prazo.

Para este tipo de projeto também é preciso contar com trés tipos de empresas
diferentes: os fornecedores de hardware, os fornecedores de software e as empresas
implantadoras, pois sdo empresas que trabalham em conjunto durante a implantagéo.

Os fornecedores de hardware procuram modelar seus produtos para uso dos
sistemas, e buscam a cada dia novas formas para dimensionar seus equipamentos. As
empresas implantadoras buscam trabalhar juntamente com os fornecedores de
software buscando novos métodos de implantagdo cada vez mais confidveis e
acessiveis.

De acordo com Colangelo (2001) entende-se que os fornecedores do projeto
podem dar suporte aos processos, a tecnologia e as pessoas conforme mostra tabela a

sequir.
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Tabela 2: Participacao dos Parceiros na Implantacao

Fornecedor de

Dominio Fornecedor do Sistema Implantador .
P Equipamentos
Apoio limitado com Responsavel por apoiar
conhecimento sobre o na geréncia do projeto,
Processos | sistema empresarial desenho de processos e
integrado e solucées configuracdo do sistema

adotadas em outros projetos. | empresarial integrado.

Apoio na estruturagéo da

Apoio na instalagao do area de Tecnologia de Fornecimento da infra-
Tecnologia | sistema empresarial Informacao e estrutura de
integrado em sua "afinagdo"” | desenvolvimento de informatica.

procedimentos.

Treinamento em

Fornecimento de treinamento | Apoio em Gestao de = .
operacao da infra-

padronizado no sistema Mudancas e treinamento

Pessoas - > . estrutura para a
empresarial integrado e sua | de usudrios no sistema cquine de Tecnoloaia
configuragao. configurado. quip 9

da Informacgéo.

Fonte: Colangelo, 2001

4.3.3.2 — Implantacao
De acordo com Souza® (1999),

0 processo de implantacao é realizado em varias etapas de adaptagao, uma para
cada médulo ou grupo de médulos, que ocorrem simultanea ou seqiiencialmente
de acordo com o definido no plano geral de implantagdo. Cada uma das etapas
de adaptagdo é composta por uma série de sub-etapas que podem ocorrer
simultaneamente entre si e entre sub-etapas correspondentes na adaptacao de
outro médulo.

Trata-se de uma etapa critica onde a maior dificuldade é a mudanga
organizacional, e por isso as responsabilidades aos gerentes devem estar claramente
definidas, além de serem o0s Unicos responsaveis pelos atrasos e estouros de
orcamentos.

Consiste em uma importante fase que envolve a adaptacao dos processos e das
regras da empresa ao sistema, bem como a parametrizagdo e customizagao
necessarias, conversao do sistema, carga de dados iniciais, configuracdo de hardware
e software de suporte, treinamento de usuarios e formacao da equipe de suporte — help
desk.

® Souza apud Dantas e Alves, Sistemas de Informagao ERP — Uma visédo gerencial de ciclo de vida de
implantagao, 2002, p.4
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A etapa da implantacdo passa pelas seguintes fases: planejamento, desenho da
solugdo, construcao, teste e implantacédo, e termina quando se inicia a operagdo do
sistema.

O planejamento é a fase inicial que tem como principais objetivos desenvolver
estratégias para alcancar os objetivos tracados pela empresa, criar um plano de agao
detalhado para a execugao do projeto, obter todos os recursos necesséarios (humanos e
materiais), escolher quais serdo os mecanismos de acompanhamento e, por fim,
assegurar que existe um entendimento comum do escopo do projeto, uma equipe
competente e planos para a sua execugao.

Uma parte importante desta fase é a escolha da estratégia que sera utilizada para
colocar o sistema no ar. Existem varias alternativas com riscos, vantagens,
desvantagens e exigéncias diferentes que devem ser analisadas com calma para que
seja escolhida a que melhor se encaixa € que, a0 mesmo tempo, causara menor
impacto.

As estratégias mais comuns sdo'® '

o Big Bang: envolve a substituicdo dos sistemas existentes, ou uma
grande parte deles, pelo novo sistema ERP de uma sé vez. E considerada
uma estratégia de risco elevado, pois 0 grau de mudanga é muito grande
em um intervalo de tempo pequeno. Por outro lado € reduzida a

necessidade de desenvolver interfaces com os sistemas existentes.

o Roll out: € a implantagdo realizada com base em uma outra
configuracao desenvolvida em outra instalagdo. Utilizadas em implantagdes

que envolvem muitos paises.

o Conversao Piloto: uma versao piloto, ou reduzida, do outro
sistema é colocada em operacao paralela com o sistema antigo. Quando
todos os erros da versado piloto forem corrigidos, a versao definitiva é
implantada e o sistema antigo é retirado de operacéo.

"% Neto, E. T. B., Implantacao de Sistemas R.E.P., 2004, p. 27
! Zimath, P. M. B., Fatores Criticos de Sucesso na Implantacao de Sistemas de Gestdo Empresarial:
estudo de caso na Datasul, 2007, p. 63
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Outro fator importante é a designacao de tarefas e prazos de entrega a serem
cumpridos. A equipe tera de cobrir perfeita e adequadamente todas as frentes com
processos, pessoas e tecnologia, alem de ter que ser composta por um colaborador
membro da alta diregdo para orientar estrategicamente a equipe.

Figura 3 — Estrutura Organizacional de Implantacao de Projeto de Sistema ERP

Comité de
Direcao

Qualidade l—

Geréncia de
Projeto

Redesenho e Tecnologia da Gerenciamento Educacao e
Sistema Informacao de Mudancgas Treinamento
AT RN A
— Finangas l — Suporte l

— Logistica l — Programacéo l

Recursos
Humanos

Fonte: Colangelo (2001).

O espaco fisico e suas condicbes sao fatores importantes para que a equipe
desenvolva um bom trabalho. A seguir existem algumas recomendagdes que podem
acarretar para a empresa uma melhor produtividade.

o Centralizar as atividades em um unico local para promover a integragéo

entre colaboradores, pois a parte mais dificil € tornar comum a comunicagéo
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e integracdo de atividades e conceitos entre grupos que estdo separados.
Caso nao seja possivel € importante que a empresa facilite a comunicagao
entre esses grupos promovendo, por exemplo, video conferéncias.

o E importante que a empresa disponha de espaco fisico adequado para que
a equipe se sinta a vontade para realizar seminarios, reunides, treinamentos
e apresentagoes.

o Disponibilizar para cada membro do projeto um microcomputador,
conectado a rede da empresa, com todos os softwares necessarios, correio

eletrbnico, acesso a internet, telefone e fax.

Um fator critico apresentado durante a implantagdo de um ERP ¢é o risco. Qualquer
projeto desse nivel promove riscos em todas as fazes. Os riscos representam pontos de
falha potencial, e a administracdo dessas falhas podem representar 0 sucesso ou o
fracasso de um projeto de implantagdo de sistema ERP. A forma de manter os riscos
sob controle é agir da seguinte maneira: identificar e avaliar os riscos e controlar os
riscos. A identificacdo e avaliacao pode ser feita a qualquer momento, contudo, quanto
mais cedo melhor. Depois disso, devem ser realizadas as atividades de controle'?,
essas devem permanecer até o final do projeto:

o Reduzir riscos: os riscos sao controlados reduzindo-se sua probabilidade
de ocorréncia ou seu impacto. A redugdo das probabilidades tem carater

preventivo, enquanto a reduc¢ao do impacto tem carater paliativo;

o Planejar para contingéncias: o plano de contingéncias deve definir
antecipadamente as acbes que devem ser tomadas caso ocorram falhas de

grande impacto;

o Medir e controlar: deve-se desenvolver um plano para monitorar 0s riscos
mais sérios e comunicar todo o time a respeito dos riscos de menor

importancia.

"2 Neto, E. T. B., Implantacéo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 28-29.
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Pode-se observar entdo que todas as informagdes necessarias serao retiradas da
prépria empresa. E por isso que na hora de escolher quem fara parte da equipe do
projeto é preciso muito cuidado porque devem ser escolhidos aqueles que de fato
contribuirdo com informagdes essenciais e importantes durante o projeto. Todos devem
trabalhar em equipe e buscar por um objetivo comum, e a visdo de enriquecimento do
projeto como pega chave no processo, deve ser clara e unanime.

Na fase que se refere ao desenho da solugéo € desenvolvida uma nova visao dos
processos tendo agora como base o sistema ERP, visdo esta que deve permitir que os
objetivos estabelecidos no estudo de viabilidade sejam atingidos.

Segundo Sethi e King'® (1998) o redesenho dos processos do negdcio, também

Z 1]

conhecido como BPR — Business Process Reengineering, € “o redesenho e
reorganizacdo de negocios que resultam do questionamento do status quo (...) e é
freqlientemente associada com significativas mudancas culturais e tecnoldgicas”.

O produto chave desta fase € um modelo de processo que estabelecera a direcao
para a configuracdo do sistema ERP. Para isso a equipe deve realizar as seguintes

atividades':

o Gerenciamento da integracao: é necessario coordenar as decisdes das
frentes e grupos de trabalho, pois elas sé&o interdependentes. Assim, as
decisbes que influenciarem o curso de implantagdo do sistema ERP seréo

deferidas pertinente ao grupo de trabalho adequado;

o Acompanhamento do estudo de viabilidade: onde as equipes serdo

orientadas de forma a manter o foco correto em suas decisoes;
o Monitoramento de riscos;

o Planejamento de etapas subsequentes: onde a revisdo dos planos para

as demais fases serao elaborados.

3Sethi e King apud Zimath, P. M. B., Fatores Criticos de Sucesso na Implantagcao de Sistemas de Gestéao
Empresarial: estudo de caso na Datasul, 2007, p. 65.
'* Neto, E. T. B., Implantacéo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 29.
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Neto afirma que, ao longo do desenvolvimento, é de grande utilidade 0 acesso ao
sistema ERP para analisar as formas alternativas existentes para suportar 0s processos
do negécio. Segundo Colangelo (2001),

é através deste ultimo que se identifica a necessidade de inclusdo de um gap,
que seria um desvio existente entre a demanda do negécio e a oferta de
tecnologia, ou seja, a necessidade de adesao, ao sistema ERP, a um produto
que suprira ou agregara a complexidade para determinada aplica9é015.

Existem trés classificagbes diferentes para os gaps, as legais, onde o sistema ERP
ndo atende a uma exigéncia legal a qual a organizacéo esta sujeita; a pratica local,
onde o sistema ERP nao suporta a pratica de negocios da regiao; e a funcional onde o
sistema nao da suporte a uma fungao de negocio que pode ser genérica ou especifica.

Durante esta fase deve-se criar um projeto de ambiente de producédo que
determinara os seguintes aspectos’®:

Dimensionamento dos Equipamentos: que consiste no numero de

O

instancias do sistema que serdo utilizadas, na quantidade de usuarios e
seus respectivos perfis de uso do sistema, o perfil de disponibilidade exigido

do sistema, e também a necessidade de periféricos especiais;
o Periféricos e Instalacoes Fisicas;

o Dimensionamento da Rede de Telecomunicacdes: que se refere a

quantidade de usuarios em cada né e seu perfil de uso do sistema;

o Arquitetura da Solucao: onde se condiciona ao dimensionamento dos
equipamentos necessarios, no qual o padrdao de uso do sistema e suas

dimensobes definirdo a arquitetura mais aprimorada e econémica;

Outros fatores que também serdo tratados nesta fase sdo a identificagdo da
necessidade e a escolha de interfaces para estabelecer a conexado entre o sistema

antigo ou um sistema complementar ao novo sistema, e os conversores, que Sao

1 Colangelo apud Neto, E. T. B., Implantacéo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 30.
'® Neto, E. T. B., Implantacéo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 30.
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utilizados para extrair e converter a carga dos dados dos sistemas para formatos ou
valores apropriados no sistema ERP.

Segundo Laudon e Laudon (2003), a implantagdo de um sistema ERP consiste em
mudangas tanto na tecnologia quanto na organizacdo. A tecnologia deve ser
modificada, moldada para se ajustar as necessidades da empresa, que deve sofrer
diversas modificagdes buscando utilizar — da melhor maneira — os recurso oferecidos
pelo aplicativo para atingir os objetivos do negécio.

Terminada a fase de Desenho da Solucéo, inicia-se a Construg¢ado, que consiste na
configuracdo do sistema. E a fase mais longa do projeto e que demanda maiores
recursos. E também neste momento que o projeto precisa de uma maior atencdo do
nivel gerencial, pois € 0 momento em que o projeto esta sujeito a maiores riscos.

Nesta fase a empresa busca como resultado o sistema pronto para ser testado e
implementado. Para isso a equipe responsavel pelo projeto dentro da empresa precisa
realizar as seguintes atividades.

A primeira delas é o planejamento e obtencado de recursos para o projeto, onde
conforme a solugdo é construida, a necessidade de recursos deve ser analisada. A
proxima atividade € o gerenciamento da integragdo entre as frentes de trabalho. A
terceira consiste no acompanhamento dos fatores de risco, onde a maioria dos riscos
identificados na fase anterior possui maior chance de ocorrer. Uma atividade importante
nesta fase é o acompanhamento do estudo de viabilidade, pois este acompanhamento,
se feito de forma adequada, permite que a equipe enxergue distorgcdes que podem
colocar em risco o sucesso do projeto a tempo de corrigi-las e evitar decisdes
equivocadas. Outra atividade essencial € a revisdo dos planos de etapas subsequentes,
que consiste em uma revisdo do plano de acao referente as préximas fases.

Existem também outras atividades que sao iniciadas anteriormente e liquidadas

nesta etapa da implantacéo. S&o elas'”:

o Configuracao detalhada: os sistemas ERP sdo escolhidos para suportar
processos de negécios de formas diversas. O método utilizado para definir
como o sistema ERP suportara os processos de negécios é chamado

' Neto, E. T. B., Implantacéo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 31-32.
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“customizacao”. Normalmente, esta configuragdo € feita por meio do
preenchimento de tabelas que definem o comportamento do sistema. A
configuracdo pode envolver tarefas complexas e, muitas vezes, €
considerada a chave da obtencdo de solugdes criativas ou da resolucéao de
gaps do sistema. Ao final, um teste inicial das funcionalidades que tem por
objetivo verificar o funcionamento da funcdo ou cada processo
isoladamente deve ser realizado. Em seguida, a documentacéo devera ser
elaborada registrando as opg¢des de projeto que foram adotadas e as razdes

que levaram as decisoes;

Fechamento de gaps: podem ser de ordem a reduzir a demanda ou
aumentar a oferta. Reduzir a demanda significa eliminar ou amenizar as
exigéncias de negécio. Aumentar a oferta corresponde a prover mais
recursos de tecnologia, como sistemas para atender a exigéncia. A solucao
de gaps pode demandar a adocao de software complementar (boltons). Na
aquisicao de um Sistema de Gestdao (ERP) comercial, a implementacao de
solugdes préprias é a abordagem menos recomendada para fechamento de
gaps, em virtude de seus custos elevados e das dificuldades de

manutencao;

Autorizacoes: em um sistema de informacgbes, as autorizacdes definem
quais sao as transacoes e dados que cada usuario tem acesso. Elas devem
ser estabelecidas visando garantir a seguranca dos dados e a integridade
dos processos de negodcio. Assim, os dados sO devem ser criados,
consultados, alterados ou eliminados por individuos ou aplicagbes

devidamente autorizados;

Avaliacao da qualidade dos dados: a implantagao do sistema ERP é uma
oportunidade para avaliar a qualidade dos dados existentes na empresa e,
se necessario, planejar uma limpeza, tornando a estrutura enxuta para
trabalho do sistema ERP.
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E nesta fase também que o help desk é implantado. A criacdo dele deve ocorrer
bem antes da entrada do sistema no ar, pois a equipe deve ser bem treinada e deter da
maioria dos conhecimentos relacionados ao sistema. A existéncia do help desk é

essencial e extremamente necessaria por diversos motivos, como:

o Evitar o uso indevido da ferramenta: sem o suporte do help desk, os
usuarios do sistema, sem conhecimento total do recurso, correm um
grande risco de realizar operacdes incorretas dentro do sistema e gerar
retrabalho, e até mesmo resultados duvidosos.

o Evitar trabalho manual: os usuarios ndo detendo conhecimento total do
sistema e ndo podendo contar com uma equipe de suporte pode acabar
recorrendo a alternativas ndo eficientes, como por exemplo, realizar
operagbes manuais. Isso gera ma utilizagdo de um recurso rico em

funcionalidades e também uma queda desnecessaria da produtividade.

o Sobrecarga de analistas funcionais: sem a equipe do help desk, os
analistas funcionais ficam sobrecarregados, pois além de ter que trabalhar
na parte desenvolvimento e melhorias do sistema, acabam tendo que

fazer também o atendimento direto ao usuario.

Neste momento se inicia a fase final do projeto, o Teste e a Implantagdo do novo
sistema. Nesta etapa o nimero de pessoas envolvidas € muito maior do que nas fases
anteriores, pois engloba ndo sé a equipe do projeto, mas também todos os usuarios
que serdo treinados para utilizar o novo sistema. Trata-se da implantacao de uma nova
forma de tratar os negocios. Ao final desta fase, deve existir um sistema testado e
implantado em pleno funcionamento, mas para isso é preciso realizar as seguintes
atividades'®:

o Planejar é gerenciar a execucao dos testes: a conducgao criteriosa de um

programa de teste é fundamental;

'® Neto, E. T. B., Implantacdo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 32-33.
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o Gerenciar o treinamento: o programa de treinamento é fundamental para
que os usudrios tomem conhecimento adequado do sistema e dos

processos de negécio que serao utilizados quando ele estiver implantado;

o Planejar e controlar o inicio da producao: onde tera o encerramento da

fase de implantagéo.

Nesta etapa a execucao de testes deve acontecer para demonstrar que o sistema
funciona exatamente da forma que foi especificado em fases anteriores. Essa atividade
é fundamental para a entrada do sistema em producéo, pois um sistema bem testado e
bem avaliado com certeza entrara em producdo sem apresentar grandes problemas.
Esses testes devem ser extremamente especificos e minuciosos. Cada processo, cada
atividade, cada fluxo deve ser testado e avaliado individualmente. Feito isso, os dados
excedentes devem ser retirados com extremo cuidado e todos os erros encontrados
devem ser corrigidos cuidadosamente e novamente testados até que tudo pareca
extremamente “redondo”.

Existem diversos tipos de testes, mas os que mais se destacam sdo'®:

o O teste unitario: que visa verificar o funcionamento apropriado de uma

fung&o ou processo isoladamente;

o O teste integrado: que tem por objetivo verificar o funcionamento
apropriado das fungdes ou processo em conjunto com outros processos e

sistemas;

o O teste de aceitacao: que é similar ao teste integrado, porém conduzido

com menor rigor e com utilizagdo de dados reais;

o O teste de stress: que visa garantir que todo o sistema (hardware, software
etc.) tem desempenho adequado sob demanda normal em termos de
volumes de transacdes, numero de usuarios que utilizam o sistema

simultaneamente etc.

¥ Neto, E. T. B., Implantacdo de Sistemas R.E.P., 2004, p. 33.
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Com o término dos testes todos o0s usuarios serao treinados para utilizar o sistema
quando o mesmo entrar em producdo. O material que sera distribuido aos usuarios
para que eles utilizem durante o treinamento deve ser um material muito bem elaborado
e revisado varias vezes por integrantes diferentes da equipe do projeto, pois um
material bem elaborado, com clareza e bem completo, servira como uma 6tima fonte de
consulta para os usudrios quando os mesmos estiverem trabalhando efetivamente com
o sistema e se depararem com algum tipo de dificuldade, além de amenizar o trabalho
do help desk.

Realizados os treinamentos vem a etapa conhecida como cut-over que consiste
na interrupcao da utilizacdo do sistema antigo e a entrada efetiva do novo sistema em

producdo. As principais atividades realizadas no inicio da produgéo sao0®:

o Planejamento: o objetivo desta atividade é fazer com que as atividades
sejam realizadas com seguranga no menor tempo possivel para minimizar o
impacto sobre as operacdes da empresa. Assim, alguns critérios devem ser
levados em conta, como a preferéncia por periodos de menor nivel de
atividades, coincidéncia do inicio da produgcao com o inicio do ano fiscal,

entre outros;

o Carga de dados: esta atividade pode ser feita manual ou automaticamente
de acordo com as exigéncias especificas, volumes de dados e sua
volatilidade. A forma manual é recomendada quando simplesmente nao
existem dados nos sistemas atuais. E automaticamente, quando o volume
de dados é grande, mas dependem de desenvolvimento e testes prévios de
programas de conversao. A atencado na sequéncia adequada de dados e o
estabelecimento de bons controles sobre o processo de carga garantem
que os valores carregados sejam corretos e que a carga realizada no novo
sistema seja completa.

o Inicio de producao e planejamento de contingéncias: as funcdes do

novo sistema devem ser ativadas aos poucos, € o desempenho do sistema

% Neto, E. T. B,, Implantagao de Sistemas R.E.P., 2004, p. 34.
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deve ser monitorado cuidadosamente de forma a que identifique anomalias
com rapidez e possa agir sobre elas o mais cedo possivel. No inicio de
producdo de um sistema ERP, h& o risco de ser necessario voltar a usar o
sistema anterior, em decorréncia de problemas ndo previstos e que nao
possam ser resolvidos rapidamente. Assim, é interessante dispor de um
plano de contingéncias que permita abortar o inicio da produgéo e voltar ao
uso do sistema anterior, caso alguma ocorréncia muito séria impega 0 uso

continuado do novo sistema.

4.3.3.3 — P6s Implantacao
Segundo Neto (2004), a Pd6s Implantacdo é a etapa que vai representar a

estabilizacdo do novo sistema. E nesse momento que a organizagdo comega a crescer
em funcdo da utilizacdo dos novos processos € € nesse momento também que os
beneficios sao obtidos.

Nesta etapa surge a oportunidade de crescer na parte de infra-estrutura e o
sistema comeca a buscar solugdes mais avangadas em termos de tecnologia e também
processos de negocio. Logo, todos devem ter em mente que a entrada do sistema em
producdo nao significa o final do projeto, pois ainda é processo evoluir e garantir o
retorno dos investimentos realizados e também nao ha como evitar as mudancas e
atualizagdes no sistema, uma vez que os fornecedores ndo dao suporte a versdes
antigas de seus produtos.

Neto (2004) afirma que nds podemos caracterizar dois tipos de atualizagdes de
um sistema ERP, sdo elas:

o Atualizagdo Técnica: que é executada unicamente por motivos técnicos,

néao havendo qualquer modificacdo em termos de uso de funcionalidades;

o Atualizagdo Funcional: quando além das atualizagbes técnicas, novas

funcionalidades do sistema passam a ser utilizadas.
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5 - ESTAGIO E OBSERVACAO

5.1 — O Sistema Estrela
A Day Brasil utilizou o Sistema Estrela durante 15 anos de sua jornada.

Tratava-se de um sistema de caractere, que possuia uma linguagem muito antiga.
Era um sistema que foi desenvolvido pela propria empresa pela area de Tecnologia.
N&o era um sistema integrado e nao podia ser desenvolvido em plataforma web.

As grandes vantagens do Estrela era que ele tinha a “cara da Day Brasil”, e isso é
muito importante, pois quando um sistema € desenvolvido internamente ele é feito para
atender todas as necessidades da empresa por completo. Contudo até os “problemas
que a Day Brasil tinha, estavam no sistema.

Era um sistema muito flexivel, entdo, ao mesmo tempo em que os acionistas
achavam que detinham todo o controle dos processos, o proprio sistema apresentava
regras que burlavam esses controles. Por exemplo: a camada operacional (vendas,
compras, logistica, entre outras) era totalmente desvinculada da parte contabil. Se um
relatério de movimentagcdo de estoque fosse gerado na camada operacional da
empresa e 0 mesmo relatério fosse gerado na &rea contabil, referente ao mesmo
periodo, eles nunca apresentavam a mesma informacdo, ou seja, os valores e
quantidades nunca batiam, porque nunca subia para a contabilidade a informacéo
correta. Mensalmente a contabilidade tinha que acertar a imensidao de erros que eram
cometidos pela area operacional antes de realizar o fechamento.

Sendo assim, nunca se conseguia obter uma informacdo consistente, mas,
segundo Marson?' (2009), do ponto de vista dos acionistas, isso tornava a empresa
mais agil.

A desvantagem do Estrela era que com ele nao se podia trabalhar em plataforma
web, entdo a empresa dependia de outras solugdes que pudessem emular esse
programa para que através de um link de comunicagao de dados o sistema pudesse ser
usado em outro terminal.

O Estrela também né&o tinha um gerador de relatérios, ou seja, todos os relatério

necessarios eram elaborados pela area de Tl. Nao se conseguia exportar nada para o

" Marson, M. R., Entrevista realizada na empresa Day Brasil S/A, 23 Jan. 2009.
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Programa Excel, logo o usuario tinha uma dependéncia muito grande da éarea de
tecnologia. O Estrela também ndo permitia que o usuario escolhesse como ele preferia
enxergar os dados na tela.

5.2 — Pré Implantacao
Em 2005 a Day Brasil comegou a amadurecer a idéia de mudanca pelas limitacdes

e pelas dificuldades que o sistema Estrela estava apresentando. O aplicativo estava em
um patamar onde ndo havia mais possibilidade de expansao e a Day Brasil era uma
empresa que queria crescer.

Contudo, o que pesou bastante na hora de optar pela mudanca foi o fato de se
tratar de uma sociedade anénima de capital fechado e o grande interesse dela era abrir
o capital, conseguir novos investidores, e para que ela se tornasse essa empresa que
ela queria, para conseguir ingressar na bolsa de valores e ser aprovada, a Day
precisava mostrar que era uma empresa que detinha total controle de seus processos,
que era uma empresa periodicamente auditada, e que os numero do seu balango eram
confidveis. Para alcancgar tais requisitos ela precisava de um sistema mais robusto, um
sistema de peso, um ERP de verdade, pois ela tinha que ser reconhecida como uma
empresa preocupada em mostrar transparéncia para o mercado.

No dia 4 de abril de 2006 foi feita uma reunido envolvendo 203 colaboradores da
Day Brasil matriz, fabrica, CD e gerentes de filiais, para escolher o nome do projeto que
resultaria na implantacdo do novo sistema. Nesse dia o projeto passou a se chamar
Pégasus, que significava renascimento, responsabilidade.

Para garantir que o novo parceiro de tecnologia da empresa seria adequado, 0
processo de selecdo abordou com bastante critério os pontos abaixo:

o A “cara” da Day Brasil
o Foco no negécio principal da empresa
o Flexibilidade
o Tecnologia de ponta
o Relagéo de continuidade
o % de investimento em Pesquisa e Desenvolvimento
Para isso a empresa percebeu a necessidade de diagnosticar a situacdo atual

para entdo decidir qual seria a melhor solucdo a ser adotada. Entdo a Day Brasil
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buscou uma empresa de mercado especializada em processos que percorreu todos os
departamentos da Day Brasil buscando conhecer a fundo os processos e as
necessidades de cada um deles em relacdo ao sistema utilizado. Os colaboradores
foram entrevistados, e muitas oportunidades de melhorias e pontos estratégicos nos
processos de negécios da Day Brasil foram identificados.

A partir dessa pesquisa a consultoria auxiliou a Day Brasil na construgdo de um
plano de selecdo de ERP onde o produto final seria a eleicdo da empresa que
trabalharia com a implantagdo do novo sistema na empresa. Este processo de selecédo
foi conduzido em quatro etapas: Diagnéstico, Visdo da Solucdo, Prova de Conceito e

Stress da Solucao.

5.2.1 — Diagnéstico

A etapa do Diagnéstico levou dois meses para ser concluida. Durante este tempo
os usuarios da Day Brasil foram entrevistados e durante a conversa eles ressaltavam
quais eram 0s pontos negativos do sistema atual, quais eram as suas principais
dificuldades, e o que eles queriam que melhorasse no sistema.

O Diagnéstico realizado foi baseado nos macro processos Inbound, Producéo,
Outbound e Infra-estrutura.

O processo Inbound aborda as atividades que vao desde a emissao do pedido de
compra a disponibilidade da matéria-prima em estoque para utilizagdo da Produgéo,
incluindo a quitacdo da duplicata. Este processo tem como objetivo principal,
providenciar matéria-prima de qualidade, visando prazos de entrega e custos

adequados.
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Figura 4 — Processo de Inbound na Day Brasil
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Fonte: AGR Consultoria, Diagnéstico Day Brasil, 2006, p. 7

Antigamente, na Day Brasil, nos processos de Necessidade de Compra e na
emissao dos Pedidos de Compra, nem todas as compras de materiais produtivos eram
feitas sob encomenda, para uma determinada AF em aberto, ndo havia prazos de
entrega de materiais interligados a Producao, ocorriam mudancas de necessidades de
compras, no meio do processo, onde muitas vezes, nao havia possibilidade de voltar o
processo, 0 acompanhamento de entrega de pedidos de compra era feito
manualmente, as metas de precos de matéria-prima eram desatualizadas, ndo havia
padrdao para a aprovacado dos pedidos, pois os pedidos da linha Policarbonatos, por
exemplo, alguns eram aprovados pela diretoria, enquanto outros com valores
semelhantes eram aprovados pela geréncia de produtos. Esses processos também
apresentavam necessidade de definir Politicas de Estoque para todos os materiais e de
padronizar o procedimento para cotagdo dos pedidos de compra.

O processo de recebimento de matéria-prima era feito durante todo o dia, sem
nenhuma programagao de entrega. O recebimento fiscal no sistema nao era feito no
instante da entrega e da conferéncia. Nao existia controle de qualidade no recebimento,
existia apenas os controles visual e dimensional. No estoque existia falta de espaco ou
desorganizacao no armazenamento. As informag¢des do sistema ndo eram confiaveis,
na nota fiscal os itens do pedido ndo eram detalhados e havia a necessidade da
impressdo da AF para receber as matérias primas no Centro de Distribuicdo. A
agilidade era pouca no armazenamento e separagdo de materiais, e eram utilizados

controles manuais (quadros) para auxiliar nos trabalhos.
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Na visdo dos colaboradores, o cédigo dos produtos era muito longo, o sistema era
complicado de usar, pois para fazer um pedido era necessario navegar por varias telas,
e em alguns casos os problemas sé apareciam quando o cliente recebia o produto.

O processo Producédo vai da Liberacdo do Pedido de Venda até que o produto

acabado esteja disponivel para faturamento em estoque.

Figura 5 — Processo de Producao Day Brasil

PRODUGAO

Disponi-
bilidade

Fonte: AGR Consultoria, Diagnéstico Day Brasil, 2006, p. 14

No processo de Producdo da Day Brasil ndo existia informacao de pedidos em
negociacao; nao se tinha uma visdo completa do processo de producao; o layout da
producdo era indefinido, as pessoas o ajustavam conforme a necessidade; as
especificagbes da construgdo de blanquetas estavam em pastas fora do sistema
principal; o planejamento de produgéo era feito manualmente, com base na produgao
média; nao existia programacédo da producdo de meédio e longo prazo, ndao havia
planejamento da producdo e as blanquetas eram feitas normalmente contra pedido;
existiam muitas rotinas da producdo que eram feitas em planilha Excel e em livros de
produgao, nao havia estatisticas do estoque e nao existia também nenhuma informacgao
do volume de vendas por cliente, apenas o total faturado.

Além disso, referente a producao no setor de Usinagem, nao era feita nenhuma
avaliacao do crédito do cliente no momento do orcamento, 0 que pode evitar trabalho
desnecessario. O orcamento era feito com base em estimativas de utilizacdo dos
equipamentos, que poderia ser alterado pelo processista, apdés a confirmacao do
pedido. Nao havia controle do desenvolvimento de produtos no sistema e nem dos
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retalhos gerados na producdo, a informagao sobre retalhos (custos, rastreabilidade)
estavam disponiveis no momento da sele¢cdo das matérias primas que seriam utilizadas
na OP. Os retalhos deveriam ser cadastrados no sistema para serem utilizados como
matéria prima na producdo. Nao havia visibilidade das matérias primas disponiveis no
estoque, pois a requisicdo era impressa e entregue ao Centro de Distribuicdo ou
comprada em fornecedores externos.

O processo Outbound engloba desde a disponibilidade do produto acabado no

estoque até a entrega efetiva ao cliente e o respectivo recebimento financeiro.

Figura 6 — Processo de Outbound Day Brasil
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Fonte: AGR Consultoria, Diagnéstico Day Brasil, 2006, p. 20

Antigamente, ndo existia nenhum meio de rastreamento de pedidos até que o
mesmo fosse entregue ao cliente e o controle de qualidade era ineficiente para alguns
produtos.

O processo Outbound na Area Comercial tem um papel fundamental no projeto de
crescimento por permear mercado e processos internos. Na Day Brasil, quando o
sistema Estrela era utilizado, a hierarquia era centralizada, as responsabilidades eram
confusas, os comandos e decisdes estavam superpostos e existia uma burocracia muito

grande quando o assunto eram os recursos e informagdes disponiveis na empresa.
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Figura 7 — Processo de Outbound Area Comercial Day Brasil
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Fonte: AGR Consultoria, Diagndstico Day Brasil, 2006, p. 24

Os processos de infra-estrutura sdo aqueles que fornecem aos demais processos
da companhia a possibilidade do controle e da gestdo dos resultados. Eles podem ser
agrupados em trés frentes de trabalho: Gestdao Financeira, Gestdo de Pessoas e
Gestéao de Informacdes.

A Gestao Financeira engloba a tesouraria (contas a pagar, contas a receber, caixa
e bancos), a controladoria (orgamento, custos, contabilidade fiscal e gerencial), fiscal e
tributario e crédito e cobranga. A Gestdo de Pessoas abrange o departamento de
pessoal e recursos humanos. Ja a Gestédo de Informacao consiste na tecnologia.

Um processo de Gestdo Financeira agil e moderna é baseada no tripé de
informacdes: Fluxo de Caixa, Balanco e Demonstracao de Resultado. A Day Brasil ndo
tinha informagdes consistentes nessas areas devido a falta de integragdo entre as
areas existente na empresa.

A gestdo de Recursos Humanos hoje é estratégica para qualquer negécio e exige
de seus gestores, conhecimento sobre suas disciplinas e pratica com consciéncia.
Contudo nao existia uma pessoa que cuidava da Gestao de Pessoas. A Day Brasil nao
tinha sua hierarquia bem definida, as responsabilidades n&o eram claras, a
comunicacao era falha, entre outras caracteristicas que faziam com que os processos
internos nao fluissem perfeitamente.

Quanto a Gestao de Informacodes, antigamente a Day Brasil, como ja foi dito, nao
apresentava um sistema de gestdo integrada, e para se realizar um processo de
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selecao para escolher esse sistema era necessario enxergar como isso refletia no fluxo
de caixa da empresa, pois seria necessario investir em hardware, em pessoas, € iSso
aumentaria o custo fixo da empresa em termos de manutencdo e equipe; seria
necessario desenhar uma area de Tecnologia, seria necessario definir minuciosamente
0s processos Inbound, Producdo, Outbound, Infraestrutura, e formaliza-los; e seria
necessario também nomear um lider que iria conduzir a metodologia.

Feito o diagndstico da empresa, com a ajuda da consultoria, foram identificadas as
principais

necessidades da empresa.

Nos processos de Inbound seria necessario haver uma padronizacao de compras
e aprovacao de pedidos, estruturagdo e implementagéo da Administragdo de Materiais,
implementacdo do processo de recebimento de matéria prima e também melhorar o
controle de qualidade na entrada da mesma.

O processo de Producao demandava padronizacao de planejamento de producao,
informatizacdo de todas as informacdes necessdarias para a fabricacdo do produto,
informatizacao do controle de qualidade, acompanhamento da producao e estoque on-
line.

No Outbound precisava de um estudo de layout e armazenamento de pecas
(enderecamento), informatizacdo do estoque e armazenamento de produtos,
automatizacado do célculo de rotas para distribuicdo das entregas e padronizagdo da
venda de todos os produtos da Day Brasil.

Ja o Outbound Comercial precisava padronizar as gravagbdes de BO’s, evitando
assim o envio de e-mails para a fabrica; demandava também uma sincronia entre a
padronizagédo e o planejamento de vendas, padronizacdo do atendimento ao cliente, e
aumento da quantidade de treinamentos para a area de vendas.

Por fim, na area de infra-estrutura a principal necessidade era a padronizacao de
cadastro de clientes, com campos inteligentes ou de preenchimento obrigatério, como
por exemplo, as referéncias comerciais.

Ao final da etapa Diagnéstico cada macro processo (Inbound, Producao,
Outbound e Infra-estrutura) tinham formado quatro livros contendo todos os fluxos de
todos os processos existentes, quais os pontos negativos e as melhorias necessarias.
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A Day Brasil convidou entdo quatro empresas fornecedoras de ERP para

participarem do processo de selegdo da empresa.

5.2.2 — Visao da Solucao
A Visao da Solucao tinha por objetivo principal comunicar de forma clara e objetiva

aos concorrentes como a Day Brasil “funcionava”. As principais atividades desta fase
foram:

o Apresentacdo aos concorrentes todas as variaveis coletadas na etapa do

Diagnéstico. O objetivo era que os concorrentes tivessem uma clara visao

da situagdo em que a Day Brasil se encontrava e da situagao almejada.

o As apresentagbes eram feitas pelos executivos responsaveis pelos
processos e suas equipes.

o Os concorrentes receberam uma copia dos livros gerados no diagnostico.

o Os concorrentes teriam entdo que retornar para as suas respectivas
“casas”, analisar como o sistema que elas estavam fornecendo se
adequaria as necessidades da Day Brasil, formalizar os processos e
divulgar a primeira estimativa de custos e prazos de projeto.

5.2.3 — Prova de Conceito
Uma semana depois as empresas fornecedoras voltaram com uma apresentagao

onde elas demonstravam no préprio software as principais funcionalidades discutidas
efetivamente funcionando.

Essa apresentacao foi feita para os principais usuarios e executivos. No momento
da apresentacdo todas as empresas estavam sendo avaliadas por todas as pessoas
que estavam assistindo através de um questionario que continha perguntas com peso e
pontuacdo, que foram baseadas nos pontos apresentados pelos usudrios na fase de
Diagnéstico.

Ao final da apresentagdo das empresas a equipe que assistiu se reunia para fazer
uma contagem e tabulacdo de pontos com o objetivo de montar um quadrante para
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uma analise quantitativa que ajudaria a descobrir 0 quao proximo determinada empresa
estava do nivel de aderéncia aos processos de negocio da Day Brasil, em outras
palavras, o objetivo era descobrir qual delas tinha a “cara da Day Brasil”. Foi feita
também uma andlise qualitativa onde a Day Brasil analisou o tempo de vida de cada
empresa, como ela é reconhecida no mercado, quem eram seus principais clientes,
qual era o seu perfil financeiro, pois se tratava de um alto investimento, logo a Day
Brasil n&o podia falhar no momento de escolher.
Nesta etapa foram eliminadas duas das quatro empresas selecionadas.

5.2.4 — Stress da Solucao
Esta etapa tinha como objetivo trazer para perto dos usuarios as solugdes

finalistas. Através de formularios adequados foi feita a pontuagdo final dos
concorrentes.

O Stress da solucdo consistia no esclarecimento de duvidas e funcionalidade
através de simulacdes e testes utilizando os processos da propria Day Brasil. Foi feito
também uma avaliacdo de custos e prazos do projeto e um alinhamento final da
documentacdo, que permitia gerar um documento formal dos requisitos e
funcionalidades do projeto.

Nesta etapa o usuario final esteve mais proximo das solucdes, puderam sentir a
ferramenta e saber qual era mais viavel, amigavel, e a que proporcionava um melhor
desempenho no dia-a-dia.

Depois de todas estas etapas a Day Brasil pode escolher com segurangca a
empresa que seria responsavel pelo projeto de troca de sistema. A fornecedora

escolhida foi a Oracle.

5.3 — Implantacao
A Day Brasil passou por uma mudanca dolorosa segundo Marson?, onde, ao

mesmo tempo em que existiam pessoas a favor do projeto, pessoas que queriam que a

mudanca acontecesse, tinha também aqueles que nao acreditavam que daria certo e

#2 Marson, M. R., Entrevista realizada na empresa Day Brasil S/A, 23 Jan. 2009.
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que o novo sistema entraria no ar na data prevista devido a tamanha complexidade de
demanda de trabalho e dedicacao.

Ao final do projeto que passou por 15 etapas até a entrada em producao,
totalizaram-se 234 reunides realizadas, 627 processos definidos, mais de 200 pessoas
envolvidas, seis boletins divulgados, cinco eventos motivacionais, 11 apresentacoes
gerenciais, 15 reunides de comité e 154 treinamentos realizados.

Segue abaixo o grafico que mostra a evolugao do Projeto Pégasus na Day Brasil.

Grafico 1 — Evolucao do Projeto Pégasus
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgao, 2007, p. 4.

A empresa, ao inicio da implantagao realizou um Planejamento Preliminar que
previa as etapas do Projeto, para nortear todo o time. Este Planejamento previa a
elaboragdo de uma estrutura organizacional do projeto para todos os niveis, uma
estratégia de implantagéo do projeto, um plano de capacitagdo do projeto, um plano de

comunicacao do projeto e um macro cronograma do projeto. A figura abaixo ilustra a



66

Estratégia de Implantacdo do Projeto Pégasus definida na etapa de Planejamento
Preliminar.

Figura 8 — Estratégia de Implantacao do Projeto Pégasus
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produc¢éo, 2007, p. 6.

Além disso, o Planejamento também englobava a criacdo de expectativas e
diretrizes para o projeto, pontos fortes, fracos, riscos e ameagas e oportunidades, que
eram validados pelo comité, validacdo do escopo do projeto, plano de alocacdo de
pessoal durante o projeto, plano de férias, plano de retencdo e também um plano de
infra-estrutura do projeto.

Na etapa de Disponibilizagcdo do Ambiente a Day Brasil buscou deixar livre tudo
que seria necessario/essencial para o Projeto. Logo mais, na etapa de Langamento do
Projeto (kit desligado), os trabalhos se iniciaram efetivamente e a Day Brasil ja tinha
todo o escopo de sistemas que faria parte do Projeto. A figura abaixo mostra toda a
relagdo que se estabeleceria entre o sistema Oracle e os outros sistemas

complementares, além de apontar suas respectivas areas de atuacgao.
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Figura 9 — Escopo de Sistemas do Projeto Pégasus
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgao, 2007, p. 7.

Na etapa seguinte, denominada Requerimento de Negdcios, foram mapeados
todos os processos e regras de negécios da Day Brasil e em conjunto com o usuario-
chave, foram demonstrados graficamente o contexto dos processos organizacionais da
empresa.

O objetivo desta etapa era tornar comum o entendimento do contexto de
atividades e responsabilidades, para eliminar eventuais “buracos” de integracdo. Outro
produto desta etapa era obter a definicAio da abrangéncia dos processos, sub-
processos e atividades. Todos os requerimentos gerados nesta etapa deveriam ser
validados e assinados pelos Lideres de Processos e pelos Usuarios-Chave.

Feito isso, Grupos de Discussdo, formado por pessoas da Equipe do Projeto e
Area de Negoécios. Esses grupos promoviam reunides para definir e atualizar as regras
de negocios e politicas que suportam os processos operacionais e estratégicos da Day
Brasil. As novas regras e politicas foram definidas para os seguintes itens:

o Cadastros de clientes, fornecedores, itens, classificacao fiscal, entre outros.
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o Estrutura organizacional.
o Plano de Contas.

o Politicas: as politicas envolvem o recebimento e devolugcdo de mercadorias,
comissao e premiacado, vendas e faturamento, fretes, custeio, compras,

orcamento, alcadas de aprovacao e qualidade.

A prdxima etapa consiste na Capacitagdo dos Usuarios-Chave, onde 0os mesmos
foram instruidos sobre o funcionamento do aplicativo Oracle, com foco no préprio
aplicativo, visando entender a forma de trabalho de cada modulo existente no sistema,
tornando-os aptos a serem lideres do processo.

Todos os treinamentos foram ministrados por instrutores de uma empresa que foi
contratada pela Day Brasil, através de indicagcdo da prépria empresa Oracle, para
implantar o sistema, apoiados pela infra-estrutura de outra empresa parceira que
também era experiente no ramo.

Ao final, foram 46 cursos ministrados distribuidos da seguinte forma: 13 ligados a
infra-estrutura, 12 relacionados a Inbound, 10 de Outbound, 8 de Manufatura/Producao,
e 3 sobre visdo geral do aplicativo.

Neste momento, a Day Brasil comeca a tratar da Arquitetura da Solucdo. Nesta
etapa, os consultores em conjunto com os usuérios-chave, desenharam os fluxos
e processos com a visdo de otimizagdo e atendimento pelo aplicativo Oracle. Nesta
fase os usuarios-chave, ofereciam alternativas de configuragéo, realizando simulagées
no Oracle EBS e detalhando ao maximo todos os pontos, de forma a minimizar as
duvidas sobre a implantacdo do Sistema. A figura abaixo ilustra como a Day Brasil

enxergava a etapa.
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Figura 10 — Arquitetura da Solucao
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgao, 2007, p. 16.

Terminada a Arquitetura da Solugé&o a Day Brasil inicia a etapa Planejamento Fino,
onde reunides foram realizadas para validar a Arquitetura da Solugédo e alinhas as
expectativas. Nesta fase, todas as pessoas que estavam envolvidas no projeto
revisaram o Escopo do Projeto, os Prazos e Duracao. Foi neste momento também que
ocorreu a entrega do cronograma detalhado e revisado (cargas de dados, interfaces e
customizacoes) e foi também o momento ideal para que a empresa refletisse sobre a
Estratégia de Implantacao do Projeto Pégasus.

Iniciaram-se entdo os Testes Integrados. Nos primeiros dias de teste a equipe se
mostrou bastante apreensiva, ocorreram erros no cadastro de itens e erros na
configuracao do sistema.

A equipe criou um método de acompanhamento e controle dos testes onde existia
um profissional da empresa responsavel pela implantacao junto com uma pessoa da
equipe Day Brasil responsavel pelo controle dos testes, no final de cada dia reunides
eram realizadas com os facilitadores, gerencia do projeto e gerencia de customer care,

e todas as sextas-feiras aconteciam a validacao dos testes da semana.
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A etapa de Testes Integrados apresentou quatro ciclos, totalizando 58 cenarios e
785 notas fiscais de teste impressas.

A figura a seguir mostra como os Testes aconteciam da Day Brasil.

Figura 11 — Testes Integrados Day Brasil
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgéo, 2007, p. 16.

Analisar Resultados

A parte de Infra-estrutura da Day Brasil, nesse patamar do projeto montou uma
estratégia visando atualizar toda a rede de links de comunicacao de dados, softwares
utilizados na empresa, troca de maquinas dos usuarios por equipamentos com
capacidade suficiente para atender o usuario sem grandes problemas e também
atualizacao dos servidores, armazenamento de dados e backup.

Nesta altura do projeto aconteceu a Capacitacdo dos Usuarios Finais. A equipe do
projeto se programou para capacitar todos esses usuarios até a entrada do Pégasus
em Producédo. A figura abaixo mostra o cronograma de capacitacdo de usuarios finais
seguido pela Day Brasil.
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Figura 12 — Cronograma de Capacitacao de Usuarios Finais Day Brasil
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgéo, 2007, p. 14.

Com o término da capacitacdo dos usuarios a empresa estava pronta para que o
Projeto Pégasus entrasse no ar. O sistema Oracle entraria em produgao no dia 02 de
Maio de 2007. Para isso a empresas fez um periodo de Black-Out, onde todas as
operagbes parariam definitivamente. Do dia 27 de Abril ao dia 01 de Maio de 2007
aconteceu a parada geral para que no dia 02 o novo sistema comegasse a ser utilizado
por toda a empresa.

A figura abaixo mostra o cronograma do periodo de Black-Out da Day Brasil.

Figura 13 — Periodo de Black-Out Day Brasil
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgao, 2007, p. 20.
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Uma estrutura de suporte ao “Go Live” foi criada, com a existéncia de uma equipe
de help desk, para atender e direcionar chamados; e a Equipe do Projeto Pégasus ficou
dedicada a operagao nos primeiros quinze dias. Um fluxo de atendimento foi criado
para que os chamados fossem atendidos de maneira rapida e eficaz. A figura abaixo
mostra como ficou o fluxo de atendimento de chamados na Day Brasil com a entrada do
Pégasus.

Figura 14 — Fluxo de Atendimento de Chamados
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Fonte: Day Brasil, Workshop de Entrada em Produgao, 2007, p. 22.

A Day Brasil teve também o cuidado de elaborar um plano de contingéncias caso
algo muito grave acontecesse de errado com a entrada do novo sistema no ar. O
Sistema Estrela ficaria disponivel para consultas e seria ativado para a emissao de nota
fiscal manual, havia areas de contingéncia nas Fabricas e no Centro de Distribuigao,
caso o link de alguma filial ficasse fora do ar, as operagcdes continuariam sendo
realizadas pela filial mais préxima ou pela matriz.

No dia 02 de Maio de 2007 o Sistema Oracle E-Business Suite, batizado de
Pégasus, entrou em producao na Day Brasil.
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5.4 — Pos Implantacao

Depois da entrada do sistema no ar a Day Brasil sentiu-se orgulhosa por ter
implementado mais de 15 mddulos num periodo de 13 meses, em todas as unidades e
para todos os processos, sem que a empresa parasse totalmente.

Mas a empresa encarou a entrada do Pégasus em produ¢do como apenas o inicio
de uma grande jornada. Todos sabiam que apesar do seu vigor e da capacidade de
oferecer solugdes mais integradas, consistentes, seguras e automaticas, ele ainda
precisava de muitos ajustes e melhorias.

A empresa pode contar com uma equipe que “vestiu a camisa” do projeto e se
empenhou para que os objetivos fossem alcangados com sucesso.

A cada dia que passa a Day Brasil reforgca seus controles e nesses quase dois
anos que passaram foram inumeras as conquistas, e dentre elas, as que mais se
destacaram e fizeram a diferenca foram a integracdo dos processos, 0 aumento da
capacidade de tomar decisdes sobre o negdcio tendo como parametros quesitos
técnicos e estratégicos, a consolidacdao das informacdes, a possibilidade de ter uma
visdo geral do negocio e também uma maior rastreabilidade e confiabilidade das
informacoes.

Em um ano a Day Brasil conseguiu ainda construir um novo layout para a tela de
vendas, facilitando assim o trabalho da equipe comercial, que conseguiu ultrapassar a
meta estabelecida nos meses seguintes.

Contudo, Day Brasil sabe que ainda tem muito o que usufruir das solugées Oracle,
pois existem ferramentas que ainda ndo foram implementadas e que podem trazer

ganhos mensuraveis e imensuraveis para a empresa.

A demanda por informagdes é muito latente e premente visto o dinamismo do
nosso negécio, e para atender essa demanda nada melhor do que implementar
a solucao de BI (Business Intelligence) para formarmos um grande banco de
dados, de informagbes e indicadores de desempenho para a tomada de
decisdes. Uma das ferramentas que a Day Brasil pretende implementar séo as
de Gestao de Estoque, pois este trabalho ainda é realizado de forma manual
na empresa. (...) Hoje, independente dos avangos tecnolégicos que ainda
podemos implementar nas areas de suporte e negdcios da ferramenta, o nosso
maior desafio sera extrair e usufruir dos beneficios de um sistema integrado e
dos modulos que ainda ndo foram implementados, além de promover a
melhoria continua.®

% MARSON, M. R. E Pique E Pique, To Day, 2008, p. 2
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6 - DISCUSSAO E RECOMENDAGAO

No decorrer do trabalho percebe-se que a Day Brasil procurou seguir corretamente
0S passos para a implantacdo do sistema na empresa. Além de identificar a
necessidade de adotar um sistema que pudesse controlar de forma rigida os processos
organizacionais, demonstrou interesse em crescer acompanhando a tecnologia.

Antigamente a empresa utilizava um sistema que tinha sido desenvolvido por sua
propria equipe de Tecnologia. Quando a decisdo da troca foi tomada, foi importante o
fato de a empresa reconhecer que naquele momento o melhor a se fazer era comprar
um novo sistema e nao desenvolvé-lo novamente ou adaptar o sistema antigo. Se a
Day Brasil tivesse escolhido desenvolver, com certeza teria maiores despesas com
pessoas e recursos e ainda corria o risco de ndo dar certo ou de ndo ter um suporte
adequado para o sistema. Comprar ou desenvolver sistemas € uma das escolhas mais
relevantes do projeto.

Uma das partes mais dificeis na implantacdo foi a quebra da cultura existente. As
pessoas estavam acostumadas com 0s processos e o sistema antigos e grande parte
resistiu @ mudanca, além de demorar a aceitar que este era o melhor caminho. A Day
Brasil realizou reuniées para apresentar o projeto, mostrar a importancia da mudancga
para seus colaboradores, procurando intera-los ao maximo, contudo faltou estratégia
nesta etapa de envolvimento dos colaboradores, pois ao mesmo tempo que muitos
queriam que o projeto acontecesse, existia uma “torcida contra” que nao colaborava
com o desempenho do mesmo por n&o acreditar que realmente daria certo.

Outra atitude importante da Day Brasil, foi perceber que sozinha, talvez nao
conseguisse escolher a melhor solugdo para a empresa. A Day ndo contava com uma
pessoa que tivesse conhecimentos especificos na area de Tl para assegurar que
determinada solucao seria ideal para atender as necessidades da organizacao. Entao o
ato de contratar uma empresa especialista em processos para realizar o diagnostico da
Day, mapear e separar todos 0s processos internos, verificar quais as necessidades de
cada usuario e de cada area e em cima dessas informagdes coletadas elaborar um
trabalho que mostrava exatamente o que era a Day Brasil, e a partir dai tracar o

caminho que seria percorrido até a escolha da solugdo que seria adotada, mostrou o
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quaéo madura a empresa era, pois foi capaz de reconhecer que com a ajuda de uma
consultoria profissional a probabilidade de um resultado positivo era bem maior.

Com o diagnéstico feito a Day Brasil apresentou sua realidade para as empresas
fornecedoras da solucao, estas fizeram um estudo e apresentaram como o sistema
fornecido atenderia as necessidades da empresa. Assim como todas as empresas, ela
procurava algo que tivesse diversas funcionalidades e um custo acessivel. Depois de
varias reunides e experimentos a Day optou pelo sistema Oracle. Nesta fase do projeto
a Day Brasil agiu “conforme o mestre mandou”, realizou as fases da selegcédo
minuciosamente e foi extremamente exigente com seus fornecedores quanto a
satisfacdo das necessidades da empresa. Na escolha dos parceiros (fornecedores de
hardware, software, sistema e implantadores) a Day Brasil recorreu a ajuda da
consultoria e também da prépria Oracle.

Chegada a hora da implantacao a Day Brasil procurou recursos para realiza-la da
forma mais adequada possivel. Contudo foi bastante dificil para a empresa “tocar” o
projeto devido ao numero de colaboradores que nao acreditavam que a mudanca era a
melhor opcéao frente a situacdo da empresa e motivagao e esclarecimento do que era
realmente o projeto e onde as melhorias e beneficios que ele proporcionaria seriam
percebidos, faltou para parte da equipe.

Como dizem os estudiosos, o planejamento é a fase inicial e foi a partir dai que a
empresa comecou a implantacdo do projeto Pégasus. A Day Brasil elaborou um
planejamento que norteou toda a equipe englobando todos os niveis hierarquicos.
Criou-se também um comité de avaliagdo que validava as decisdes do grupo.

O Planejamento foi bem elaborado, pois detalhava de forma minuciosa todas as
etapas, acbes, planos, e até mesmo datas. Contudo a Day Brasil ndo foi realista em
relacdo ao tempo. A empresa acreditou que em apenas dois anos conseguiria implantar
todos os mddulos em todos os niveis hierarquicos. Nesse ponto a Day Brasil deveria
teria ter “colocado os pés no chao” e ter estabelecido um prazo maior e, caso as
atividades se concluissem antes seria considerado um mérito da empresa. Nenhum
prazo estabelecido foi cumprido. O sistema estava programado para entrar em
produgao em Janeiro de 2007 e até Dezembro de 2008 ter a solugao de Bl — Business
Intelligence implantada. O sistema entrou em vigor no més de Maio de 2007, o CRM



76

ainda nao vigora na empresa, o portal ainda esta sendo terminado e a solucao de Bl
ainda nao foi implantada, mas todos esses fatores continuam nos projetos da empresa.

Quando a Day Brasil iniciou 0 processo de selecao de usuarios-chave promoveu
varias atividades para filtrar bem a selecdo e conseguir recrutar pessoas que realmente
trabalhariam e contribuiriam com o projeto. A selecao foi minuciosa e as pessoas foram
muito bem escolhidas. Eles de fato “vestiram a camisa” do projeto e “fizeram
acontecer”.

Em termos de recursos a Day Brasil disponibilizou todos os recursos necessarios —
humanos, fisicos, infra-estrutura, entre outros — para que o projeto ndo fosse
interrompido ou estacionado nenhuma vez devido a auséncia destes. Todas as
atividades relacionadas ao projeto aconteceram dentro de uma Unica sala dentro da
empresa. Isso foi importante, pois promoveu a integracdo entre os usuarios que
trabalhavam dentro do projeto.

No decorrer do projeto tudo foi se desenvolvendo dentro do que nos mostra a
teoria. A Day Brasil conseguiu seguir todas as etapas de um projeto de implantacéo de
sistema. Na fase denominada Arquitetura da Solucao foi importante o ato de revisar
tudo e elaborar um cronograma detalhado, afinal datas e atividades concretas deveriam
ser apresentadas uma vez que a estratégia de implantagdo seria definida e os testes
integrados comegariam.

Para implantar a Day Brasil escolheu 0 método Big Bang. Trata-se da forma mais
arriscada de implantar um sistema, pois este método faz com que todo o sistema antigo
seja substituido de uma sé vez pelo novo sistema. Logo, os testes integrados deveriam
ser realizados com muita atencdo, os erros encontrados deveriam ser corrigidos e
novamente testados e os testes deveriam ser validados periodicamente. A Day Brasil se
arriscou muito escolhendo esse método, uma vez escolhido a empresa deveria ter
realizado mais testes, customizado e melhorado ainda mais o sistema antes de
converté-lo. Se a empresa tivesse tido um pouco mais de paciéncia nao teriam se
deparado com tantos problemas apds a conversdo, pois a empresa, nas primeiras
semanas, nao conseguia nem efetuar impressao de notas fiscais. Claro que tudo foi se
ajustando e com o passar dos dias todos esses problemas foram se resolvendo, todavia

inUmeras ocorréncias poderiam ter sido evitadas se a empresa optasse por adiar a
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entrada do Pégasus no ar para realizar mais testes e treinamentos mais aprofundados.
De Janeiro de 2007 a Abril do mesmo ano a Day Brasil promoveu um programa de
capacitacao de usuarios finais, mas eram muitos colaboradores e pouco tempo para
absorver muitas informacoes.

Tratando de treinamentos, se a Day Brasil tivesse proporcionado maior tempo para
capacitacdo dos usuarios, muitos contratempos também poderiam ter sido evitados,
afinal tratava-se de duas fabricas, 16 filiais e um Centro de Distribuigdo para dar suporte
e atender as necessidades. Este era um ponto importante uma vez que a Day Brasil
tinha um help desk presente, porém composto de pessoas que, naquela época -
vésperas da entrada do sistema no ar - ndo detinham a maior parte dos conhecimentos
relacionados ao sistema. Essa atitude inicialmente proporcionou aos integrantes do
help desk certa dificuldade e um pouco de trabalho no inicio, pois eles tiveram que
elaborar todos os procedimentos de todas as telas as quais davam suporte para melhor
atender o usuario e também para criar uma fonte de consulta em caso de duvidas.

A estratégia de Black-Out utilizada pela Day Brasil foi muito bem elaborada e a
empresa foi parando suas operacdes desde a metade do més de Abril antecipando e
programando tudo para que no dia 01 de Maio nada funcionasse na empresa e no dia
02 de Maio o Pégasus vigorasse. Neste periodo nada falhou e a empresa conseguiu
fazer a conversdo sem grandes impactos.

A empresa também elaborou um plano de contingéncia e disponibilizou o sistema
antigo para todos os usuarios, visando a reversao do processo caso algo desse errado
e de alguma forma pudesse prejudicar a empresa. O ato de perceber que migrar para o
novo sistema e em seguida extinguir o sistema antigo mostra que apesar do trabalho
realizado ao longo dos anos a empresa tinha consciéncia e maturidade, pois pode
perceber que existia a possibilidade de dar totalmente errado e conseqientemente a
empresa inteira ter que recorrer ao antigo Estrela.

A Day Brasil, apés a implantacdo também percebeu que o trabalho apenas
comecaria, entendeu que a dedicagdo maior teria que existir depois que o sistema
entrasse no ar para que os “problemas / erros” que aparecessem fossem resolvidos e

novas customizagdes de melhoria fossem feitas. Isso € muito relevante e a postura da
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empresa foi extremamente correta, pois nos dias atuais quem acha que a implantagao
de um ERP acaba quando o sistema entra no ar estd fadado a desaparecer.

Podemos entdo considerar que a Day Brasil realizou de forma relativamente
correta todo o processo de implantagdo, porém estimou um tempo utdpico desde a
tomada de decisdo até a entrada do sistema no ar, o que atrapalhou a empresa, pois a
vontade de cumprir 0 prazo era tdo grande e a ansiedade de saber o que aconteceria
apds a implantacdo estava tdo presente e viva entre os colaboradores que resultou
para a Day Brasil alguns problemas pds implantacdo que poderiam, com certeza, ter
sido evitados.
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7 - CONCLUSAO

Em razdo da analise realizada, foi possivel perceber que a troca do sistema na
Day Brasil causou grande impacto na empresa, nas pessoas € NnoS Processos
organizacionais.

Como dizem a maior parte dos colaboradores que participaram ativamente dessa
mudancga, ela causou grande resisténcia e foi considerada uma mudancga dificil. Mas
apesar disso, a implantagdo do novo sistema foi uma experiéncia bem diferente para
todos eles e fez com que todos crescessem pessoal e profissionalmente, além de
aumentar seus conhecimentos em relacdo aos processos organizacionais e
principalmente aos processos da area em que cada um atuava.

Foi um momento em que todos que trabalhavam na empresa tinham a
oportunidade de conhecer uma das mais novas e modernas ferramentas em termos de
sistemas para gerenciamento de informagdes e integragdes de areas. A cada dia cada
um deles se deparava com uma nova descoberta, uma nova necessidade e
consequentemente um novo aprendizado.

A mudanca ja era mais do que necessaria, pois a Day Brasil cresceu muito nos
ultimos anos e aconteceu uma grande diversificacdo de areas, que precisavam ser
integradas. Os maiores desafios foram as mudancas cultural e de rotinas que o novo
sistema exigia.

Além das mudancas que ocorreram na organizagao como um todo, aconteceram
outras importantes, na area de Tecnologia. A Tl estd muito mais ativa e participativa
quanto a definicdo de processos e também mais envolvida com os colaboradores, o
que gerou 0 aumento da demanda, pois 0s usuarios do novo sistema recorrem a TI
para esclarecer suas duvidas, contudo isso gerou um aumento no quadro de
funcionarios e também uma maior dependéncia de consultorias para realizar os
trabalhos do departamento.

Com a vinda do Oracle, a Tl da Day Brasil ganhou também uma nova geréncia
que modernizou em equipamentos e também investiu no desenvolvimento de pessoas,
tornando-se uma area mais especializada e também mais estruturada para realizar os

atendimentos.
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Nao existem para a Day Brasil desvantagens em relagao a implantacao, pois até o
alto investimento necessario no inicio sera revertido para a Day Brasil, por exemplo,
com a economia de erros de processos ou retrabalhos que existiam
desnecessariamente, além da agilidade no atendimento ao cliente.

O que nao pode acontecer daqui em diante é a acomodacao com 0s pequenos
problemas do dia a dia. O foco deve ser resolver de vez os problemas e periodicamente
realizar treinamentos, dessa forma, com o passar do tempo o sistema estara cada vez
melhor e mais eficaz.

O Projeto Pégasus nado foi apenas uma mudanga, uma evolugdo, uma
implantacdo, uma inovacao, uma atualizacdo, uma troca, mas sim uma escola onde
todos conseguimos aprender e crescer como pessoas o que fez de todos nds grandes
profissionais.
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