1  INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema

Segundo Colangelo (2001), o uso de computadores no suporte a processos de
negdcios teve inicio na década de 1960. Os equipamentos eram caros, lentos e
limitados. Na década del970, os computadores ficaram mais baratos e
passaram ter maior capacidade, dando origem aos sistemas MRP (Materials
Requirements Planning). Os sistemas MRP efetuavam controles e funcdes
antes ineficientes ou com pouca agilidade. Nos anos 1980, o MRP evoluiu
dando origem ao MRP Il (Manufacturing Resources Planning), estes, além de
executarem funcdes de planejamento de producado e estoques, contemplavam

o planejamento relacionado a capacidade de producédo e aspectos financeiros.

Nesta época a maioria das empresas utilizavam sistemas departamentais e
setoriais. Estes sistemas ndo possuiam nenhuma integracdo entre eles, ou
seja, ndo existia o comprometimento da integracdo das informacfes a nivel

empresarial.

Conforme, ZWICKER e SOUZA (2003), nos anos 1990 assistiram ao
surgimento e a um expressivo crescimento dos sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) no mercado de solu¢des corporativas de informética. Entre
as explicacbes para esse fenbmeno, estao as pressdes competitivas sofridas
pelas empresas, que as obrigaram a buscar alternativas para a reducédo de
custos e diferenciacdo de produtos e servicos. Ou seja, as empresas sentiram
a necessidade de aprimorar cada vez mais a sua competitividade e para isto,
foi necessario investir em sistemas de informacdo que possibilitavam tal

vantagem.

Neste periodo, os sistemas ERP eram extremamente caros, viaveis apenas
para empresas de grande porte. Mas, com o decorrer do tempo, as empresas
responsaveis por esses sistemas, passaram a oferecé-lo, em grande escala, a

empresas de médio e pequeno porte (PMES).
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Esta pesquisa teve carater descritivo e exploratorio, sendo levantados dois
tipos de Sls para Pequena Empresas, através da internet, dos fornecedores
Sap e Totvs a fim de buscar entendimento para o seguinte problema; Como as
Pequenas Empresas devem selecionar um ERP que atenda suas

necessidades?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho foi;

Identificar e descrever os fatores que devem ser considerados pelas

pequenas empresas para escolher um sistema ERP.

Os objetivos especificos foram os seguintes;

Identificar e descrever os sistemas ERP atualmente disponiveis para
pequenas empresas.

Descrever as caracteristicas dos 2 (dois), principais sistemas ERP
disponiveis para pequenas empresas.

Identificar e descrever os fatores associados com 0 sucesso dos
sistemas ERP em pequenas empresas.

Identificar e descrever o0s principais problemas e dificuldades
enfrentadas pelas pequenas empresas ao adquirir, implantar e usar
sistemas ERP.

Apresentar um conjunto dos principais fatores que deveriam ser
considerados pelas pequenas empresas ao selecionarem sistemas ERP
para aquisicao.
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Justificativa

Tendo em vista a evolucao do sistema de informacao, surge a necessidade de
utilizar um sistema de ERP nas Pequenas Empresas. Diversas sao as razdes
apontadas para o crescimento e busca desta solucdo, desde a incapacidade
dos sistemas atuais em atender a todas as necessidades da empresa, a falta
de atualizacdo de sistemas para acompanhar o mercado tecnolégico a nao
integracdo apropriada de dados e informagbes. Este fato aponta para a
importancia de selecionar um ERP que atenda as necessidades da Pequena

Empresa.
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1.4 Metodologia

A investigacdo foi conduzida através de método descritivo e exploratorio de
estudo de caso (YIN, 2001), e publicacdes ja existentes referentes aos fatores
considerados pelas pequenas empresas a escolher um sistema ERP para
aguisicao, visando atender as suas necessidades. Investigacdes consideradas

adequadas para atingir o objetivo da pesquisa.

Apos a leitura analitica e fechamento, realiza-se analise comparativa entre os
autores lidos, buscando encontrar informacdes coerentes para 0 tema

abordado.
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1.5 Estrutura

Este trabalho esta estruturado em oito capitulos.

No primeiro capitulo é apresentado uma breve histdria sobre os sistemas ERP
além da importancia da aplicacdo e monitoracdo dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) na escolha de um sistema ERP a pequenas empresas.

No segundo capitulo ao quinto, através da fundamentacdo tedrica €
apresentada uma viséo geral sobre sistemas de informacao e sistemas ERP.
No sexto capitulo, é apresentado o desenvolvimento em resposta aos objetivos
especificos.

No sétimo capitulo, € apresentada a conclusao.

No oitavo capitulo, as referéncias bibliogréficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para escolher dentre varios sistemas ERP o mais adequado para uma
pequena empresa, se faz necesséario conhecer conceitos e fundamentos

relacionados ao ERP e a aplicacéo dos fatores criticos de sucesso.

A sigla ERP — Enterprise Resource Planning traduzida literalmente, significa “
Planejamento dos Recursos da Empresa”, o que pode nao refletir a realidade
de seus objetivos. Koch, Slater e Baatz (1999) citam: “esqueca a parte do
planejamento — ele ndo o faz, e esqueca 0s recursos, € apenas um termo de
ligacdo. Mas lembre-se da parte da empresa. Esta € a real ambicdo dos

sistemas ERP”.

Estes sistemas, também chamados no Brasil de Sistemas Integrados de
Gestdo Empresarial, controlam e fornecem suporte a todos 0s processos
operacionais, produtivos, administrativos e comerciais da empresa. Todas as
transacOes realizadas pela empresa devem ser registradas para que as

consultas extraidas do sistema possam refletir 0 maximo possivel a realidade.

Pode-se dizer que o ERP é um sistema integrado, que possibilita um fluxo de
informacgdes Unico, continuo e consistente por toda a empresa, sob uma Unica
base de dados. E um instrumento para a melhoria de processos de negocios,
como a producdo, compras ou distribuicdo com informacdes on-line e em
tempo real. Em suma, o sistema permite visualizar por completo as transacoes
efetuadas pela empresa, desenhando um amplo cenario de seus negoécios
CHOPRA E MEINDL, 2003.

2.1 Sistemas de Informacéo

Segundo Stair (1999), um sistema de informacdo (SI) € um conjunto de
componentes inter-relacionados, que coletam (entrada), manipulam

(processamento) e disseminam dados e informacéo (saida). Stair afirma que o
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sistema de informacdo esta presente na vida de cada um, particularmente ou
profissionalmente.

A figura 1 demonstra a entrada de dados brutos de informagdes. O
processamento converte estas informacfes, transformando-as em saidas
relevantes como por exemplo relatérios/documentos. Exemplo disso € a
utilizacdo de caixas eletronicos de bancos ou caixas de supermercados que
apos a entrada de dados, processa e emite o documento extrato ou cupom

fiscal. Este mecanismo é chamado de feedback.

Ambiente

/ NS I\
Entrada !—» Proc o - Saida I

Feedback

Adaptado de Stair e Reynolds (1999 p.12)
Figura 1 - Conceitos Basicos de Sistemas

Um sistema de informacdo computadorizado (SIC), conhecido também como
infra-estrutura tecnoldgica de uma empresa, € utilizado no compartilhamento de
recursos, formando a base do sistema de informacéo. Ele é composto por
hardware, software, banco de dados, telecomunicacbes, pessoas e
procedimentos, utilizados para coletar, manipular, armazenar e processar 0s
dados em informacéo (STAIR; REYNOLDS, 1999).

Para O’Brien (2004, p. 6), “Sistema de informac&o é um conjunto organizado de
pessoas, hardware, software, redes de comunicacdes e recursos de dados que

coleta, transforma e dissemina informag¢des em uma organizagao”.

2.1.2 Historia dos Sistemas ERP

O uso de computadores no suporte a processos de negoécios teve inicio na

década de 1960, essencialmente com aplicacdes financeiras. Nesta época, a
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oferta de softwares quase nao existia obrigando as organizacfes a desenvolver
suas proprias aplicacdes. A utilizacdo destes softwares era limitada, ou seja,

eram utilizados na maioria das vezes apenas para controlar os seus estoques.

Na década de 1970, os computadores tornaram-se mais poderosos e baratos
surgindo os sistemas MRP (Materials Requirements Planning), voltados para
aplicacdbes em empresas manufatureiras. Esses sistemas controlavam o0s
estoques, davam apoio nas funcdes de planejamento de producdo e compras.
Os sistemas MRP ndo davam suporte ao planejamento relacionado a
capacidade de producdo e de custos e ndo possuiam integracdo com outras

aplicacoes utilizadas pela organizacao.

Os sistemas MRP Il (Manufacturing Resources Planning) surgiram na década
de 1980, como uma ampliagdo dos MRP. Além de executar funcbes de
planejamento da producdo e estoques, tratavam aspectos financeiros
(orcamentos e custeio da producédo). Os sistemas MRP Il foram desenvolvidos
na época em que os minicomputadores estavam difundindo-se. Os custos de
solucbes baseadas nesse tipo de equipamento eram muito atraentes. A
instalagdo era “departamental’, ou seja, especifica da area industrial,
consequentemente eram “isolados” e ndo se integravam com outras aplicacdes
utilizadas na organizacdo. Nesse ambiente, era dificil promover um suporte

completo e integrado aos negocios da organizacao.

No inicio da década de 1990, movimentos politicos como o fim da Guerra Fria e
a derrubada do muro de Berlim abriram oportunidades para chamada
“‘Globalizagdo”, o que tornou o ambiente de negdcios extremamente
competitivo. A ampliacdo da area de cobertura dos sistemas MRP Il para os
dominios das Financas e dos Recursos Humanos prometia agilidade e reducao
de custos, tornando-os mais atraentes. A expressdo ERP - Enterprise
Resources Planning (Planejamento de Recursos do Empreendimento), passou
a ser adotada devido a sua grande amplitude funcional. O nome ndo € muito
adequado, uma vez que o escopo de um sistema € muito mais amplo, ou seja,
ele abrange o planejamento, a execucdo e o controle. Com a evolugéo da
tecnologia surgiu o ambiente “cliente-servidor”, onde os bancos de dados séo
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centralizados e os usuarios trabalham em microcomputadores que oferecem

interfaces gréficas faceis de usar.

As empresas manufatureiras que ja estavam familiarizadas com sistemas MRP
ou MRP Il foram as primeiras a utilizarem os sistemas ERP. Entretanto, muitas
funcionalidades, como Contabilidade, Compras, Vendas, Contas a Receber,
Contas a Pagar e Recursos Humanos, também eram necessidades de
organizacdes de outros setores, tais como: Telecomunicacbes, Servicos
Publicos, Servicos financeiros, entre outros. Organizacfes que atuavam nesses
setores também passaram a utilizar sistemas ERP, visando obter os beneficios
de integracao e flexibilidade.

As primeiras implantacdes de sistemas ERP foram relativamente caras e
demoradas, particularmente em funcdo da pequena experiéncia e da
inexisténcia de metodologias de trabalho especificas. A medida que realizavam
implantacGes, os fornecedores de software e as empresas de consultoria
ampliavam o0s seus conhecimentos, suas metodologias, reduzindo tempo,
custos e riscos de projetos de implantac&o. Isso contribuiu para a difusdo dos
sistemas ERP, tornando viavel seu uso por organizacbes que dispdem de

menor volume de recursos.

A implantacdo de sistemas ERP e a consequente integracdo de processos e
funcbes tém impacto sobre toda organizacao e reflexos diretos sobre as areas
de Tecnologia da Informacdo, que tradicionalmente tém-se dedicado ao

desenvolvimento de sistemas a seu suporte.

2.1.3 Sistemas ERP

ERP (Enterprise Resources Planning) € um conjunto de sistemas modulares
gue tem como objetivo atender as rotinas de uma organizacdo, tais como:
producédo, estoque, faturamento, financeiro, recursos humanos entre outros.
(CORREIA, 2001).
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Souza & Zwicker (2000) definem o ERP, como sistemas de informacao
integrados, adquiridos na forma de pacotes, onde estes devem suportar a
maioria das operagbes de uma organizagcdo. Procuram atender a requisitos
genéricos do maior numero possivel de empresas, incorporando modelos de
processos de negoécio obtidos pela experiéncia acumulada de fornecedores,
consultorias e pesquisa em processos de benchmarking. A integracdo é
possivel pelo compartiihamento de informacdes comuns entre os diversos

modulos, armazenadas em um Unico banco de dados centralizado.

Segundo Corréia (2001, p. 392), “Um sistema dito ERP tem a pretensdo de
suportar todas as necessidades de informagcdo para a tomada de deciséo
gerencial de um empreendimento como um todo”.

Segundo COLANGELO (2001) ndo ha uma definicdo precisa e inquestionavel
do que seja um “ERP”.

Conforme evidéncia a figura 2, esta, € uma estrutura tipica de integracao, ou
seja, onde podemos considera-lo como um software aplicativo que permitem
que as empresas:

e Automatizem e integrem parcela substancial de seus processos de negocios,
abrangendo financas, controles, logisticas (suprimentos, fabricacdo de vendas)
e recursos humanos;

e Compartilham dados e uniformizar processos de negocios;

e Produzem e utilizem informacdes em tempo real.

A nocado-chave dessa definicdo é integracao. Uma forma relativamente simples
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Distribuicao TR 1
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Fonte: Davenport (1998, p. 121)

Figura 2 — Estrutura Tipica de Funcionamento de um Sistema ERP
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3. Aquisicéo e Implementacao de Sistema ERP

Para Davenport (1998, apud SACCOL), o ERP é um software que promete a
integracdo das informagfes dos varios setores da organizagdo. Esse sistema
impde sua propria logica a estratégia, a cultura e a organizacdo da
organizacdo. E uma solucdo genérica que procura atender a todo tipo de
empresa e seu projeto reflete uma série de hipoteses sobre como operam as
organizacbes. E desenvolvido para refletir as melhores praticas de negdcio,

porém, sdo os clientes que devem definir a melhor pratica para sua empresa.

Para Lima et al. (2000, apud SACCOL), a ado¢ao de um ERP afeta a empresa
em todas as suas dimensofes, culturais, organizacionais ou tecnolégicas. Esses
sistemas controlam toda a empresa, desde a producao as financas, registrando
e processando cada fato novo na engrenagem corporativa, distribuindo a
informacdo de maneira clara e segura em tempo real. Ao adotar um ERP, o
objetivo basico ndo é colocar o software em producdo, e sim, melhorar os
processos de negécios usando a tecnologia da informacédo. Mais do que uma
mudanca de tecnologia, a adocdo desses sistemas implica um processo de

mudanca organizacional.

As razdes que levam uma empresa a implementar um sistema ERP sao as
mais diversas possiveis, e, na grande maioria dos casos, estédo ligadas também
a maturidade organizacional e informacional da empresa, bem como ao nivel
de maturacao da area de negocio. Para o segmento de inddstrias, por ser uma
area mais antiga e estavel, conta-se com solugcbes ERP mais estaveis e

amplas, diferentemente das solucdes para area de servigcos (SOUZA, 2000).

Portanto, a escolha do ERP mais adequado para a Pequena Empresa
tipicamente acontece em uma atmosfera repleta de conceitos e expectativas
exagerados pelos vendedores atribuladas por politicos internos e quase
sempre em meio de uma crise que espera que o ERP possa ajudar a
solucionar. Além disso, 0s custos envolvidos e 0s processos de reengenharia
normalmente desenvolvidos em paralelo com a implantacdo desses sistemas

também tornam o assunto digno de maiores cuidados.
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3.1 Gestao de Sistemas ERP

Nos ultimos anos, os sistemas ERP se consolidaram como o principal
componente de sistemas corporativos de informacao de muitas empresas. Isto
ocorre num momento em que as equipes de Tl sdo pressionadas a garantir a
capacidade de resposta e adaptacdo de seus sistemas as necessidade dos
negocios da organizacdo e suas constantes mudancgas. Também ocorre em um
momento em que as equipes de Tl sdo pressionadas a controlar seus gastos e

investimentos em seus sistemas.

Pesquisa de Chew (2001, apud SACCOL) mostra que apdés o inicio da
operacdo de sistemas ERP, as organizacfes enfrentam altos custos de
manutenc¢ao, suporte técnico inadequado e doloroso upgrades (implantacdes
de novas versdes do software). Segundo a pesquisa de Chew, as empresas
que utilizam sistemas ERP, devem possuir usuarios com capacidade de dar
suporte aos aplicativos para suprir as deficiéncias dos seus fornecedores.

Os requisitos, performance, disponibilidade, custos e constante adaptacédo as
necessidade dos negécios se aplicam também aos demais sistemas da
organizacao, sejam eles desenvolvidos internamente ou ndo. Entretanto, o que
ocorre com os sistemas ERP é gue a parte do conhecimento necessario para o
atendimento desses requisitos nado se encontra na organizacdo. Esse
conhecimento esta fortemente incorporado no préprio software e disperso entre
os agentes (fornecedores e consultores). Isso apresenta desafios a gestao de
sistemas desenvolvidos internamente, embora se espere que 0s resultados

sejam 0S mesmos.

Segundo Kern (2002, apud SACCOL), ao optar pela utilizagdo de pacotes
(ERP), a empresa deve estar ciente que é o fornecedor que controla a
introducao de novas funcionalidades no software. Se os usuarios que utilizam o
ERP solicitarem alteracbes nas funcionalidades do software, € possivel que
tenham que esperar ou, se as solicitagbes ndo estiverem nos planos dos
fornecedores pode ser que as solicitagbes ndo sejam implementadas

(desenvolvidas).
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3.1.1 Implantacao

As organizacbes que optam pelos sistemas ERP precisam ter a consciéncia
que a implantacdo ndo é um processo simples de ser executado. Para Saccol
(2003), ndo existe um padrdo de implantagdo uma vez que as estratégias
adotadas variam de empresa para empresa. Uma pesquisa realizada pela Meta
Group nas grandes empresas revelou que as implementacdes levam em média
23 meses, com um Custo Total de Propriedade (TCP) médio de US$ 15

milhdes.

Segundo Fimon im Wah (2000), uma das razfes que pode explicar as
dificuldades encontradas nas organizacfes, € que a implantacdo de um
sistema ERP ndo é uma mudanca de Tl — ao contrario que muitos gestores

pensam — mas uma mudanca de negécio.

Saccol (2003), destaca McNurlin (2001) que apresenta os resultados de uma
pesquisa realizada em 117 empresas, em 17 paises, que implementaram
pacotes ERP. A pesquisa aponta que 34% das empresas estdo muito
satisfeitas, 58% satisfeitas e 8% insatisfeitas. Ja Mabert, Soni e
Venkataramanan (2001) realizaram uma pesquisa sobre a avaliacdo de um
valor da adocdo do ERP junto a empresas norte-americanas, na qual 70%
delas afirmam que sentem que o ERP foi um processo bem-sucedido.

Com base nos dados acima, podemos concluir que existem casos de
insucesso, mas em contrapartida, os casos de sucesso apresentam em maior

ndmero.

Os casos de insucesso normalmente estdo relacionados a fatores que atuam
de forma individual ou em conjunto, tais como: planejamento incorreto, falta de
critérios para selecdo do pacote ERP, ma qualidade do servico prestado pelo
fornecedor, ma qualidade da consultoria contratada para a implantacéo, falta
de apoio da alta administragcédo, desconhecimento dos impactos organizacionais
da implantacdo de um sistema ERP, resisténcia as mudancas por parte dos

funcionarios, usuarios sobrecarregados, usuarios-chave com conhecimentos
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insuficientes dos processos de negocios da organizagdo, prazos curtos,
indisponibilidade de recursos financeiros, pessoais e tecnolégicos, aquisicdes e
fusGes durante os projetos.

Para Nadim (2000), existem no Brasil cerca de 1800 empresas que ja
implantaram sistemas ERP, com maior ou menor abrangéncia. Nos casos de
menor abrangéncia, as empresas utilizam partes dos softwares (modulos), ou
seja, automatizam algumas rotinas de sua operacao. Esse grupo responde pela

maioria absoluta das instalacbes de sistemas de gestdo no Brasil

De acordo com Souza e Zwicker (2003), as implantacbes de sistemas ERP
possibilitam: o crescimento profissional dos envolvidos, disciplina e controle
organizacional, melhoria na qualidade das informacf6es, menor dependéncia
dos usuérios quanto a éarea de informéatica — motivado pela gama de
funcionalidades disponiveis nos sistemas ERP, maior transparéncia das
atividades realizadas por cada departamento, integracdo dos processos,
melhoria do planejamento das organizacbes, além da sincronizacdo de

atividades entre os departamentos.

Alguns beneficios citados por fornecedores e pela literatura podem ser
encontrados na pratica, tais como: acesso aos dados em tempo real,
automatizacdo de processos, integracdo, entre outros, porém existem
beneficios ndo comprovados e contraditérios, como: facil customizacao,
flexibilidade guanto as informacdes e atendimento a todas as necessidades da

organizacao.
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4 Escopo / Funcionalidades dos Sistemas ERP

Este requisito aborda a necessidade de ter um cronograma bem definido de
todas as atividades.

Pesquisas mostram que a maioria dos projetos desencoraja e inviabiliza a
aquisicao do “software”, fazendo prevalecer o efeito custo e tempo de retorno
na decisao.

Minimizar os prazos de implantacdo é uma busca tanto para os que adquirem

os softwares quanto para os fornecedores.

Padilha (2004) apresenta técnica de planejamento de experimentos para a
determinacdo dos principais fatores que comprometem o cumprimento de
prazos do cronograma dos projetos ERP, visando, especialmente, a subsidiar
os fornecedores na melhoria da qualidade de seus servicos. Cada
funcionalidade apresentada pelo fornecedor deve ser testada para

comprovacao de sua eficacia.
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5 Fatores Criticos de Sucessos na Utilizacdo de Sistema
ERP

Atualmente, uma das principais abordagens que se faz diante da implantacéo
de um Sistema de Informacdo Gerencial (SIG) sdo os fatores criticos de
sucesso a serem abordados. Trata-se de uma abordagem tipica a ser aplicada

para atingir o sucesso na implantacédo do ERP.

Os FCS séo requisitos de uma organizacao ou de um sistema de informacao
que tem uma contribuicdo significativa e determinante para seu sucesso
KWON e ZUMUD, 1987 apud BERGAMASCHI, 1999.

A pesquisa realizada pelo autor citado acima apresenta nove fatores criticos de
sucesso. Esta pesquisa foi baseada nas consideracées de Bancroft et al.
(1998) na implementacéo de sistemas complexos como o ERP:

e Compreender a cultura da empresa;

e Garantir forte apoio dos executivos para o projeto;

e Iniciar a mudanca dos processos de negdcios antes da implementacéao;

e Manter comunicacéo constante, mas ndo em termos técnicos;

e Possuir gerente de projeto que possa negociar em todos 0s niveis;

e Escolher equipe de projeto balanceada entre a area de sistemas e as

areas de negécios;
e Escolher boa metodologia de projeto;
e Treinar 0s usuarios e garantir apoio para mudancgas de cargos;

e Esperar que surjam os problemas.

Os FCS sao muitos, mas alguns autores consideram alguns mais importantes.

Entretanto, o quadro 1 demonstra alguns FCS na fase de implantacao.
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Fatores Criticos de Sucesso

Referéncia

Intensa participacdo e comprometimento da alta direcdo devido ao
Porte e complexidade das mudancas e dos conflitos.

Souza e Zwicker (2000a: 46)

Usuarios capazes e envolvidos.

Bergamaschi e Reinhard (2000:9)

Definicdo clara das responsabilidades dos gerentes de negécio.

Wagle (apud Souza e Zwicker),
(2000%2: 46)

Andlise dos processos atuais e a possibilidade de modifica-los.

Stanford (2000:4)

Processos de tomada de decisdo para eliminacdo das discrepancias
Entre os processos de negocio embutidos no sistema e os da empresa
E sua comunicacdo para todos os envolvidos.

Souza e Zwicker (2000a:46)

Encarar a implantagdo como um processo de mudanga organizacional

E ndo como um projeto de implantacdo de um SI.

Mendes e Escrivao Filho,
2000:6).

Comprometimento com a mudanca.

Bancroft et al (apud Souza e
Zwicker, 2000a:38,47)

Fonte: Adaptado de Oliveira, Marcelo Augu
Figura 3 - Fatores Criticos de Sucesso na Fase

sto (2002 p.05).
de Implantagdo

Fatores Criticos de Sucesso

Referéncia

Esforco continuo através de reciclagem no treinamento e
Comprometimento dos USUarios.

Corréa (apud Mendes e Escrivéo).
filho, 2000:4)

Apoio da alta administracéo.

Bergamaschi e Reinhard (2000:9)

Manter o foco e esfor¢os na obtencéo dos resultados.

Deloitte (apud Souza e Zwicker),
2000a:49)

Gerenciamento e atualizacdo das versdes do sistema.

Souza e Zwicker (2000a:46)

Deixar o sistema ter vida somente quando a empresa tiver os dados

auditados e os usudrios treinados, ao invés de forcar uma data.

Payne (apud Appleton, 1997:50-
53).

Mudanca de processos.

Bergamaschi e Reinhard (2000:9)

Fonte: Adaptado de Oliveira, Marcelo Augu

sto (2002 p.05).

Figura 4 - Fatores Criticos de Sucesso na Fase de Utilizac¢do do Sistema

A equipe de projeto deve monitorar e comunicar as experiéncias ocorridas a

todos os envolvidos na implantacdo. Deve ser realizado um rigoroso

monitoramento dos indicadores:

e Treinamento;

e Verificacao da infra-estrutura (salas, rede, equipamentos) de todos os setores

envolvidos;
e Levantamento dos impactos ocasionados pela imp
¢ Plano de comunicacgéo para toda a organizagao;

¢ Disponibilidade dos usuarios para acompanharem

lantacdo do sistema;

a implantacao;
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¢ Definicdo de uma equipe especializada para dar suporte apds a implantacao;

A pesquisa de Bergamaschi (1999) apresenta os FCS associados a gestdo de

projetos utilizados na area de sistemas de informagdes para executivos. O

autor faz uma associacdo as implantacdes de sistemas ERP, fundamentada

em teoria. A selecdo dos FCS na pesquisa de Bergamaschi séo:

Planejamento detalhado do projeto;
Apoio da alta administracao;
Definicdo de usuarios-chave;
MissOes claras e definidas;
Usuarios capazes e envolvidos;
Presenca de consultoria externa;

Disposicao a mudanca nos processos de negoécio.

Para Slevin & Pinto (1986) e Bergamashi (1999, p.32) sdo 10 os fatores criticos

para 0 sucesso no gerenciamento e implementacédo de projetos de um modo

geral.

Missao do projeto;

Apoio da alta administragéo;
Plano e cronograma do projeto;
Consulta aos clientes;

Pessoal;

Atividades técnicas;

Aceitacdo do cliente;
Monitoracéo e feedback;
Comunicacéo;

Crises e desvios.

Para Bergamashi (2003, p.62-63) sdo 7 os FCS:

Missdes claras e definidas;
Apoio da alta administracao;

Usuarios capazes e envolvidos;
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Planejamento detalhado do projeto;

Gerente do projeto com habilidades necessarias;

Presenca de consultoria externa;

Mudanca nos processos de negdcio.

A pesquisa de Ang et al (1995) foi baseada nos 13 FCS identificados em

pesquisa efetivada por Though Burns et al.

Dentre os FCS tratados neste capitulo, a sua maioria estava contemplada no
trabalho de Ang et al. (1995), porém os FCS apontados como mais importantes

foram o fator acurécia e integridade dos dados (Tabela 1).

TABELA 1 — Fatores Criticos de Sucesso — Ranking

Ranking da Pesquisa
Survey FCS MRP (Though Burns, 1991) Média de pontos
(Ang, Sum, Chung, 1995)
1 Integridade e acuracia dos dados 4,62
2 Suporte da Alta Administracéo 4,59
3 Missdes e objetivos claros 4,56
4 Treinamento dos usuarios em MRP Il 4,53
5 Usuarios motivados e comprometidos 4,59
6 Cooperacéo entre os departamentos 4,31
7 Hardware e software adequados 4,24
8 Comunicacédo entre os departamentos 4,24
9 Visibilidade na implementacao 4,06
10 Conhecimento do fornecedor no MRP I 3,87
11 Suporte do fornecedor 3,85
12 Expertise da companhiaem T 3,76
13 Nivel de conhecimento antes da implementacao 3,63

Fonte: Adaptado de Ang et al. (1995, p.69).

Figura 5 - Fatores Criticos de Sucesso Ranking

De acordo com a pesquisa bastante abrangente de Esteves e Pastor (2000),
apud Alvarenga (2003), apresentam-se o0s principais FCS baseados num
grande levantamento bibliografico dos FCS mais relevantes na implementacao
de sistemas ERP.

e Apoio da alta geréncia;
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e Alinhamento estratégico;

e Selecéo de fornecedores;

e Metodologia;

e Consultoria;

e Equipe de processo;

e Reengenharia de processo;

e Participacao, envolvimento do usuario e cultura organizacional,
e Consultoria e equipe dedicada;

e Tomada de deciséo;

e Treinamento;

e Comunicacdao interna e externa,

e Plano / escopo / cronograma do projeto;

¢ Diagnéstico preventivo de problemas;

e Evitar customizacoes;

e Estratégia adequada para implantacao do ERP;
¢ Versao adequada do ERP;

e Configuracao do software;

¢ Sistema legado;

¢ Integridade e acuréacia dos dados.

Esteves e Pastor (2000), apud Alvarenga (2003), enfatizam os seguintes
pontos sobre os FCS:

e Muitos dos fatores criticos citados podem ser considerados classicos, uma
vez que ndo sdo especificos para a implantagéo do ERP;

e Dois fatores sao relevantes entre os autores - suporte gerencial e mudanca
organizacional;

e Esta lista é considerada bastante abrangente tratando-se de analises das

visbes de diversos autores em relacdo aos fatores criticos de sucesso.
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O Quadro 2 apresenta um resumo dos FCS citados pelos autores

Descricdo dos Fatores Criticos de Sucesso

Slevin
&

Pinto

-1986

Grover et
al

-1995

Bancroft
et

al (1998)

Albertim

-2004

Ang et
al

-1995

Pastor
e

Esteves

-2001

Bergamaschi

-1999

Apoio da alta administragao

X

X

X

X

X

X

Plano e cronograma do projeto/estratégia p/
Implantagéo

X

X

X

Consulta aos clientes

Pessoal/recursos humanos

Atividades técnicas

Aceitacdo do cliente

Monitoragédo e feedback /controle

Comunicacéo

XXX XX x

Gerenciamento da Mudanca/Cultura/Aspectos
socio Politicos

Competéncia tecnoldgica

Estrutura de tempo

Gerenciamento do projeto/estr. Organizacional

Mudanca prévia dos processos/reengenharia

Equipe do Projeto/Consultoria

Treinamento

XX X| X

Participacéo na organizagao/tomada de Decisdo

XX <] <[ x

Novas tecnologias

Hardware e software adequados

Selecdo de fornecedores

Nivel de conhecimento antes da implementacao

Configurac&o/Customizagdes

Diagndstico preventivo de problemas

Adaptado de Serpa, Maria (2006).
Figura 6 - Fatores Criticos de Sucesso — Visdo dos Autores.

A figura 6 demonstra que FCS estédo presentes, seja em determinada fase, ou

em todas as fases do ciclo de vida de uma implantacdo de um sistema ERP ou

seja, esses fatores criticos vao variar de acordo com cada implantacdo de

sistema ERP para o nego6cio empresarial. Exigindo e dando énfase no

gerenciamento do projeto/estrutural.organizacional; nas mudancgas prévias dos

processos de reengenharia; nas equipes de projeto de consultoria, nos

treinamentos, na participacdo das tomadas de decisfes; nas selecbes de

fornecedores; na customatizacdo e nos diagnosticos preventivos dos

problemas a fim de serem relevantes para o suporte gerencial e nas mudangas

organizacionais.
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5.1 Apoio da Alta Geréncia

O comprometimento da alta direcéo é considerado fundamental. Para Bancroft
et al. (1998), o real comprometimento pode representar a diferengca entre o
sucesso e o fracasso. E muito importante que a alta dire¢cdo assuma o fato de
que se trata de um processo de mudanca organizacional de grande proporcao,
sabendo que, para que ele ocorra com sucesso, sera necessario despender
uma energia gerencial muito grande. O apoio da geréncia facilita a
administracdo de mudancas no planejamento, mediante a solugéo de conflitos.

5.2 Selecédo de Fornecedores

A complexidade dos sistemas integrados deve ser percebida na fase inicial do
projeto, fase que cuida da selecdo do fornecedor. Trata-se de importante fase
do projeto e requer a busca no sentido da melhor opcdo do mercado, relativa a:
¢ A adequacéo as suas funcionalidades (processos);

e Preco e orcamento;

e A tecnologia testada junto aos seus clientes.

A selecdo é a primeira etapa do ciclo de vida de um sistema corporativo e tem
como objetivo identificar entre todas as opc¢des avaliadas, qual é a mais
adequada para atender as necessidades sistémicas da organizacdo. A
utilizacdo de uma metodologia préatica e objetiva pode representar importante
contribuicdo para o sucesso da implantacdo de um sistema desse porte,
apresentando economia de tempo e dinheiro, além de garantir satisfacdo para
a organizacao (TONINI, 2003).

Pode-se observar através dos estudos, que “Nao existe sistema ERP que se
ajuste totalmente as necessidades da organizacdo”. O maior desafio é
encontrar, entre as diversas opc¢des de mercado, aquela que apresenta as
melhores condi¢cdes de suportar os processos de negocio da empresa (TONINI,
2003).
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5.3 Reengenharia de Processo

Este requisito esta relacionado com o alinhamento entre o modelo, seus
processos de negocio e as melhores praticas relacionadas. Este processo pode
proporcionar melhorias nas funcionalidades do software, de acordo com as
necessidades da organizacdo. Vale ressaltar que 0s processos criticos devem
ser redesenhados antes de definir os parametros do sistema, de forma que

processos imperfeitos ndo prejudiqguem a integragdo como um todo.

Para Corréa apud Martins (2005, p.54),

As implantagbes de sistemas ERP também, via de regra, requererdo
redesenho dos processos da empresa, tanto que ndo se automatizem processos
imperfeitos, como para que 0s processos passem a se adequar ao melhor uso
do sistema. Alguns softwares de ERP, hoje, suportam a atividade de
redesenho dos processos, outros ndo. Recursos presentes no software e que
facilitem o processo de implantagdo sdo sempre desejaveis e, 0 grau em que
se encontram, na solucdo analisada, deve ser analisado pelo possivel
comprador.

Toda implantacéo de sistemas ERP passa, em maior ou menor grau, por uma
reengenharia dos processos de negdécio da empresa. A reengenharia exige
mudancas profundas e complexas na organizacdo, promovendo um
desconforto a um grande numero de colaboradores. A reengenharia devera ter
a dosagem necesséaria para implantacdo o ERP, tomando cuidado para

minimizar resisténcias as mudancas (BANCROFT et al., 1998).

Um ERP pode atender as necessidades de uma organizacdo, mas € provavel
gue nao atenda todas as necessidades dos usuarios, tanto quanto os sistemas
desenvolvidos sob encomenda ou internamente. Para que isso ocorra €
necessario participacdo, envolvimento do usuéario e uma cultura organizacional

bem definida.

O fator mais critico na gestdo da mudanca é lidar com a resisténcia dos
funcionarios para com 0s novos processos. A modificagdo de controle e

procedimentos, por mais adequada que seja, deixa usuarios diante de
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situacdes novas e isto, por si, causa grande desconforto (HEHN, 1999, apud
MEDEIROS; FERREIRA, 2003).

As novidades tecnoldgicas provocam inumeras reacdes nas pessoas. Podem
ser consideradas como uma ameaca, ou até mesmo como uma moda que logo
passara. Provocam reacdes positivas ou negativas, dependendo do nivel de

aceitacao ou resisténcia do usuario.

A eficacia empresarial dependera da adequacédo dos padrbes culturais aos
desafios do ambiente em que a organizacdo esta inserida. E necessario
gerenciar a gestdo de mudanca, atuando em todas as fases do

desenvolvimento do projeto através de uma comunicacao clara e objetiva.

5.4 Consultoria e Equipe Dedicada

Comumente, a equipe designada ao projeto de implantacdo possui outras
atividades. E fundamental que a equipe acredite no sucesso do projeto. Os
consultores deveriam ser envolvidos de modo a ajudar na implantacdo e
consequentemente compartilhar suas habilidades e conhecimentos com a

equipe envolvida.

Segundo Moura (1999, p.58), a implantacdo de um sistema requer um esforgo
conjunto entre a equipe de TI, o fornecedor do software, os usuarios do sistema

e consultoria contratada para a implantacao.

A implantacdo em conjunto com a consultoria, se faz necessaria uma vez que
esta domina as funcionalidades do software, sendo que a evolucdo das etapas
(parametrizacbes, customizagdes, alimentacdo, treinamento) depende da
consultoria e esta também precisa entender o funcionamento da organizagéo,

Ou seja, existe uma troca de conhecimentos.

5.5 Tomada de Decisao

Membros da “equipe” do projeto devem ser capacitados para tomar decisées

rapidas, no sentido de reduzir atrasos na implantacdo, pois mesmo pequenos
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atrasos podem impactar o projeto a médio prazo. Decisdes estratégicas podem
estar relacionadas a: mudanca da estratégia de implantacdo, ampliacdo da
equipe, novos aportes financeiros, entre outros.

Considerando que a decisdo pela implantacdo de um SIG exige consciéncia
sobre os altos recursos envolvidos e acerca do tempo necessario requerido,
torna-se pertinente o foco nos fatores criticos de sucesso (FCS), que
contribuirdo decisivamente para atingir os objetivos a que se propdem

(BERGAMASCHI, 1999).

5.6 Treinamento

O treinamento € uma das etapas mais importantes, uma vez que 0 Nnovo
sistema sO sera util se for utilizado pelos usuarios da organizacdo. Faz-se
necessario desenvolver um plano de treinamento bastante abrangente,
incluindo a equipe funcional do projeto, os multiplicadores de conhecimento

(usuarios-chave) e os usuarios comuns.

Os gastos com treinamentos sdo consideraveis, sendo que estes devem estar
previstos no orcamento, considerando a infra-estrutura necessaria e 0s gastos

com viagens e consultoria.

O bom desempenho de uma funcéo é decorrente da existéncia de habilidades
adquiridas mediante adequado programa de treinamento, podendo ainda

minimizar resisténcias a mudanca (SCHMITT, 2004).

As novas tecnologias exigem retreinamento o que proporciona impactos na
organizacdo. Com isso, é necesséria a reeducagcdo das pessoas atraves de
paradigmas a sem superados. Exigindo que as pessoas mudem seu

comportamento e seu pensamento a respeito do trabalho.
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5.7 Comunicacao Interna e Externa

A comunicacdo deveria acontecer de duas maneiras: internamente, para a
equipe do projeto e externamente, para a organizagdo como um todo. A
comunicacdo néo deve ser partilhada apenas com a “equipe do projeto”e sim,
com toda a organizacdo, apresentando os resultados e as metas em cada

etapa da implantacéo.

Em um sistema complexo como o ERP, os diversos médulos sdo integrados,
mudancas feitas em um moédulo pode refletir diretamente nos demais. E
necessario manter uma integracdo entre as equipes. A comunicacdo €
fundamental para prover uma integragdo entre o0s envolvidos e

consequentemente alcangar o sucesso.

Assim como Alvarenga, varios outros autores utilizam a abordagem de FCS
que, apesar de ser ainda subjetiva, € uma das mais adequadas para este tipo
de andlise, pois lida com um grande numero de variaveis, tais como:

comunicacgdo, mudancas gerenciais e organizacionais, entre outras.

Uma organizacdo que mantém relacionamentos com o meio externo, e pée a
disposicdo do mercado consumidor seus produtos e servigos, precisa
comunicar externamente 0S eventos internos que possam causar quaisquer
impactos ao meio externo e comunicar as partes interessadas sobre mudancas
organizacionais de natureza relevante demonstra o grau de responsabilidade e

compromisso econdémico-social.
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6 ANALISE DO SISTEMA ERP

6.1 Sistemas ERPs disponiveis para Pequenas

Empresas

Dentre os sistemas ERPs disponiveis no mercado o SAP R/3 é o mais

atualizado do mundo.

Segundo Duarte Dellagnelo (2001), SAP significa Systemanalyse und
Programmentwicklung (“andlise de sistemas e desenvolvimento de

programas”) e R/3 é o principal produto.

Passalongo (2004), refere-se o SAP R/3 como integracéo de toda a empresa
em um unico sistema que trabalha com um uUnico banco de dados. Onde os
relatorios apresentados pelo sistema estéo disponiveis a qualquer momento. E
permite ao administrador a visualizacdo das informagdes e controle de toda a
empresa a partir da utilizacdo do sistema. Mantendo, uma padronizacdo o que
diminui o indice de erros. Tendo ainda, diminuicdo do volume de impressdes e

relevancia da informacéo fornecida pelo sistema.

Conforme bibliografia de Passalongo ele acredita que o SAP R/3 é um sistema
vantajoso a grandes e pequenas empresas. Mas, destaca que a falta de
treinamento ocasiona uma resisténcia natural dos funcionarios a nova

realidade da empresa, 0 que pode afetar a correta funcionalidade do sistema.

Ao contrario Cardoso (2001), acredita que esse sistema SAP R/3 apresenta
uma série de dificuldades devido ao aumento de caréncias de especialistas
com experiéncia na implantacdo do R3. Observando ainda, que alguns
concorrentes da SAP, como a Peoplesoft e a Baan, apresentam uma interface
mais amigavel ao usuario e fornece solu¢cdes mais simples. Achando o sistema

pouco flexivel.
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Souza(2000), acredita que a maior dificuldade na aplicacdo dos ERPs é o

processo de implantacdo. Ressaltando que esse processo é complexo e

demanda muito tempo para sua efetivagao.

Ja Tarn (2002), apresenta que o0s gestores devem estar atentos aos elevados
custos que podem surgir ao longo e ap6s o processo de implementacdo do
sistema. Porque o sistema mantém em evolugdo continua e o0s custos
relacionados as atividades de consultoria e gerenciamento de versdes podem
ser um grande obstaculo para uma eficiente atuacdo do sistema dentro da

empresa.

Porém, as primeiras implantacfes de sistemas ERP foram relativamente caras
e demoradas, particularmente em funcdo da pequena experiéncia e da
inexisténcia de metodologias de trabalho especificas. A medida que realizavam
implantagbes, os fornecedores de software e as empresas de consultoria
ampliavam o0s seus conhecimentos, suas metodologias, reduzindo tempo,
custos e riscos de projetos de implantagéo. Isso contribuiu para a difusdo dos
sistemas ERP, tornando viavel seu uso para as Pequenas Empresas que

dispdem de menor volume de recursos.

Para os autores citados acima, apos a implementacao desse tipo de sistema, a
rotina e o trabalho de cada funcionarios serd modificada. Precisando que os
usuarios passem por um processo de treinamento a fim de conhecer o
funciomento do sistema, como também a influéncia que esse pode exercer

sobre seu trabalho.

Flower (1996), destaca que os usuarios devem sempre lembrar que o ERP
configura-se como uma ferramenta de auxilio a gestdo. No entanto,

isoladamente, ndo sera capaz de solucionar os problemas da organizacgéo.

Ja o outro sistema ERP muito usado nas pequenas empresas é o CIGAM que
é entendido como uma ferramenta de gerenciamento e gestdo empresarial
desenvolvido pelo trabalho de muitos profissionais em varios anos de

experiéncia, que fornece em sua estrutura, técnicas apuradas, trazendo ao
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cliente os conceitos de negdcio e ndo somente 0S conceitos operacionais.
Permitindo assim uma interface Unica e a facilidade de parametrizacdo do
CIGAM permitindo ainda, uma navegacdo facil entre todos os modulos,
reduzindo o tempo de aprendizado e o custo de implementacdo. (CIGAM,
2008). Ou seja, de acordo com estudos em sites de fornecedores disponiveis
as grande numeros dessas Pequenas Empresas implementam o sistema
CIGAM, a fim de compor, integracdo total da empresa em tempo real. O que

promove grandes beneficios a Pequena Empresa, ap0s implementacéao.

6.2 O Uso de sistemas ERPs em Pequenas Empresas

Para Nadim (2000), existem no Brasil cerca de 1800 empresas que ja
implantaram sistemas ERP, com maior ou menor abrangéncia. Nos casos de
menor abrangéncia, ou seja, as (PE) utilizam partes dos softwares (mdédulos),
ou seja, automatizam algumas rotinas de sua operagao. Esse grupo responde

pela maioria absoluta das instalacdes de sistemas de gestédo no Brasil

De acordo com Souza e Zwicker (2003), as implantacfes de sistemas ERP
possibilitam: o crescimento profissional dos envolvidos, disciplina e controle
organizacional, melhoria na qualidade das informagbes, menor dependéncia
dos usuérios quanto a éarea de informatica — motivado pela gama de
funcionalidades disponiveis nos sistemas ERP, maior transparéncia das
atividades realizadas por cada departamento, integracdo dos processos,
melhoria do planejamento das organizacbes, além da sincronizacdo de

atividades entre os departamentos.

Segundo Pinheiro (1996), os fatores positivos na pequena empresa sao: a
pratica empresarial, estrutura organizacional enxuta, cultura da organizacao,
capacidade inovadora e tatica competitiva. Esse autor destaca também a
criatividade e o talento do pequeno empresario, a capacidade adaptativa as
incertezas do mercado, a flexibilidade estrutural administrativa, baixos custos
indiretos, entre outros fatores. Os fatores mais importantes para o sucesso das

Pequenas Empresas nos anos de 2003/2004/2005 séao:
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1. Capacidade empreendedora: 78% em 2003, 84% em 2004 e 82% em 2005.

Os fatores de sucesso nessa categoria indicam a disposicdo e a capacidade
empresarial para comandar o empreendimento, através de habilidades
naturais. Essas habilidades ndo podem ser adquiridas, mas podem ser

aprimoradas com novos conhecimentos e técnicas de lideranca e gestao.

2. Logistica Operacional: 80% em 2003, 82% em 2004 e 81% em 2005.

Este segundo conjunto de fatores indicados representa a capacidade do
empresario para utilizar de forma eficiente o capital, o trabalho especializado, e
0S recursos tecnolégicos disponiveis, reunindo-os na atividade produtiva ou
comercial da empresa para a obtencdo dos melhores resultados. Os
percentuais de empresarios que consideraram os fatores relacionados a
logistica operacional como sendo importantes para o sucesso dos negdécios
encontram-se pouco abaixo dos que responderam a respeito da importancia da

habilidade capacidade empreendedora.

3. Habilidades gerenciais: 74% em 2003, 76% em 2004 e 76% em 2005. Esses
fatores indicam que, para se obter o sucesso nas vendas, o empresario deve
ter bom conhecimento do mercado como, por exemplo, conhecer a clientela
potencial e quais produtos eles procuram, avaliar e procurar as melhores fontes
para a aquisicdo dos bens para a formacdo do estoque da empresa, entre

outros.

Acrescenta-se, como indica o terceiro fator, que o empresario deve ter
conhecimentos sobre a melhor forma de colocar os produtos a venda,
envolvendo diversos requisitos, como a definicdo de precos de comercializacéo
compativeis com o perfil do mercado, estratégias de promoc¢Oes das

mercadorias e servigos, marketing etc. (SEBRAE-MG, 2007).

Nesse contexto, destaca-se a estratégia competitiva, que é a combinacao dos
fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas), utilizados para atingir
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esses fins, concebida atraves de PORTER (1986), para quem ‘o
desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma férmula ampla para o0 modo como uma empresa ira
competir, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias para
levar-se a cabo estas metas”. Ainda, segundo esse autor, sdo quatro os fatores
bdsicos que determina 0 que uma empresa pode realizar com sucesso,

relacionando-a com seu meio ambiente:

a) Pontos fortes e pontos fracos da empresa,;
b) Valores pessoais;
c) Ameacas e oportunidades;

d) Expectativas da sociedade.

As caracteristicas estruturais basicas das empresas, que determinam o
conjunto das forcas competitivas e, portanto, a rentabilidade dessa empresa,
pode ser analisada através do modelo das cinco forcas de PORTER (apud
STAIR, 2006: 51), para quem “Quanto mais essas forcas se combinam em
qualguer caso, mais provavel fica de as empresas buscarem vantagens

competitivas e maiores devem ser os resultados dessas vantagens”. Essas

forcas séo:
1. Rivalidade entre os concorrentes;
2. Poder de negociacéo dos fornecedores;
3. Poder de negociacdo dos compradores;
4. Ameaca de novos entrantes no negdcio;
5. Ameaca de produtos ou servigos substitutos.

Tal contexto pode ser compreendido como o0 conjunto de atividades
necessarias para obter um custo mais baixo que o dos concorrentes, implantar
barreiras a entrada desses concorrentes no mercado, ou de organizar essas
atividades de uma forma Unica, capaz de gerar um valor diferenciado para os
compradores. As principais forgas e fraquezas nos levam a identificagdo dos
fatores criticos de sucesso para a organizacgao, priorizando as atividades-chave
do negécio, que precisam ser muito bem executadas, para que a organizacao

atinja seus objetivos, transformando-se em pontos fortes.
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Identificando as principais ameacas e oportunidades, forcas e fraquezas, o
gestor pode classificar seu empreendimento com base nas quatro
caracteristicas descritas abaixo (PEREIRA, 2006):

1. Um negécio ideal é alto em termos de oportunidades e baixo em termos
de ameacas;

2. Um negdcio especulativo é alto tanto em termos de oportunidades como
de ameacas;

3. Um negd6cio maduro é baixo em termos de oportunidades e baixo em
ameagas;

4. Um negécio arriscado € baixo em termos de oportunidades e alto em

ameacas.

Ainda segundo esse autor:
“apds a andlise dos ambientes e identificacdo dos pontos fortes, fracos,

oportunidades e ameacas, deve-se seguir 0s passos descritos a seqguir:

1. Dividir os pontos fortes identificados em dois grupos: 0s que estao e os que
nao estao associados a oportunidades potenciais ou ameacas latentes em seu
setor;

2. Separar os pontos fracos da forma descrita anteriormente;

3. Construir uma matriz com quatro quadrantes;

4. Incluir os pontos fortes e fracos, juntamente com as oportunidades e

ameacas, em cada quadrante.

Esse método consiste em eliminar os pontos fracos onde existem ameacas e
fortalecer os pontos fortes em areas onde se identificam oportunidades. Com a
matriz SWOT elaborada a empresa pode analisar e resolver com maior
facilidade os problemas da encontrados e depois aproveitar as oportunidades

identificadas.

As Pequenas empresas, a0 mesmo tempo em que sdo fontes geradoras de

empregos e fator de desenvolvimento econdmico, sdo também as mais



42

afetadas pelas alteracdes no mercado, por isso o planejamento estratégico

torna-se tdo importante para o sucesso dessas empresas.

Através desta pesquisa de campo, realizada pelo, o SEBRAE (MG), apurou-se
também a taxa de sobrevivéncia e de mortalidade das (PE), identificando os
fatores condicionantes do fracasso dessas empresas que, segundo o estudo,
ocorrem devido a instabilidade do mercado brasileiro, crise econémica, a falta
de preparo técnico, dificuldade de captacdo de recursos a baixos custos,
dificuldade em sincronizar o caixa da empresa, falta de clientes, concorréncia
acirrada e problemas legais. De forma geral, 0 mesmo estudo informa que as
causas de insucesso estdo relacionadas a fatores externos (politica, economia,
instabilidade de mercado, etc.), fatores internos (fluxo de caixa, financas,
aperfeicoamento de produto, divulgacédo, vendas, comercializacdo, ndo busca
de assessoria técnica/profissional, etc.) e fatores relacionados ao perfil do
empreendedor (falta de capacitacdo, competéncia gerencial, problemas de
sucessao, etc.) (SEBRAE-MG, 2007).

Para DOLABELA (1999), sdo determinantes para o fracasso das (PE) os
seguintes fatores:

e Falta de planejamento de producao (40%);

¢ Falta de planejamento de vendas (50%);

e Falta de sistema de custeio (45%);

e Falta de controle de estoques (45%);

e Falta de técnicas de marketing (85%);

e Falta de treinamento de RH (80%);

e Falta de avaliacao de produtividade (65%);

e Falta de gerenciamento de qualidade (60%) e

e Falta de recursos de informatica (90%).

A porcentagem apresentada refere-se ao fato que essas empresas podem ter
mais de um fator condicionante de fracasso em cada caso, e chama a atencao

pelo alto indice de falta de recursos de informatica.
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Segundo CHIAVENATO (2005), na fase de implementacédo de uma (PE), varios

cuidados devem ser tomados para evitar, a0 novo negoécio, perigos como:

o N&o identificar adequadamente qual sera o novo negaocio;

o N&o reconhecer apropriadamente qual serd o tipo de cliente a ser
atendido;

o N&o saber escolher a forma legal de sociedade mais adequada;

o N&o planejar suficientemente bem as necessidades financeiras do novo
negocio;

o Errar na escolha do local adequado para o0 novo negécio;

o N&o saber administrar o andamento das opera¢cdes do novo negoécio;

o N&o ter conhecimento sobre a producdo de bens ou servicos com

padrao de qualidade e de custo;

o Desconhecer o mercado e, principalmente, a concorréncia;
o Ter pouco dominio sobre o mercado fornecedor;

o N&o saber e promover os produtos;

o N&o saber tratar adequadamente o cliente.

Como se pode observar, pelo exposto até aqui, uma importante condicdo para
a sobrevivéncia das (PE) esta fortemente ligada a clara definicdo de seus
objetivos e ao tracado antecipado dos possiveis caminhos a serem percorridos

para atingi-los, o que implica em planejamento estratégico.

Considera-se também a dificuldade de capitalizacdo das (PE), observando que
“o despreparo dos socios-gestores na conducdo dos aspectos gerenciais de
seus respectivos negocios os impediria de atender os pré-requisitos das
instituicdes financeiras” (LUCATO & VIEIRA JR., 2006: 32).

6.3 Fatores que devem ser considerados na selecéo

de sistemas ERP por Pequenas Empresas

Fatores conceituais, perfil do ERP para (PE), ou seja, o empresario deve
analisar se 0 ERP vem sendo utilizado com sucesso em empresas do mesmo

ramo e de mesmo porte.
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Verificar os processos abrangidos, avaliando a aderéncia entre oS processos
da empresa e os processos abrangidos pelo sistema. Se ndo houver aderéncia
deve-se avaliar os impactos e de custo para as personaliza¢des. Analisando

ainda, as integracdes com outras empresas.

Avaliar a reputagdo do fornecedor a nivel de satisfacdo de outros clientes em
relagdo prospectado avaliando aspectos como agilidade no suporte técnico,
agilidade em alteracdes e personalizacfes, facilidade de utilizacédo e politica de

manutencao.

Verificar a perspectivas do fornecedor em relagdo a utilizagdo de software
importados, avaliando-se o distribuidor local se este, mantém escala suficiente
para continuar operando, pois caso descontinue sua operacdo dos clientes

deveréo recorrer a um suporte internacional, aumentando seus custos.

Ja os fatores técnicos, a plataforma utilizada tem impacto direto no
investimento necessario com aquisicdo de equipamentos, licenciamento de
sistema operacionais, contratacdo de equipe especializada e desempenho.

Avaliar ainda, a possibilidade de ampliacéo futura.

Verificagdo do banco de dados , analisando os custos de licenciamento,
suporte técnico e disponibilidade de méo de obra capacitada.

Infra-estrutura de capacitacdo onde € necessario avaliar 0s recursos de

comunicacdo em caso de unidades geograficamente separadas.

A capacidade de processamento deve ser considerada as operacgdes que seréo
efetuadas diariamente. Esta informacdo ndo esté relacionada diretamente ao

tamanho da empresa, embora possa sofrer influéncias.

Por fim, o fator operacional permite a interface amigavel com o0s usuarios

facilitando assim a utilizac&o do sistema e a parametrizacéo.
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Avaliacdo do suporte técnico, treinamento e visitas técnicas em lingua nativa
do pais onde o sistema for utilizado. Estes itens sdo importantes para

empresas com alto grau de internacionalizagéo.

Uma politica de manutencao bem definida e clara além do que esta no contrato

de manutencdo mensal e o que demandara pagamentos de valores adicionais.

Sendo assim, os softwares de gestdo empresarial para a (PE) normalmente
sdo adquiridos para longos periodos e andlise para a aquisicdo devera ser

levada em consideracao o plano estratégico da empresa.

6.4 Descricao da solugcdo SAP

Segundo informacdes do site da SAP Brasil, mais de 64 mil pequenas e médias
empresas trabalham com o software SAP. E as solugbes s&o desenvolvidas
para atenderem, completamente, seu publico com abrangéncia e intensidade

de funcionalidades necessarias a gestao de empresas.

Com experiéncia no mercado, a mais de 35 anos oferecendo softwares.
Seguindo o crescimento dos negécios, o SAP pode ser dimensionado e

adaptado. Além disso, sdo faceis de usar e € possivel usa-lo com pouco

treinamento.

A SAP Brasil oferece solu¢des para pequenas e médias empresas: software de
gestdo empresarial e o software de Bl e gerenciamento de desempenho. A

primeira solugéo pode simplificar operacdes em toda a empresa.

Com o software de gestdo empresarial, SAP Business One, € possivel
melhorar a eficiéncia para obter resultados financeiros mais rapidos, focar o
crescimento do negdcio, tomar decisbes mais rapidas e acertadas, obter valor
com mais rapidez e acomodar mudancas nas necessidades.

Além desses pontos, o software inclui outros pontos, tais como: gestédo

financeira, gestdo de depdsito e producdo, gestdo de relacionamento com o
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cliente, compras e relatorio. Ou seja, com a solucédo Business One a pequena

empresa, pode:

- Realizar vendas on-line através de um exclusivo portal totalmente integrado
com a SAP;

- controlar os prazos de suprimento (gestdo de estoque, compra e entrega);

- Gerir 0s niveis de estoque com histérico de compras/vendas;

- Controlar o mix de produtos (mais vendidos, mais rentaveis, com maior giro);

- proporcionar atendimento com eficacia (tempo e resposta) — clientes mais
satisfeitos e fiéis;

- Maximinizar o tempo e a dire¢cao da equipe para os objetivos da empresa,;

- Controlar efetivamente os processos, do comercial até o financeiro
(rastreabilidade);

- Compartilhar informacdes entre os setores (qualidade e satisfacéo);

- Otimizar os custos fiscais ( NF-e — nota fiscal eletrbnica — substituicdo
tributaria dentre outros);

- Atendimento completo as rotinas de frente de loja (leitor 6tico e cupom fiscal);

- Ter informacdes dos seus clientes permitindo um maior relacionamento com o
mesmo (contato realizado na empresa, nivel de satisfacdo, histérico
financeiro e comercial);

- Ter uma operacédo integrada desde o primeiro contato com o cliente até a
expedicdo do material, gerando automaticamente informacbes para area
financeira e suprimentos;

- Crescer de forma estruturada e sadia.

Business intelligence e gerenciamento do desempenho: estdo no centro de
todas as empresas mais bem administradas, indiferente do setor. Aumentam a
clareza nas principais operacdes empresariais e criam a base para uma

estratégia correta e uma execucao sem falhas.

As solucdes de business intelligence e de gerenciamento do desempenho da
SAP fornecem uma visibilidade mais alargada e conhecimentos mais profundos
em toda empresa. As vantagens serdo significativas nas areas basicas de

negdcio como:
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Administracéo financeira — Aumentando o capital de giro, melhorando os lucros
e alcancando a governanga corporativa.

Gestao do relacionamento com clientes — Conquistando novos clientes, retendo
e desenvolvendo relacionamentos rentaveis a longo prazo.

Gestdo da cadeia de suprimentos — Determinando fontes de suprimentos para
materiais, fabricando produtos e entregando pedidos de modo eficiente e

eficaz.

As solucbes sdo também amplamente aplicaveis nas analises do setor de
producdo onde, as Informacdes sobre demanda e capacidade de producao
deva ser detalhada aos defeitos a fim de obter garantias proporcionando

visibilidade na administracéo de suprimentos e de despesas.

Quanto aos servicos profissionais, as informagOes sobre a rentabilidade de
servicos e clientes obtém andlise detalhada da utilizacdo de pessoal e

visibilidade no gerenciamento de contas a receber

6.5 Descricdo da solucdo TOTUS

A TOTVS, lider na atividade de desenvolvimento e comercializa¢do de software
de gestdo empresarial integrada e na prestacao de servicos contribui para que
seus clientes tenham um “coragao de software” dentro das suas inovacdes
fornecendo software e servicos necessarios para sua plena e correta utilizacao.
A TOTVS fornece ao mercado solucbes administrativas, sistémicas, de
processos, de desempenho e de infraestrutura.

Asolucbes TOTVS garantem maior competitividade e permitem que cada
cliente terceirize suas operacdes administrativas/sistémicas focando energia e

tranquilidade para pensar apenas no que € seu proprio negocio.

A solugdo ERP TOTVS é dindmica, racional e eficiente, e prepara a companhia
para administrar processos e recursos na busca de integracdo de informacoes.
A adocédo da solugdao ERP TOTVS elimina o uso de interfaces manuais e a

redundancia de atividades, proporcionando integragdo de diversos
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departamentos, automatizacdo e armazenamento de todas informacdes de

negoécios.

A proposta de valor da TOTVS é tornar a empresa competitiva, com maior
velocidade de deciséo, oferecendo solugdes que organizam, disciplam, definem
e impdem processos, armazenam dados, geram informacdes e auxiliam a
gestao.

Suas solucdes séo; ERP back office, RH-gestédo do capital humano, CRM, BI.

As solucdes série 1 da TOTVS proporcionam as Micro e Pequenas Empresas
solucbes de controle de processos com menor custo de aquisicdo e
manutencdo, implantacdo rapida e efici~ente. Atendendo os setores juridicos,
manufatura FIRST, servicos FIRST, série 1 varejo vitrine que também a
solucéo destinada a Micro e Pequena Empresa que busca controle na sua fase
de maturacdo, permitindo otimizacdo dos processos de controle de estoque,

vendas e financas.

As solucdes ERP TOTVS série 1 varejo vitrine, integra as principais areas da
empresa, agilizando o fluxo de informac@es, possibilitando acesso rapido aos
dados necessarios para a gestdo. Todos 0s processos sao integrados e a
solucdo possui todas as funcionalidades necessarias para a operacao de
pequenas lojas, obtendo assim, os seguintes beneficios;

- Controle de grade de lote;

- Emisséo de todos os relatorios e controles fiscais necessarios;

- Controle por codigo de barras;

- Controle de comisséo de vendedores;

- Diversas formas de pagamento, incluindo, carn~e de crediario e TEF;

- Controle de trocas;

- Controle de todas entradas e saidas da loja.

A TOTVS tem uma solucdo completa para. Operador Logistico, que envolve

software e servigos, reunidos no conceito de operador Administrativo, que

promovem a.
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- Atingir lucro na cadeia em que 0s servicos sao mais atrativos pelos parceiros,
com maior eficiéncia e diferencial nos servigos prestados;

- Proporcionar credibilidade em toda a cadeia logistica pela transparéncia em
toda a operacao e acuracidade das informacdes em tempo real;

- Diferenciar-se no mercado oferecendo custos menores e Servicos
personalizados;

- Maximizar recursos utilizados na operacgéo, permitindo avaliar o elo mais fragil
e inovando e/ou otimizando 0S processos;

- Permitir capilaridade no mercado, através dos canais de distribuicéo;

- Reduzir falhas da operacéo;

- Potencializacdo do relacionamento com todos os stakeholders da cadeia
logistica,

- Fidelizacédo dos clientes pela credibilidade que a solucdo permite em toda a
cadeia logistica;

- Maximizacao e organizagdo completa da armazenagem;

- Ganho de produtividade na otimizacdo dos recursos empregados no
processo;

- Garantia de atendimento as normas exigidas na manipulacdo de produtos
(alimenticios, toxicos, explosivos);

- Reducéo dos custos;

- Fortalecimento da marca junto ao mercado.

6.6 Comparacdo SAP X TOTUS

Com o avango da participagdo dos Sistemas Integrados de Gestdao ERPs,
internacionais SAP E ORACLE, com fatias respectivamente, de 25 e 17, entre
as empresas brasileiras de todos os portes. A internacionalizacdo das

companhias brasileiras requer sistemas mais avancgados.

A TOTVS, poréem mantém a lideranca entre os ERPs, com uma participacéo de
38%, porém, este resultado é de dois pontos percentuais inferior quando
comparado a representatividade de 2007. o Sistema da TOTVS é utilizado,

sobretudo, entre as médias e pequenas Empresas.
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SAP E TOTVS sendo grandes fornecedores de ERP do pais, utilizam revendas
e integradores locais como porta de entrada para aumentar a presenca no

mercado.

Tanto a SAP quanto a TOTVS apostam boa parte de suas projecOes de
crescimento no aumento de vendas. As estratégicas das duas marcas t~em
em comum , o fato de que ambas exploram o principal ponto de entrada dos

produtos e servicos da Tl nas companhias, revenda e integradores.

O interesse da SAP esta relacionado ao alto potencial de negdcios, sendo
assim, estd focando ao grande numero de companhias médias, que estédo
profissionalizando suas operacdes, objetivando aumentar o nimero de canais

para atingir esse mercado.

A SAP prioriza integradores habilitados a atender empresas capacitadas a

implementar solucdes de ERP E BI.

A SAP através de Business One r Business All-In-One, (Plataforma de Gestéo
Empresarial para Companhias de Médio Porte), esta partindo com tudo para

tentar abocanhar uma fatia do mercado ja dominado pela TOTVS.

A TOTVS, com aquisicdo da DATASUL, firmou mais ainda essa lideranca deu
um salto de 24% a 38%, vindo a SAP “logo” atras com 25%, segundo pesquisa
da FGV.

A SAP domina quanto ao assunto ERP.

A TOTVS, por sua vez, tragou uma estratégica alternativa a da SAP. Em vez
de utilizar a venda indireta como estratégica para expandir sua atuagdo no
mercado, a companhia utilizou seus canais como caminho para se aproximar

dos clientes regionais.
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A TOTVS tem baixa penetracdo entre as pequenas e meédias empresas e
sente a necessidade de estar mais proxima desses clientes por meio de uma

operacao propria.

Quanto a uma possivel batalha para conquistar as médias empresas a

concorréncia ndo é declarada entre SAP X TOTVS.

A TOTVS esta focada em empresas menores e tomam a decisdo de compra
das solucdes baseada em preco, a principal concorrente da empresa neste
mercado sao as pequenas desenvolvedores de software regionais. Ja a SAP
acredita que se no futuro tiverem nova oferta de software como servigos mais

estruturados, ai sim, poderdo ser concorrentes.
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7 CONCLUSOES

As Pequenas Empresas sdo de extrema importdncia no contexto socio-
econdmico mundial, promovendo desenvolvimento com base em inovacdes e
tecnologia, gerando renda e emprego. Por serem mais sensiveis as mudancas
de mercado, sdo grandes as necessidades informacionais dessas empresas,
pois cada vez mais necessitam de informacbes para ter uma clara visao
estratégica para o negdécio e obter vantagens competitivas no mercado em que
atuam. A estratégia de utilizar essas informacdes e obter uma margem
competitiva depende da obtencéo, processamento, armazenamento, analise e
disponibilizagéo dos dados, e de como irdo trabalhar com estes dados, ou seja,
de um eficiente e eficaz Sistema de Informagodes.

Os Sistemas de informacdo, ao permitir o acesso a tecnologia de informacéo
através dos microcomputadores, possibilitam a automatizacdo de
procedimentos de pequeno porte a baixos custos, aliado as facilidades de
operacdo e simplicidade de instalacdo, se constituindo em ferramentas
indispensaveis como recurso de competitividade. Porém, deve-se considerar
que, embora automatizados, os Sistemas de Informac¢des nao funcionam nem
decidem nada sozinhos: sdo necessarias pessoas treinadas e comprometidas
com o0s objetivos, valores e missdo da empresa, de forma a usar essa
ferramenta tecnolégica de maneira efetiva, colaborando na definicdo das
necessidades de informacdo e requisitos essenciais do sistema a ser
implantado, sejam aqueles que se nao estiverem presente ndo servem para a
empresa, ou 0S que, embora ndo obrigatorios, sdo desejaveis para agregar

valor aos produtos e servigos dessa empresa.

Além disso, ndo basta que haja uma estratégia de Tecnologia de Informacéo,
se esta nao estiver alinhada com a estratégia de negdcio da empresa, e se
esse alinhamento nédo for desenvolvido e mantido ao longo do tempo, em um
processo dindmico de atualizacdo. Nao adianta ter um super computador
somente para processar textos e planilhas, como também né&o adianta ter um

equipamento que constantemente “trava” o sistema, refletindo em perda de
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tempo e ociosidade funcional e impossibilitando a informacdo de estar
disponivel no momento certo. A Tecnologia de Informacgéo, tanto no nivel
operacional quanto estratégico, somente se justifica se proporcionar cortes nos
custos, ganhos de producdo sem incremento de gastos ou a melhoria da
qualidade dos produtos e servicos, de modo a aumentar a lucratividade e a
produtividade da empresa. Se a necessidade de Tecnologia de Informagéao nao
for essencial a atividade principal da empresa, esta dever4 avaliar se 0s
beneficios serdo maiores que o0s custos envolvidos com a implantacdo do
sistema, e considerar a possibilidade de terceirizacdo, como forma de
transformar custos fixos em custos variaveis, tornando a empresa responsavel
somente pelo planejamento estratégico, ficando este assunto como sugestédo

para futuras pesquisas.

Portanto, observado o exposto neste trabalho, conclui-se que os Sistemas de
Informacédo sédo necessarios e fundamentais a prosperidade e a sobrevivéncia
das Pequenas Empresas, bem como, aliado a Tecnologia da Informacao, se
constitui em agente de desenvolvimento econdmico e social porque no atual
ambiente empresarial global os empresarios das micro e pequenas empresas
precisam também atender as crescentes demandas dos clientes e enfrentar

novas ameacas competitivas, sempre mantendo o controle dos custos.

Definindo as solugdes que melhor enquadra a pequena empresa, no que tange,
viabilizar a circulagéo de caixa em iniciativas com grande valor agregado, a fim
de acabar com os desperdicios, otimizar os recursos humanos para obter
retorno sobre investimento e alcancando o desempenho operacional que

impulsiona o crescimento rentavel.
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