Preambulo - visdo geral dos
Sistemas de Gestdo Estratégica

Os Sistemas de Gestdo Lstratégica
podem ser compreendidos como um
conjunto de modulos e sistemas que
visam a formar, a partir de ambi-
entes transacionais padronizados e
desagregados, um conjunto de fer-
ramentas para suporte a decisao
com integracdo dos acervos de
dados daqueles ambientes,
padronizando seu acesso e implan-
tacdo. No mercado, sio usualmente
referidos como sistemas de ERP
sigla inglesa
Enterprise Resource Planning, ori-
unda da denominacao MRP atribui-
da as primordiais de
administracio estratégica da logis-
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tica, envolvendo materiais e supri-
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mentos diversos para linhas de pro-
ducao industriais.

Esses sistemas surgiram das carén-
cias informacionais promovidas
pela desagregacdo de dados provo-
cada pelos processos de descentra-
lizacao de tecnologia de informacao
nao planejada e motivada pela faci-
lidade de acesso aos recursos de
informatica (redes, micros, software
de aplicacido, etc).
ofereceram o recurso de integrarem

NEeSSes Casos,

sob sua coordenacao os diversos
ambientes de sistemas a base de
lransacao para gue lformem bases
de dados, modulos de acesso e sis-
unicos  que
suportem de modo mais direto os
processos de decisdao, as custas de

temas analiticos

reorganizacao dos processos de
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gestdo e definigdo de responsabili-
dades e instdncias na sua execugao.

"O universo dos sistemas
de gestao integrada, ou
ERP, do inglés Enterprise
Resource Planning, é um
dos mais fascinantes
atualmente.

custos, etc,) e depois ter condicoes
de relaciona-las para a producao de
respostas integradas a consultas
que digam respeito nao exclusiva-
mente & um de seus madulos, mas a
gestao de todo o negocio.

Um software de Gestao
Empresarial é uma
Jerramenta de trabalho.

Entre os modulos oferecidos para a
integragdo, encontramos os de
gestdo de materiais (herdeiro das
MRP),
Controladoria, Finangas, Gestao de

culturas anteriores do
Pessoal, Comercial, Distribuicdo ¢
outros. E perceptivel que tais soft-
wares tém adequacdo estratégica
aos ambientes industriais e de
servigos associados.

Podemos  citar as  seguintes
definicoes, com a finalidade de me-
lhor esclarecer sua aplicabilidade:

Sobre a definicao dos ERPs: "0 uni-

verso dos sistemas de gestao
integrada, ou ERP do inglés

Enterprise Resource Planning, ¢ um
dos mais fascinantes atualmente,
isses sislemas, alguns verdadeiras
vedetes do cendrio atual de produ-
tos de informatica, oferecem capaci-
dade ao seu usudario de modelar
todo o panorama de informacoes
que possui, integra-las segundo
suas fungoes operacionais (folha de
pagamento, contabilidade gerencial,

P

Assim o usudrio cria o modelo de
informaches, implementa seus sis-
temas numa base integrada, cria
relacionamentos e fluxos, desven-
dando informacoes relevantes para
seus  processos de  tomada de
decisao, formulando seus question-
amentos e analises. Atualmente, o
grande desafio em sua implemen-
tagao € o fato de demandarem
grande e profundo conhecimento
do universo em que serao aplicadas
(empresa + parceiros + mercado-
alvo) e adaptacdo da organizacao no
sentido de permitiv os ftluxos de
informacbes desejados. Nio tém
sido raros os casos de fracasso em
sua implementacio devido a [alta
deste dominio e aos meétodos para

esta atividade,

sistemas ERP:
"Progressivamente conhecido pela

Ainda sobre os

sigla ERP (Enterprise Resource
Planning ou Planejamento de
Recursos Corporativos) um soft-
ware de Gestdo Empresarial é uma
ferramenta de trabalho. Nela
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entram, fornecidos pelas pessoas
que os originam, dados sobre fatos
Nnovos que ocorrem na empresa.
Saem, fornecidas pelo ERP infor-
magoes decorrentes.

Exemplos de fatos novos: movimen-
tos de estogue, pagamentos, pro-
ducdo, recebimentos, decisdes de
credito, vendas, compras, contratos,
etc. Exemplos de informacoes
decorrentes: notas fiscais de saida,
notas fiscais de entrada, contas a
receber, contas a pagar, fluxo de
caixa, recomendacoes de compras,
estatisticas de wvenda, pedidos
faturaveis, comissoes devidas, con-
tabilidade, informacoes gerenciais,
etc.”

Concluindo essa definicdo: "Num
unico ‘pacote’, podendo ou nao ser
montado em varias combinacoes de
modulos, eles atendem a quase
todas as fungdes ¢ processos de
cada empresa, num grau de aderén-
cia ao negocio gque varia de 75% a
95%, dependendo das caracteristi-
cas da empresa ou do volume e
facilidade de customizacoes as situ-
acoes especiais.

Basta analisar o custo e beneficio e
determinar o caminho a seguir; se
continuar fazendo em casa ou ado-
tar um desses pacotes. Isso se pos-
sivel fazer a escolha, pois podera
nao haver mais tempo”.

Implantacao dos Sistemas de ERP

PRETEXTO

e 29 mesmss Belo Horizonte, vll, n. 4, p.27-35, dez 2001

Por vezes confundidos com grandes
sistemas de informacao, os Sistemas
de Gestio Estratégica sdo geral
mente selecionados para implan-
forma destes,
levando as organizagoes que o5

tacg 40 na mesma

adotam a enfrentarem problemas
SEVET0S ¢ POT VezZes Irrecuperaveis
tanto nos ambientes transacionais
quanto nos ambientes analiticos e
de decisdo que sao alvo dos ERPs.

Podemos entender a implantacao de
um desses sistemas como um tra-
balho de duas etapas distintas:

Integracao de processos
administrativos

Pode ser entendida como a fase de
projeto do ambiente onde o sistema
deve ser integrado. Essa fase torna o
procedimento de implaniacao dos
sistemas de ERP completamente
diverso de um simples produto de
informatica, por vezes sem nenhu-
ma relagio com o parque computa-
cional instalado, dado que & feito em
nivel organizacional, incidindo
sobre a definicao de processos e da

estrutura empresarial,

Como principais objetivos dessa
fase tém-se a definicdo de cada
processo e a integracdao dos mes-
mos, buscando a perspectiva futura
de possibilitar que o ambiente seja
tratado como um todo, respondendo
as necessidades de gestdo integrada




que levaram a adotar o ERP como
software para essa atividade.

Os impactos dessa fase variam,
podendo chegar, em estruturas
ainda em fase de adaptagao, a alter-
acoes severas na forma de trabalho,
na subordinacao de procedimentos
entre orgaos, no envolvimento de
prestadores  de
servigos, entre outros fatores.

terceirizados ¢

O redesenho de atividades executi-
vas, habitual nessa tase, é corrente-
mente executado através de empre-
sas de consultoria designadas pelos
principais fornecedores (citando-se
como exemplo os trabalhos realiza-
Arthur  Andersen
Consulting e Price Waterhouse para
SAP e Baan,
Podemos extrair, de texto veiculado

dos  pelas
respectivamente).

na imprensa especializada, depoi-
mento de fonte considerada con-
fiavel a respeito desse trabalho:

"Nem todas as organizacoes pos-
suem expertise necessaria para um
projeto dessa abrangéncia; devem,
portanto, ser apoiadas por consul-
tores. (...) Na pratica a falta de
experiéncia pode levar a caminhos
de implementacao problematicos.
Se a opcao for orientada a departa-
mentos, devido a ansiedade por
reducoes de custos e resultados
rapidos, percebe-se a grande e

negocios intradepartamentais, Por
outro lado, projetos ambiciosos,
envolvendo uma completa reengen-
haria de processos, podem ser
excessivamente caros ¢ demorados
- portanto, frustrantes”.

Deve-se ressaltar, portanto, que o
trabalho de integracao dos proces-
sos ocorre antes da implementacao
do software, cujo modulo de mode-
lagem so deverd ser executado para
definir a hierarquia empresarial
apos haver lotal clareza e definicao
dos processos eslrategicos e de suas
interfaces.

Parametrizacao

Essa etapa consiste na modelagem
final dos processos e de sua exe-
cugdo, com a implementagio ja no
software de ERP das politicas e
regras de negociacio usualmente
encontradas na empresa, instruindo
as praticas sob as quais poderd dar-
se a gestdo integrada do negocio.

Mais uma vez torna-se importante
definir que esta deverd ser executa-
da apenas apos criteriosa definicao
do ambiente de negocios, passando
pelas necessarias fases de arranjo
estrutural e definigio de processos

envolvendo pessoas, regras de
negocio e infra-estrutura neces-
sarias, para a correta implemen-

talvez unica oportunidade de tacao.
redesenhar ou recriar processos de
_ = PRETEXTO
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Findas essas etapas, inicia-se o0 uso
do ERP com a definicdo de priori-
dades, treinamento dos operadores
e  executores dos  servigos,
manutencao, etc.

0] merca_dc) nacional de ERP

O mercado é disputado atualmente
por competidores mundialmente
conhecidos, como SAP, Oracle, Baan,
Interquadram ¢ People Soft, entre
outras, ¢ por empresas nacionais,
como Datasul, Star Soft e Microsiga.
Em pesquisa realizada recente-
mente, a Info Exame, periodico do
setor de tecnologia da informacao
da FEditora Abril, concluiu que
pouco mais de 52% do mercado
nacional de instalacdoes acha-se
concentrado em implementacgoes
das empresas Datasul, Microsiga e
Interquadram.

Em termos da clientela, o setor
(alimenticio,
mecdnica fina e pesada, eletro-

industrial tecidos,
eletrénica, entre outros) responde
pela maior parte das ocorréncias,
ficando o0s setores de servicos
(empresas acéreas, empreiteiras o
distribuidores de artigos, por exem-
outro

plo) como segmento  de

clientes.

Consideragdes gerais sobre a
perspectiva de uso de um ERP

Em boa parte das fontes consultadas

PRETEXTO
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— compreendendo estudos de casos
para a composigao deste relatorio,
foi verificada a complexidade dos
processos envolvidos na implemen-
tacao e correta absorcao destes.
Como existem casos bem-sucedidos,
temos outros de falhas que, devido
ao expressivo investimento feito,
resultam em graves prejuizos.

Recentemente, este consultor teve
oportunidade de acompanhar exe-
cutivos de uma instituicao de ensino
de grande porte local (exercicio de
cursos de 3" grau — graduacdo e pos-
graduacao em grande escala), numa
avaliacdo de implantacdo de ERP O
impacto estimado na aquisi¢ao de
plataformas de hardware de alto
desempenho, no treinamento de
funcionarios, de adaptacao cultural
e de processos, bem como 0 con-
sumo expressivo de tempo na
implementacio final do ERP
desmotivaram por ora o0s profis-
sionais dessa instituicdo, gerando
adiamento do processo de avaliagdo
do sistema.

Noutro ponto, uma grande empresa
de prestacdo de servicos do Estado
de Minas Gerais instalou o SAP R/3,
um dos lideres do mercado mundial.
O processo, festejado na midia como
de "tempo recorde”, ndo foi absorvi-
do de imediato pela estrutura da
empresa. De fontes diversas, ouvi-
mos de um consultor associado do
fornecedor de software, dedicado ao




setor financeiro da estatal, que o
processo transcorria “sem proble-
mas maiores”, enquanto o depoi-
mento do gerente da area de con-
trole do caixa da empresa retratava
“precipitagao e insatistacao com as
mudancas e primeiros resultados
obtidos”.

De acordo com nossas pesquisas
envolvendo exame de grande acer-
vo existente na midia, onde esses
softwares sao citacao constante,
contatos com clientes, implementa-
dores e fornecedores, podemos enu-
merar os seguintes impactos na
adogao de um ERP;

Impactos

* Definicao exata dos processos
corporativos, interfaces, tempos,
responsabilidades e recursos
envolvidos.

Esse ponto sera desenvolvido pelos
consultores da empresa fornecedo-
ra, no intuito de direcionar a
empresa-cliente para a oOtica de
negocios. Usualmente, ocorrera o
que se chama de "redesenho” dos
processos, que tanto pode se dar na
especiticacdo do processo propria-
mente dito, da sua interagiao ou
interface com outros com que se
relaciona, ou, ainda, nas respon-
sabilidades envolvidas. Na hipotese
de nao haver esse dimensionamen-
to, na exata propor¢ao em que

devem atuar de forma integrada e
possibilitando agdo executiva trans-
parente, tais processos podem nao
ter implementacoes eficazes no
futuro ambiente do ERE gerando
problemas em sua operacionaliza-
cao. Isso pode acontecer apos inves-
timento expressivo na aquisicao e
parametriza¢do do software de ERP.

* Selecao criteriosa de sistema
para atendimento

Devera contemplar situacao do
fornecedor no Brasil e, em caso de
multinacional, no estrangeiro e de
seus distribuidores locais. Os imple-
mentadores (nominados anterior-
mente como consultores em nosso
texto) devem ser verificados com
relacdo a proficiéncia dos profis-
sionais Em alguns
casos, referidos inclusive na midia,

envolvidos.

estagiarios e profissionais que
meramente foram aprovados em
etapas de conhecimento do soft-
ware sao alocados para o trabalho,
levando aos problemas de encarar o
ERP como um conjunto de modulos
de software para funcoes transa-
cionais, exatamente o ambiente do
qual se quer evoluir. As requisicoes
de ambiente de informatica, envol-
vendo aquisi¢ocs de noves hard-
wares ¢ softwares basicos, devem
ser consideradas, pois implicam o
aumento do parque. Por ultimo, o
treinamento dos profissionais de
suporte em informatica, de apli-
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cacdo, dos modulos especificos ¢ de
integragdao devera ainda compor o
custo final da solucdo adotada.

E fundamental o maior grau de sub-
sidio do fornecedor com relacdo a
experiéncias anteriores, lembrando
que na drea educacional nio foram
encontrados
relevincia ou com histérico que ja
permita atestar o sucesso da expe-
riéncia.

casos de maior

* Treinamento

O treinamento ¢ preparo de profis-
sionais deverdo ser feitos nos

seguintes niveis;

Suporte ao sistema

Envolve preparacdo de pessoal téc-
nico para garantir a ambiéncia de
hardware e software para que o
ERP funcione
Atualmente, existe grande contro
veérsia quanto ao consumo de recur-
sos por parte desses sistemas, uma
vez que as software houses insistem
no seu consumo convencional, em
nivel de aplicacbes de redes
comuns, enquanto os fornecedores
de hardware apresentam alternati-
vas de equipamentos que Thes per-
mitam processar sem problemas.
Todo esse ambiente deverd ser
mantido e suportado por pessoal de

corretamente.

bom nivel técnico em sistemas de
rede e seguranca de software.

Modulos/aplicacoes

Treinamento especifico no uso dos
modulos financeiros, de controle,
logistica, RH, etc. Linguagens de
programacao, tabelas, interfaces,
etc. ligadas ao uso completo e inte-
grado do software.

Coordenacao/Integracao

Dada a complexidade da solucdo
adotada, ¢ necessdrio que se pre-
pare pessoal para a manulencao do
nivel de integracio dos modulos,
fazendo interface com os profis-
sionais de suporte do ambiente
operacional.

* Acompanhamento/prazos
elevados
Mesmo em casos de implantacio
€m peguenas empresas, 0 processo
de ajustes e definicio de modelos
parte de aproximadamente trés
meses, havendo casos de dois anos
ou mais para suas definicoes. Isso
se deve aos procedimentos de ade-
quacao das estruturas empresariais
e de sua modelagem correta para
que o ERP possa ser implantado
sobre uma estrutura gerencial com-
pleta, transparente e efetivamente
integrada, podendo gerar o chama-
do ROI {retorno sobre o investimen-
to) em prazo minimo. Muitas das
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informacoes veiculadas atualmente
na imprensa, por cxemplo, nao
computam o custo desse tempo de
ajuste em seus custos finais de
implementacao, levando a crer que
o redesenho de processos ou de
suas interfaces nao afetara o custo
da solugao, o que nao ¢ verdade.

* Negociacao interna para imple-
mentacao com politica de
prioridades

isse complexo ambiente ndo de-
verd ser implantado de uma so vez,
com o objetivo de "numa tacada"
resolver todos 0s processos corpo-
rativos. As chances de sucesso dessa
abordagem sao minimas, levando o
cliente a ter de eleger suas priori-
dades em termos de areas e sub-
Processos a4 serem primeiramente
atendidos ¢ geridos no ambiente
integrado.

¢ Relacionamento com imple-
mentadores

Quem sdo os intermedidarios que
serao contratados para a adequacao
da empresa, o redesenho dos
processos e a implantacao do soft-
ware? Qual seu grau de experiéncia
ndo sO no software, mas em gestao
empresarial no nivel estratégico?
Quem sdo, suas formacdes, habili-
dades, competéncias e experién-
cias? Todos esses quesilos devem
ser suficientemente esclarccidos

para que se garanta o sucesso desta
triade: fornecedor — implementador
— cliente.

* Comprometimento do cliente

Serd pessivel garantiv a existéncia
de correto nivel de comprometi-
mento com as mudancas, os investli-
mentos e o novo exercicio no ambi
ente controlado pele Sistema de
Gestdo Estratégica? Usualmente a
recomendacao e de que esse proje-
to seja abragado e patrocinado pelo
nivel executivo superior da organi-
zagdo, com poder de mando e de
moltivacao geral, visando a definir ¢
fazer evoluir a cultura da "nova
organizacao”.

* Conclusao

Neste estudo buscou-se apresentar
0 universo dos Sistemas de Gestao
Estratégica, ou ERP como usual-
mente referidos no mercado. Foram
exemplificadas suas funcoes, de
onde partem e gqual o ponto de
chegada no tocante a perspectiva de
possibilitarem a gestao estratégica
integrada de uma empresa.

Consoante sua complexidade, dado
gque buscam definir o ambiente
gerencial de todo o negocio,
procurou-se salientar como se da o
processo de implantacdo, suas fases
¢ a complexa interacdao com os par-
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ceiros de implementacio. Foi
chamada a atencao para os eventos
da fase denominada “integracio”,
em que a estrutura da empresa é
reavaliada para que se saiba dimen
siond-la para o negocio, permitindo
a implantacao do ERP.

Foram analisados os impactos
decorrentes de sua implantacio,
que devem ser avaliados para a
montagem da estratégia associada a
decisdo de sua compra e, por tltimo,
estabelecidos os requisitos minimos
para a montagem de um primeiro
nivel de requisicio em termos dos
ERPs de mercado.

Este relato

permite, em nosso

entender, subsidiar e apoiar a
analise da aquisicdo ou ndo de um
desses softwares, de seus impactos
sobre a estrutura e cultura empre-
sariais e dos resultados que ofere-
cera, se todo o processo ocorrer com
a transparéncia desejada.
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