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RESUMO

HIPOLITO, Maria Emilia Santini. Aspectos organizacionais e de recursos humanos
da implementagdo de sistemas ERP : estudo de casos em duas empresas
manufatureira de grande porte. S#o Carlos, 2002. 94 p. Dissertagio

(Mestrado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de So Paulo.

Com o aumento da competi¢io no mundo globalizado, iniimeras empresas tm
investido em novos sistemas de gestdio e controle visando o aumento das vantagens
competitivas, para poder sobreviver no mercado. Dentre os novos modelos de gestiio
da produgdo, destacam-se os sistemas de gestio integrada de recursos empresariais,
em inglés, Enterprise Resource Planning - ERP. Dada a importancia de aspectos
organizacionais e de recursos humanos da implementacio destes sistemas, torna-se
necessario estuda-los.  Neste trabalho pretende-se identificar os contextos
organizacionais e de recursos humanos apropriados & implementacio de sistemas
ERP por meio do estudo de possiveis estigios evolutivos das empresas e de suas
areas funcionais, em especial a de planejamento e controle da producio - PCP e de
recursos humanos. Aliado a esta investigaciio tedrica, realiza-se estudo de caso em
duas empresas de grande porte do setor manufatureiro com o objetivo de confrontar a

teoria explorada neste trabalho com as praticas empresariais.

Palavras-chave: planejamento e controle da producio, administraciio de recursos
humanos, gestio de recursos empresariais, estratégia empresarial,

estrutura organizacional, estudo de casos, empresas manufatureiras.
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ABSTRACT

HIPOLITO, Maria Emilia Santini. Organizational and human resource aspects of
the ERP system implementation: case studies in two large manufacturing
companies. S3o Carlos, 2002. 94 p. Dissertagio (Mestrado) - Escola de

Engenharia de S3o Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

The ncreasing competition in the globalized world has led companies to invest
n new control and management systems in order to survive in their markets. Among
the new models of manufacturing management, it is important to highlight the
Enterprise Resource Planning - ERP - systems. As a consequence of the importance
of organizational and human resource aspects of implementation of these systems,
they need to be studied. This work aims at identifying the proper organizational and
human resource contexts for the implementation of ERP systems by studying the
evolutionary stages of companies and their functional areas, in particular, the
production planning and control - PCP -and human resource ones. The theoretical
study 1s complemented by and confronted with a case study which investigate the

entrepreneurial practices of two large manufacturing companies.

Keywords: production planning and control, human resource management,
enterprise resource planning, company strategy, organizational

structure, case studies, manufacturing companies.



1 INTRODUCAO

1.1  Objetivo

Para sobreviver e prosperar em ambiente onde vdrias forcas, como economia
globalizada, crescimento da logistica internacional, efeito commodity, necessidade de
inovar e pressdo dos clientes, se combinam das mais diversas formas, é necesséario
capacidade de planejamento, simulagdo, controle, reducio de custos, reducio de
ciclos, flexibilizagdo, eliminacdo de redundéncia, etc. S@o necessérios, portanto,
processos de gestdo racionalizados e fortemente amparados pela tecnologia da

mformac3o.

A tecnologia da informacfo tem grande impacto no planejamento e controle da
producdo - PCP - por possibilitar uma crescente integracfio entre as atividades e a
informacfo das dreas de suprimento de materiais, programacio da produgio e
distribuigdo. Além disso, a tecnologia da informacdo vem possibilitando a
mtensificacdo do relacionamento entre o PCP e vérias dreas funcionais da empresa,
tais como marketing, finangas e recursos humanos. Esta integracdo tem sido possivel
pela adogdo de sistemas ou softwares de gestdo de recursos empresariais, ou
Entreprise Resource Planning - ERP, e de programas de mudanca organizacional a

eles associados.

O ERP proporciona, de acordo com as pesquisas de CALDAS & WOOD (1999;

2000), as seguintes mudancas nas organizagoes:

e Integracdo efetiva das funcdes em processos de negdcios da empresa;

e Melhoria da comunicacdo e da coordenacfio entre as virias atividades de uma

organizacgio;

e Melhoria do desenho e controle de processos de tomada de deciséo;



o Methoria da utilizacdo de recursos dos sistemas de informac@o e das tecnologias

de informacao;
e Aumento da eficicia e da produtividade global da empresa.
Além dessas mudancas, tem sido muito propalado, também, que o ERP proporciona:

e O fim das estruturas funcionais, fim das hierarquias, fim do comando centralizado

- por meio das organiza¢Bes baseadas em processos de negécios;

° A participagdo efetiva das pessoas na formulacio de estratégias e grande interacfio

das pessoas com o mercado;
e O fim das atividades e dos procedimentos de trabalho rotineiros;

e O envolvimento cada vez maior das pessoas na geracdo de conhecimento;

capacitacio e qualificacdo continua das pessoas;
e Intenso compartilhamento e gestdo coletiva da informacio;
e Autocontrole dos funciondrios;

e Integracio das pessoas independentemente das dreas funcionais a que estejam

vinculadas.

Mas serd que essas mudancas ocorreram em todas as organizacGes que
implementaram o sistema ERP? Sem divida, a tecnologia € um dos mais importantes
agentes de transformacdo do mundo modemo. Porém, “as organizacBes estio
descobrindo que somente a tecnologia da informacio nfo basta. Seus plenos
beneficios sé podem ser alcancados por meio das pessoas que dela utilizam” (HEHN,
1999, p.15).



Este trabalho pretende identificar os contextos organizacionais apropriados i
implementacio de sistemas ERP por meio do estudo de possiveis estdgios evolutivos
das empresas e de suas dreas funcionais, em especial a de PCP e de recursos

humanos.

O presente trabalho, de carater exploratdrio, apresenta, primeiramente, uma revisio
tedrica, fruto de uma pesquisa bibliogrifica, a fim de fazer o levantamento do
“estado da arte” sobre o assunto, adquirindo, assim, conhecimento necessario para
esbogar o quadro tedrico e resolver problemas reais. Este quadro tedrico fornece
suporte a proposta de estudo de casos, fazendo assim a ligacdo entre a teoria ¢ a

realidade.

O estudo de caso foi realizado em duas empresas do Estado de S3o Paulo. Em cada
empresa, foram entrevistadas pessoas relacionadas &s fungBes que lidavam com o
sistema ERP e pessoas que participaram do processo de implementacdo do software.
Foram feitas, também, andlises de documentos fornecidos pelas empresas. As
entrevistas foram direcionadas por um roteiro (Anexo I), o qual possibilitou a coleta
de um grande ndmero de dados. A pesquisa foi enriquecida por comentérios dos

entrevistados e pela observagdo do pesquisador.

1.2 Estrutura de trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, da seguinte forma: introducio,
estagios evolutivos das organizacOes, da gestdo de recursos humanos E estigios
evolutivos da gestdo de producio, estudo de casos em duas empresas industriais de

grande porte e conchusdes (Figura 1).

No Capitulo Introdutdrio, apresentam-se os objetivos e a estrutura desta dissertagdo

de mestrado.



No Capitulo 2 analisam-se 0s contextos organizacionais e de recursos humanos
apropriados para a implementacio de sistemas ERP. Como contextos
organizacionais, estudam-se a estrutura simples, a burocracia mecanizada, a forma
divisionalizada e a adhocracia (MINTZBERG, 1995). Apresentam-se também
estagios evolutivos da drea funcional de recursos humanos e da gestdo de producio, a
saber, inicla¢do funcional, especializacZio funcional, integracdo interna e externa

(SANTOS, 2001).

O Capitulo 3 define o sistema integrado de gestdo, ERP (Enterprise Resources

Planning).

No Capitulo 4 realiza-se estudo de caso sobre os aspectos humanos e organizacionais
na implementagio do sistema ERP, em duas empresas manufatureiras de grande
porte, com o objetivo de confrontar a teoria estudada neste trabalho com as préticas

empresariais.
Avangos, tendéncias, obstdculos e limitagdes de natureza humana e organizacional

associadas a implementacdo do sistema ERP sfo avaliados no Capitulo de

Conclusdes.



PRINCIPAIS ETAPAS DO TRABALHO

QUESTIONAMENTO PRINCIPAL
DESTA DISSERTACAO:
Analisar 08 aspectos organizacionais e

humanos na implementagdo de sistemas

3

ANALISE DE CONTEXTOS
ORGANIZACIONAIS
APROPRIADOS PARA A
IMPLEMENTAGCAO DE SISTEMAS
ERP

ANALISE DO CONTEXTO EM QUE
VEM OCORRENDO A
IMPLEMENTACAQ DO SISTEMA
ERP EM DUAS EMPRESAS DE
GRANDE PORTE

v

CONCLUSOES POR MEIO DA
CONFRONTACAO DA TEORIA COM
A PRATICA

CAPITULOS ASSQCIADOS

Capitulo 1:

Introdugio

Capitulo 2:
Estagios evolutivos das
organizagdes, da gestio de
recursos humanos e da gestio

da produgio

Capitlo 3:
ERP - Enterprise Resources

Planning

Capitulo 4:
Estudo de caso em duas
empresas manufatureiras de

grande porte

Capftulo 5:

Conclusdes

FIGURA 1 - Principais etapas do trabalho e capitulos associados




2 ESTAGIOS EVOLUTIVOS DAS ORGANIZACOES, DA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS E DA GESTAO DA PRODUCAQ

2.1  Objetivo e estrutura do capitulo

Descrevem-se, neste capftulo, as configuragSes organizacionais propostas por
MINTZBERG (1995), resultantes de sua investigaco histérica do desenvolvimento
das empresas de vérios paises, de diferentes portes e naturezas juridicas, tanto do

setor plblico como do privado.

Este capitulo € composto por quatro partes em que se apresentam o0s contextos
organizacionais, humanos e de produgdo associados & estrutura simples e 2
burocracia mecanizada, a forma divisionalizada e 4 adhocracia. Apresenta-se a

gestdo de recursos relacionada & cada um destes contextos.

As configuracdes organizacionais e das dreas funcionais, baseadas em MINTZBERG
(1995), objetivam a interpretacdo da realidade. Porém, como toda teoria, simplifica e
ndo ¢ uma representacdo completa da realidade. Acredita-se, entretanto, que estas
configuraces organizacionais cumpram o objetivo de permitir o levantamento de
informages, pensamentos, impressdes e crengas acerca da realidade para a sua

aplicacio no estudo de casos realizado.

2.2 Estrutura simples

Nas organizac¢des com estrutura simples que ocorre a iniciagdo das dreas funcionais
(MINTZBERG, 1995, p.158-63), onde a cGpula estratégica da organizacio centraliza

todas as decisdes estratégicas, gracas a4 natureza rudimentar das competéncias e

habilidades em negécios e da tecnologia de produtos e dos processos produtivos.



A tomada de decisdo estratégica, baseada na centralizagfio de poder, permite ripida
resposta ao ambiente competitivo dindmico. A formulacio estratégica é de tnica
responsabilidade do principal executivo e tende a ser altamente intuitivo e nio
analitico, muitas vezes nascendo da incerteza e orientado para a busca agressiva de
oportunidades. Assim, ndo € surpreendente que a estratégia seja a extrapolacio direta
de suas crencas pessoais e uma extens@o de personalidade (MINTZBERG, 1995,
p.159).

Nas empresas estruturadas dessa maneira, nio € necessaria a presenca de
especialistas profissionais em administracio e tecnologia. Além disso, ndo existe a
necessidade de se padronizar procedimentos administrativos e nem os processos de
trabalho no milcleo operacional da empresa, ou seja, existe pouca ou quase nenhuma
necessidade de assessoria especializada e padronizagio do trabalho. O trabalho é
coordenado simplesmente pela cdpula estratégica através da supervisdo direta, onde
uma pessoa tem a responsabilidade pelo trabalho das outras, dando instrucBes e
monitorando suas agbes. Ainda nfo existe, neste momento, a estruturacdo
formalizada das d4reas funcionais (marketing, financas, recursos humanos e

producio).

2.2.1 Estagio de iniciacao funcional da gestdio de recursos humanos

Durante o estdagio de iniciacio funcional as organizagdes se preocupam em encontrar

as pessoas certas no mercado de trabalho, contrati-las e remunerd-las pelo seu

trabalho. Desenvolvem-se sistemas para manter informacdes basicas sobre saldrios e

beneficios (MESHOULLAM & BAIRD, 1987, p.488).



2.2.2 [Estagio de iniciacfo funcional da gestio da producio

A iniciagdo funcional caracteriza-se pela criacdo e distribuigio, pelas 4reas

funcionais de financas, producio e marketing, das seguintes atividades (COX III et

al., 1995):

Processamento de ordens;

Controie de inventario;

Armazenagem de materiais;

Planejamento e dimensionamento da capacidade produtiva da planta industrial;

Planejamento de materiais;

Planejamento, programacdo e controle da produgio;

Geréncia do transporte;

Servicos de vendas.

Dentre estas atividades, as atividades de direta responsabilidade da gestio da

producio e, principalmente, do PCP (Planejamento e Controle da Producfo) sdo:

Controle de estoque;

Processamento de ordens;

Planejamento de materiais;

Planejamento, programagao e controle da producio.




Neste estdgio, as dreas citadas estdo estruturadas nas empresas. Estas atividades sdo

gerenciadas, portanto, de maneira dispersa e informal na organizacio.

2.3 Burocracia mecanizada

O estdgio evolutivo de especializagio funcional ocorre em ambientes competitivos
estdveis e simples, cuja estabilidade advém da posi¢do de lideranga ou da protecio
governamental em seus mercados. A producio em alta escala e baixo custo, em altos
volumes de producfo, de produtos com ciclos de vida longos, € pressuposto para o
sucesso estratégico das empresas. A preocupagio da alta geréncia com o
"afinamento” precisc das maquinas burocréticas leva A criacdo do termo “burocracia

mecanizada” (MINTZBERG, 1995, p.164-187).

Promovem-se a especializacdo funcional das unidades organizacionais e dos
funciondrios das empresas, € a conseqiiente padronizacfo de seus processos de
trabalho. Como decorréncia do agrupamento funcional das unidades organizacionais
em financas, marketing, recursos humanos e produgdo, tem-se a estrutura funcional
pura como a predominante nesse estdgio de especializacdo funcional. Devido is
caracteristicas expostas anteriormente, esse estdgio evolutivo da estratégia baseia-se

na especializacio funcional da empresa e de suas dreas funcionais.

2.3.1 Estagio de especializaciio funcional da gestdo de recursos humanos

No contexto da burocracia mecanizada, a gestdo de recursos humanos especializa-se
em encontrar as pessoas certas para sustentar o crescimento e treinéd-las para realizar
tarefas emergentes na organizacio. Dentro da drea de recursos humanos, ocorre
também a especializacdo funcional por meio da criagfio dos subsistemas em provisdo,
alocac3o, desenvolvimento, manutengdo e controle de recursos humanos

(MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.488).
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A necessidade de gerenciar relacGes externas entre a corporagio e 0s grupos externos
criam a demanda pela gestdo de recursos humanos profissional, cuja especializacio
lhes permite ocupar posicdo na alta geréncia das empresas. Esta especializacio
profissional implica a segmentacdo excessiva da drea de recursos humanos ¢ o
distanciamento em relagdo a geréncia de linha nas unidades operacionais
(EISENSTAT, 1996, p.11-12).

A rigidez da estrutura organizacional das empresas torna rigidas as vérias atividades
de recursos humanos, tais como o gerenciamento de carreiras, a andlise e descricio
de cargos, os programas de treinamento e os sistemas de remuneracio (DUTRA,

1996, p.78).

Os programas de treinamento tradicionais baseiam-se na excessiva divisio e
especializagdo do trabalho. De forma andloga 2 gestio de carreira e andlise e
descricdio de cargos, os programas de treinamento s3o de responsabilidade exclusiva
da drea de recursos humanos e buscam desenvolver os funciondrios para os cargos

especificos, ndo levando em conta as caracterfsticas especificas das pessoas
(SOLOMON, 1994, p.62).

2.3.2 Estagio de especializaciio funcional da gestfio da producéo

As pressdes por melhor desempenho na gestdo do inventdrio levam ao estigio de
especializagdo  funcional. As atividades empresariais encontram-se  sob
responsabilidade das dreas funcionais de financas, da producio e de marketing.
Como caracteristicas da gestdo das 4reas funcionais neste estdgio e no contexto da
burocracia mecanizada, t€m-se a especializagdo, a padronizagfio ¢ o isolamento no
planejamento e execucdo de suas atividades, e uma obsessdo pelo controle e

eficiéncia.

Neste momento, cria-se o PCP tradicional, dentro da drea funcional da produgo,

sendo sua principal atividade a programacgdo da produgfio, que se encontra
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excessivamente especializada e separada das atividades de gestio de materiais e
controle de inventirio. O PCP nido se atém, neste momento, 2 atividades de

planejamento.

Os meios utilizados pelos sistemas de manufatura do paradigma Fordista-Taylorista
foram a excessiva divisio do trabalho, busca de economia de escala, especializagdo
de produtos e processos, produtos com grandes ciclos de vida e verticalizacdo
excessiva. Como resultado, os sistemas de manufatura tém um grande ndmero de
niveis  hierdrquicos, tornando-se  excessivamente  departamentalizados e

especializados.

Conforme MARTINS (1993), a excessiva departamentalizaco e especializacio criou
areas especificas de conhecimento dentro do sistema de manufatura, as “ilhas de
informagdo™. Estas “ilhas de informago” sdo formas estanques de informacio, onde
dificilmente as informagBes sdo compartilhadas com outros departamentos. As
interfaces entre os departamentos, geralmente, sfo dreas de conflitos e disputa de

poder.

Isso criou barreiras a comunicagfo dentro do sistema de manufatura, sdo as paredes
organizacionais, chamadas assim por CORREA & GIANESI (1594), que dificultam
a comunicagéo e a interagdo, aumentando o tempo de resposta is mudancas do meio
ambiente. Considerando o tempo como o principal fator de competitividade, esse fato

prejudica a capacidade de competic@o do sistema de manufatura.

Com isso, o processo de tomada de decis@o tormou-se lento e, muitas vezes, a decisdo
tomada ndo € assumida por todas as areas envolvidas. A melhoria dos processos ou
produtos leva tempo a ser aprovada e¢ implementada. O desenvolvimento de novos
produtos copsome muito tempo e recursos, ¢ durante toda a sua fabricacio sofre
mudancas. A excessiva departamentalizacdo e especializaco tornaram a produgéo
dependente de staffs tornando a identificagio de erros, otimizacio e tomadas de

decisdo muito lentas, prejudicando a capacidade de reacdo e flexibilidade do sistema
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de manufatura. Era necessdrio fabricar grandes lotes de producfio para atingir a

economias de escala desejadas e manter o custo competitivo.

Estes fatos enfraquecem a integragfo ¢ diminuem a flexibilidade do sistema de
manufatura no desenvolvimento de suas atividades para rdpida resposta aos
diferentes impulsos do ambiente externo e interno. Por isso faz-se necessario,
conforme a mudanca de filosofia produtiva que devera surgir a partir de um novo
paradigma produtivo, uma vez que o paradigma Fordista-Taylorista da producio em
massa ndo ¢ adequado totalmente as novas condigdes de competicdo, e provocar as

mudancas necessdrias (MARTINS, 1993),

Somente a preocupacdo em obter desempenho satisfatério das atividades logisticas
especificas ndo possibilita a concepciio de sistema de logfstica integrado. E notdvel a
falha em focalizar a responsabilidade direta pelo inventdrio. A integracio das varias
atividades logisticas e do PCP passa a ser pensada entre os parceiros das dreas
funcionais de financas, produgdo e marketing devido a uma potencial contribuicio

estratégica.

A crenga inicial era que o desempenho integrado seria facilitado pelo agrupamento
das funcdes logisticas, normalmente dispersas na organizagio. Apesar da clareza da
necessidade de integrag@o da logfstica, ela ndo era apoiada pelo corpo gerencial da
empresa porque era vista como uma maneira dos gerentes logisticos ganhar poder,
visibilidade e remunerag@o a custa das demais geréncias (BOWERSOX, CLOSS &
HELFERICH, 1986, p. 599-600).

2.4 Forma divisionalizada

O terceiro estidgio evolutivo das dreas funcionais é marcado pela crescente
diversificagdo dos produtos da empresa. A inovagdo dos negécios e dos produtos
eXxige que as empresas revejam sua estrutura e seus processos de tomada de decisfo.

Assim, a diferenciacdo de produtos é buscada através da criacdo de divisSes,
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responsaveis por linha de produtos e/ou por regifo geogrifica, que passam a ter
maior autonomia na formulacio das estratégias divisionais (MINTZBERG, 19953,

p.213-249).

A divisionalizagdo implica a necessidade de compartilhar recursos corporativos, o
que se viabiliza através da adogfo de estruturas matriciais para as dreas funcionais.
Busca-se, com isso, promover uma melhor alocacdo de recursos dentro da

organizagdo, mais voltada para os negécios divisionais.

Os gerentes divisionais passam a formar o escritério central que compartilha com a
cipula estratégica a formulacfo da estratégia empresarial. Por isso, no ambito do
escritério central, os sistemas de planejamento e controle sdo baseados na gestio de
desempenho. O escritério central se encarrega, também, do estabelecimento de metas
que sirvam como medidas quantitativas para avaliacio do desempenho das unidades

organizacionais.

No estagio de integragdo interna das 4reas funcionais, a especializacio das unidades
organizacionais, a padronizacfo dos processos de trabalho ¢ as atividades de controle
passam a conviver com atividades de planejamento, o que permite a redefinicio
constante dos objetivos estratégicos. As empresas com forma divisionalizada podem

ser consideradas as mais voltadas para necessidades de mercado.

Nesta configuragio organizacional, as vérias dreas funcionais buscam se integrar
para atender as necessidades dos negdcios, porém essa integracdo se restringe ao
contexto interno das divisdes, nfo abrangendo toda a corporacfio ou empresa. Por
este motivo, esse estdgio pode ser denominado integracdo interna das 4reas

funcionais.



14

2.4.1 Estagio de integracio interna da gestio de recursos humanos

A crescente diferenciagio de produtos e a divisionalizacfio das empresas exige que s¢
gerencie os recursos humanos distintamente em cada divisdo. O foco ocorre na
descentralizac@o e na integracdo dentro das func¢Ges. A gestdo de recursos humanos
busca atender as necessidades estratégicas de cada divisdo, assim como integrar suas
atividades de treinamento, remunera¢io e recrutamento (MESHOULAM & BAIRD,
1987, p.486-489).

A gestdio de recursos humanos passa a enfatizar a coleta constante de informacéo
sobre a satisfacio dos clientes de linha com os servigos de recursos humanos, bem
como a comparacdo dos servigos com fornecedores externos. Essa informacdo €
muito dtil para motivar os funcionéarios de recursos humanos no sentido de aumentar
a qualidade de servigos. Ela também fornece 4 geréncia uma base para demonstrar o
valor do trabalho desta drea funcional para a alta geréncia (EISENSTAT, 1996, p.11-
12). Para BULLER (1995, p.9), o relacionamento entre a gestdo de recursos humanos
e as divisdes “se caracteriza por um relacionamento reciproco e interdependente
entre o planejamento estratégico e a fung@o de recursos humanos”. Porém, a gestdo
de recursos humanos, apesar de colaborar com a consecucgio das estratégias definidas

pelas divisdes, ndo participa efetivamente no processo de planejamento estratégico.

2.4.2 Estagio de integracio interna da gestio da producio

Durante o estdgio de integrac@o interna, as empresas buscam integrar as atividades,
através da separacio da drea de distribuicfo fisica da 4rea funcional de marketing e
de seu posicionamento em um nivel maior de autoridade e responsabilidade, em
funcdo da percepcio de seu impacto estratégico pela alta geréncia. Por este motivo,

ainda até hoje, confunde-se usualmente logistica com distribuicio fisica (Figura 02).
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Neste momento todas as atividades passam a ser pensadas em conjunto com o
objetivo de atender objetivos estratégicos da empresa, em especial de suas unidades
de negdcios. Por isto, o PCP incorpora atividades de planejamento e tem que, para
atingir estes objetivos, se integrar com atividades como o processamento de pedidos,

o controle de inventdrio global e a gestfo de materiais.

O principal objetivo do PCP é comandar o processo produtivo, transformando
informagdes de virios setores em ordens de produc3o e ordens de compra - para
tanto exercendo fungles de planejamento e controle — de forma a satisfazer os

consumidores com produtos e servicos e os acionistas com lucros.

Um sistema de PCP retine informacGes vindas de vdrias dreas do sistema de
manufatura e relaciona-se com praticamente elas (Figura 03). O PCP passa a ser o
elemento central fator crucial de integra¢do na estrutura administrativa de um sistema

de manufatura (MARTINS, 1993).

Qualidade Manutencio
Indice de refugo Disponibilidade e

Engenbaria de Produte confiabilidade dos
Lista de materiais, desenhos, equipamentos
modificagtes de produto Marketing

Plano de vendas

Suprimentos
Lead times dos
fornecedores

Ordens de Fabricagio 4% ®  Ordens de Compra

Engenharia de Processo
Roteiros de fabricaciio,
lead times de fabricagﬁo

FIGURA 03 — Fluxo de informac@es de um sisterna de PCP
{(adaptada de MARTINS, 1993, p.53)
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As atividades de PCP devem ser executadas segundo uma ordem. Devem iniciar num
nivel de abrangéncia maior, onde as informacdes detalhadas ndo sdo relevantes, e

chegarem a um nivel em que as informag@es devem estar prontas para o uso.

2.4.2.1  Material Requeriment Planning - MRP e Manufacturing Resource
FPlanning - MRP I

No que se refere a tecnologia da informag2o, o PCP comega a incorpors-la & medida
que ela colabora para integrar as informacdes necessdrias i execucio de suas
atividades e, em conseqtiéncia, lhe permitir planejar a produgio. Neste contexto,
projetam-se os sistema Material Requeriments Planning - MRP, ou planejamento
das necessidades de materiais, ¢ Manufacturing Resources Planning ~ MRP 1L, ou

planejamento das necessidades dos recursos de manufatura.

O MRP € um sistema computacional que converte as necessidades de produtos finais,
dadas no plano mestre de produgdo, em um programa detathado das necessidades
liquidas de matérias-primas e itens componentes que serfo utilizados nos produtos
finais. O programa detalhado indica a quantidade de cada matéria-prima e item
componente, bem como, quando cada item deve ser pedido e liberado de maneira a

realizar o programa mestre de producio (Figura 04).

Durante os anos 80 e 90 surge 0o MRP II, que é um desenvolvimento do sistema
MRP. De acordo com WIGHT (1982) apud SLACK et al. (1997, p.443), o MRP, ou
seja, o sistema e o conceito do planejamento das necessidades de matérias

expandiram e foram integrados a outras partes da empresa.
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ORLICKY (1975) apud MARTINS (1993)
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O MRP II € um plano global para o planejamento e monitoramento de todos os

recursos de uma empresa de manufatura: manufatura, marketing, financas e

engenharia tecnicamente, ele envolve a utilizacio do sistema MRP de ciclo fechado

para gerar ndmeros financeiros. O MRP II € baseado em um sistema integrado,

contendo uma base de dados que ¢ acessada e utilizada por toda a empresa, de acordo

com as necessidades funcionais individuais. Sem os sistemas integrados MRP II, as

bases de dados separadas sdo mantidas por diferentes funcdes da empresa.
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Para PTACK (1991) apud MARTINS (1993}, o0 MRP II prevé a necessidade de
controle do relacionamento entre os plangjamentos de recursos da manufatura e o de
materiais além de fazer consideragdes quanto & capacidade da planta, seja ela

homem, mdquina ou outro recurso.

O MRP [I permite que as empresas avaliem as implicacBes da futura demanda da
empresa nas areas financeiras e de engenharia e analisem as necessidades de
materiais (SLACK et al., 1997). A partir de um plano de longo ou médio prazo de
um planejamento estratégico ou operacional, o MRP II possibilita chegar ao

detalhamento de necessidades de materiais e cargas de maquinas especificas.

Este processo caracteriza um sistema hierarquizado de planejamento. Os sistemas de
MRP II disponiveis no mercado possuem dentro da sua estrutura principal os

seguintes médulos:

e Plano de produgio;

e Planejamento mestre da producio — MPS;

e (Calculo das necessidades de materiais — MRP;

e Calculo de necessidade de capacidade — CRP;

¢ Controle de chio de fabrica — SFC;

e Moddulos tradicionais de inventdrios e dados técnicos, tais como estrutura de

produtos, centro de trabathos, roteiro de fabricagéo.

Apesar dos avangos tecnoldgicos neste estigio de integracdo interna, limitagdes para
o desempenho do PCP e da logistica ainda ocorrem dado que a integragdo das

informagdes ainda € muito baseada na tecnologia da informag#o, e pouco em bases



organizacionais e humanas, e nem todas as atividades logfsticas estdo integradas,
assim como o planejamento do PCP e da logistica considera principalmente o

ambiente interno das organizagdes e pouco o externo.

2.5 Adhocracia

No quarto estdgio evolutivo, tanto da organizagéo, como de suas dreas funcionais, as
eINpresas passam a se preocupar com uma inovacdo radical de seus produtos, o que
exige o aumento da complexidade da tecnologia de produtos e dos sistemas
produtivos, das competéncias e das habilidades dos funcionédrios (MINTZBERG,
1995).

Nesse estdgio, o sucesso da estratégia empresarial reside no aprofundamento do
relacionamento das empresas com seu ambiente competitivo. Como primeiro passo
para a transformagao do planejamento estratégico, em busca da criacdo da arquitetura
estratégica, tem-se a criag@o de unidades de negécios. “... Unidade de negécios, ou
unidades estratégicas de negdcios, é o agrupamento de atividade que tenham
amplitude de negécio e atuem com perfeita interacdo com o ambiente (...). Ela
representa uma das formas mais interessantes para otimizar os resultados das
empresas. Isto porque cada produto ou conjunto de produtos homogéneos, quanto i
sua finalidade maior, representa um negdcio e, conseqlientemente, deve ser
administrado como tal, apresentando os devidos resultados (...Y” (OLIVEIRA, 19953,
p.80).

Simultaneamente a criacdo de unidades de negdcios, as empresas passam a conceber
as estratégias de negoécios, cuja formulagio exige a participacdo efetiva dos varios
funciondrios da empresa. Para isto, hd também a necessidade destes funciondrios
terem um visdo global das estratégias empresariais, ou seja, de sua hierarquia de

estratégias (Figura 5).
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FIGURA 5 - Estratégias presentes na gestfio de empresas manufatureiras

(HAYES & WHELLWRIGHT, 1984, p.28)

Como caracteristica singular do ambiente competitivo das empresas enquadradas
neste estagio de evolucdo da organizagfo e de suas dreas funcionais, tem-se a
complexidade. Nos ambientes competitivos complexos, onde se tornam freqiientes as
alteracdes na linha de produtos, tem-se como organizagio predominante aquela que
se configura como um sistema de processo decisdrio ad-hoc, por isso denominada

Adhocracia.

A partir de oportunidades de mercado, organizam-se equipes ad hoc, formadas por
especialistas profissionais, que se encarregam de explord-las (Figura 6). Assim, como
primeira mudang¢a necessédria, tem-se a constituicdo de redes de trabalho baseadas em
equipes, ad hoc ou de processos de negdcios (GONCALVES, 2000a), que se

sobrepde a estrutura organizacional tradicional.

Como afirma HARRINGTON (1991, p.9), “Os processos de negdcios apdiam todos
0s processos de servico e de producdo, tais como emissdo de ordens de producio,
mudanca de engenharia de produto, emissdo de folha de pagamento, elaboracio de

processo de fabricacdo. Um processo de negdcios consiste de um conjunto de tarefas
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logicamente relacionadas que usam os recursos da organizagao para gerar resultados

definidos em apoio aos objetivos estratégicos da organizacdo”.
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FIGURA 6 - Organizacio horizontal
(adaptada de OSTROFF & SMITH, 1992, p.151)

Entretanto GONCALVES (2000b) mostra que, para se materializar uma organizacio
por processos, deve-se avaliar a configuracdo atual da organizagfo e planejar a
implementacdo de processos. Este processo nfo € instantdneo, podendo ocorrer

cinco etapas de evolugdo para se atingir a organizagio por processos (Quadro 1).

A criagdo de redes de trabatho baseadas em equipes exige a comunicacfo, com
clareza, da estratégia empresarial & organizagfo, como enfatizado por PORTER
(1996, p.77), "estratégia requer disciplina constante e comunicagdo clara (...) para

guiar os funciondrios na crescente realizagio de escolhas (...)".



QUADRO 1 - Os estagios da evolugdo para a organizagio por processo (GONCALVES, 2000b, p.14)
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Devido a esta necessidade de transparéncia da estratégia empresarial a 4rea de
recursos humanos tem um papel importante na sua divulgaciio e na obtencio de

consenso em relacio a ela.

2.5.1 [Estagio de integracio externa da gestdo de recurses humanos

No contexto da Adhocracia, a principal preocupacio desta area funcional é sua
mnser¢do na gestdo empresarial como um todo e, especificamente, na gestdo
estratégica de negdcios. A elaboragio de uma estratégia de recursos humanos deve
colaborar para a criacdo de novas vantagens competitivas para os negécios, assirn
como para a manutencdo das existentes (MABEY & SALAMAN, 1995, p.48;
PFEFFER, 1994, p.17).

H4 uma necessidade de constante alinhamento da gestio de recursos humanos com a
diregdo estratégica dos negdcios, 0 que exige uma postura proativa dessa area
funcional, buscando antecipar sistematicamente os impactos de novos negécios sobre

suas atividades e propondo medidas como as apresentadas neste trabalho
(MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.486-489)

A gestlo de recursos passa a se preocupar com que as pessoas (SENGE, 1992, p.14-
21):

¢ Tenham uma compreensio sistémica comum da organizagio e do ambiente em

que ela opera, gerada a partir de "raciocinio sistémico";

e Possuam visGes partilhadas e um "objetivo comum", gerado a partir desta
compreensdo, em que as pessoas possam se basear para se desenvolver tanio

individual como coletivamente;
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e Atualizem-se profissionalmente de forma continua, sempre pensando a formacio
de competéncias individuais dos varios funciondrios com o objetivo para gerar a

inovagio em negdcios da empresa (Figura 7);

e Revejam continuamente a interpretacdo que possuem da organizacio, de setores,
de grupos e de individuos. Esta revisdo de "modelos mentais" também deve

ocorrer para 0s concorrentes, os clientes e 0s demais stakeholders.

Estratégia

Aprendizagem

Competéncias

FIGURA 7 ~Estratégias, competéncias e aprendizagem

(adaptada de FLEURY, 2000, p.17)

Na Adhocracia, o aperfeicoamento profissional das pessoas deve ser continuo e
passa a ser de responsabilidade dos individuos e n#o somente da drea de recursos
humanos (Quadro 2). Ou seja, o treinamento dos recursos humanos baseia-se agora
nas caracteristicas e necessidades dos individuos, e nf#o nas dos cargos do

organograma. Esta mudanca abrange todas as atividades de recursos humanos.
Dada a participacio dos especialistas profissionais na gestdo de estratégias

empresariais, eles comecam participar ativamente nas mudancas organizacionais € na

gestao de recursos humanos.



QUADRO 2 - Treinamento organizacional
(adaptado de SOLOMON, 1994, p.62)

TREINAMENTO QORGANIZACIONAL

Todos os empregados recebem constante apoio & aprendizagem.

Metas de aprendizagem estiio baseadas na estratégia corporativa e nas necessidades dos

USUATioS.

Aprendizagem focaliza as competéncias essenciais e os planos de longo prazo.

As avaliagBes de necessidades sdo feitas em conjunto pelos individuos, gerentes e grupos

de treinamento.

Educacgio ocorre, principalmente, no local de frabalho.

A entrega do reinamento ocorre em tempo real, segundo solicitago.

O modelo de educagio é desenvolver experiéncias de aprendizagem no local de trabalho.

Educacio € auto-direcionada e seu processo de elaboragio envolve os participantes.

O conteido € especifico e aplicado, desenvolvido em conjunte com os treinades, sendo

que a decislo final cabe a equipe dos treinados, onde se inclui gerentes,

Educadores facilitam o processo e orientam os aprendizes, sendo que estes sfo

colaboradores na elaboracio do conteddo.

A vivéncia ativa das pessoas na organizagdo leva & criacdo da aprendizagem a partir
vivencial (KOLB, 1984, p.38; MARQUARDT, 1996, p.39-42). O primeiro aspecto
desse processo € a énfase no processo de adaptagfo e a aprendizagem como oposta a
contetido ou resultados. O segundo aspecto € que conhecimento € um processo de
transformacfo, sendo continuamente criado e recriado, e ndo uma entidade
independente que pode ser adquirida ou transmitida. O terceiro aspecto é a

proximidade cada vez maior do conhecimento a sua aplicagfo pratica (Figura 8).

Inicialmente, o aprendiz vivencia ativamente seu ambiente de trabalho. Vale frisar a
importdncia da fusdo do trabalho gerencial e operacional para que essa vivéncia
organizacional ocorra, pois os funciondrios passam a ter importdncia muito maior
nos empreendimentos rume a novas vantagens competitivas. Com base na
observagdo do ambiente da organizacdo, os funciondrios identificam que teorias sfo

importantes para gerar maior competitividade para a organizacfo. Analisam-se as



implica¢des da utilizagdo dessas teorias para a formulacio de estratégias e de
mudangas organizacionais € tecnoldgicas para a empresa. A incorporagio destas
teorias deve ser realizada pelos especialistas profissionais de forma adequada e

conseqiiente a realidade da empresa. Apés este momento, reinicia-se o ciclo de

aprendizagem vivencial.

Experiéncia concreta

Testando implicacdes de Observagbes e reflexdes
conceitos em novas situagdes

Formagéo de conceitos
abstratos e generalizacSes

FIGURA 8- Modelo de aprendizagem vivencial
(KOLB & PLOVNICK, 1977, p.68)

Com base em conceituacdes de MABEY & SALAMAN (1995), observa-se que
ocorre a aprendizagem de circuito dnico na burocracia mecanizada, ou seja, as
pessoas aprendem procedimentos de trabalho previamente definidos. Em empresas
com forma divisionalizada, j4 € possivel a aprendizagem de circuito duplo, em que as
pessoas questionam a realidade interna da organizagfio com o objetivo de aperfeicoar

os procedimentos de trabalho.
Ja na Adhocracia, € predominante a aprendizagem de circuito triplo, pois as pessoas

questionam a realidade do ambiente externo a empresa e a realidade interna da

organizacdo com o objetivo de aperfeicoar os procedimentos de trabalho.



Como outra importante mudanca da gestdo de recursos humanos, OCOITe IO Processo

de estruturagdo da organizagdo e de redesenho de cargos, pois as exigéncias de

competéncias aumentam significativamente com o objetivo de capacitar os

funciondrios para os processos decisérios (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.136).

Assim, convém que o redesenho de cargos considere as competéncias interacionais,

de solugdo de problemas, de capacitagio, de comunicagéo e técnicas (Figura 9).

COMPETENCIAS
FUNDAMENTAIS

COMPETENCIAS
DE APOIO

/COMPETENCIAS N /COMPETENCIAS Y COMPETENCIAS )
INTERACIONAIS: DE SOLUCAO DE DE
trabalhando PROBLEMAS: CAPACITACAO
produtivamente identificando, reconhecendo a

COomo 08 outres

s capacidades
interpessoais
e capacidade de

liderancga

formulando e

executando

solugBes criativas

de problemas

® capacidade de
PErcepgan

e capacidade de
plangjamento e
crganizagac

e capacidade de

necessidade de

mudar e

compreendendo a

mudanca

e capacidade de
agao

e flexibilidade e
adaptabilidade

\-

decisio
U AN v
COMPETENCIAS DE COMUNICACAO: )
comunicando eficaz e eficientemente
e comunicacgio escrita
®  comunicagiio oral
® interacdo com outras culturas J

FIGURA. 9 - Competéncias gerenciais (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.136)



Observa-se que as competéneias de comunicacio e interacional j4 comegam a se
desenvolver no estdgio de integragio interna, porém, as competéncias de solugfio de
problemas e de capacitacdo sdo mais relacionadas ao estdgio de integracio externa.

De forma complementar, FLEURY (2000) apresenta as dimensdes da competéncia

para a formacio de estratégias (Figura 10)

Saber tratar a complexidade e a diversidade;
Saber agir Saber prospectar para poder antecipar-se;

Agir em tempo certo com visio sistémica.
Entender e saber utilizar diferentes fontes de
Saber mobilizar FECUrsSos;
Saber buscar parcerias e integrd-las ao negécio.
Conhecer as linguagens dos negécios e dos
Saber comunicar mercados;

Saber ouvir & comunicar-se eficientemente com
stakeholders.

Saber aprender Criar cultura organizacional, os sistemas e os
mecanismos requeridos para a aprendizagem.
Saber avaliar as conseqiiéncias das decisdes, tanto
Saber assumir responsabilidades no plano interno da empresa quantc no nivel
externo da sociedade.

Conhecer e entender profundamente o negéeio da

Ter visio estratégica empresa ¢ seu ambiente, identificando vantagens

I I e B N

competitivas e oportunidades.

FIGURA 10 - Dimens8es da competéncia para a formacio de estratégias
(FLEURY, 2000, p.43)

A avaliacao de desempenho tradicional, que teve anteriormente o carater de controle
de desempenho, sdo transformadas como processos de gestio de desempenho com o
objetivo de aproximar o gerente da avaliacdo do empregado (RANDOLPH, 1995,
p.26). Trés inovagbes na avaliag@o de desempenho s@o realizadas: o planejamento do
desempenho, orientacdo continua do progresso e revisdo de desempenho dos

funcionédrios (BUSH, 1992, p.11).
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2.5.2 Estagio de integracio externa da producio

Buscando a melhoria do desempenho da logistica e do PCP, intensifica-se a
utilizacdo da tecnologia da informagdo, passa-se a planejar e operar sistemas de
informaco logisticos integrados, sob a coordenagfio e responsabilidade de um dnico
gerente sénior. O objetivo € a gestdo estratégica da movimentagfio e armazenagem de
todos os materiais e produtos finais, ou seja, o posicionamento estratégico dos

inventérios (BOWERSOX, CLOSS & HELFERICH, 1986, p.602).

Cada uma das atividades da logistica - gerenciamento de materiais, PCP e
distribui¢do fisica - € estruturada como uma operagio de linha separada. As linhas de
autoridade e responsabilidade, existentes neste momento de integracio externa,
possibilitam que cada conjunto de servicos logisticos seja executado através de
esforco integrado dessas trés atividades. Como cada atividade é operacionalmente
auto suficiente, tem-se flexibilidade para acomodar os servigos criticos. Desde que
todas as atividades logisticas podem ser planejadas e coordenadas de forma

integrada, sinergias operacionais entre as dreas podem ser exploradas.

Além disso, a gestdo da logistica passa a ser realizada com trés perspectivas
(BOWERSOX, CLOSS & HELFERICH, 1986, p.602-604), como apresentado na

Figura 11:

e Gestdo das operagles logisticas, compostas por compras, PCP e distribuicdo
fisica, que podem agora ser planejadas e coordenadas de forma integrada, ¢ as

sinergias operacionais podem ser exploradas;

e Apoio logfstico, composto por embalagem, manuseio de materiais,
armazenamento, controle de inventdrio e transporte. E importante lembrar que o
apoio logistico gerencia o trabalho cotidiano da logistica, que é estruturado em

concordincia com as operacdes logisticas;




Executivo Chefe

Executivo Logistico

Planejamento Controller

I I

Apoio Logistico Plapejamento dos Recursos Logisticos Operagies Logisticas
Embalagem — Previsfio de Mercado do Produtos — Compras
Engenharia de Manuseic de Materiais — Processamento de Pedidos ] Apoio da Produciio
Armazenagem = Planejamento Funcional e Distribuicfio Fisica
Controle de Inventario bod Planefamento de Necessidades
Transporte e Trafego

| Planejamento, Programagiio e Controle da Produgdo - PCP

— Planejamento de Capacidade

_— Planejamento da Necessidade de Materiais

FIGURA 11- Estagio de integragiio externa do PCP
adaptada de BOWERSOX, CLOSS & HELFERICH (1986, p.603)
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e Planejamento de recursos logisticos, que objetiva a integracio entre o
processamento de pedidos e a capacidade produtiva global da empresa. Os planos
sdo baseados em previsdo de produtos e mercados, processamento de pedidos,

status do inventdrio e dimensionamento estratégico dos recursos produtivos.

A logistica busca um papel proativo dentro da gestfio estratégica de negécios com
base na consideragfo do ambiente competitivo, onde se incluem tanto clientes, como
concorrentes e fornecedores. Todo o esforco deve estar focalizado no valor agregado
ao servigo para diferenciar o atendimento e satisfazer necessidades do cliente. Assim,

"gerentes logisticos devem desenvolver a capacidade de pensar externamente”

(BOWERSOX; CLOSS & HELFERICH, 1986, p.606).

Da mesma forma que hd a negociagfo de metas estratégicas e processos logisticos
com as areas funcionais internas & empresa, faz-se necessirio negocid-los com os
fornecedores e clientes. Busca-se, assim, arranjar e gerenciar a cadeia de suprimentos
em termos de estrutura fisica, alocagdo de recursos, politicas ¢ decisBes,
direcionadores de custos e indicadores de desempenho, para assim se decidir por

politicas e monitorar seu sucesso.

Os esforgos das empresas para inovar 0s processos logisticos - no abastecimento, na
configuragdo e na logistica de saida, na associacio com terceiros para gerenciamento
de estogue e transporte - envolvem um uso importante da tecnologia da informacio |
que permite estreitas parcerias com clientes e fornecedores e troca de informacdes
abundantes ¢ exatas com fornecedores ¢ clientes (DAVENPORT, 1994, p.279). O

software ERP € um dos ferramentais que faz parte da tecnologia da informacio.

2.6  Consideracoes finais

As principais caracteristicas das configuracbes organizacionais discutidas

anteriormente estdo apresentadas na Figura 12. Apresentam-se as especificidades dos

estagios evolutivos da gestdo de recursos humanos, resultantes das influéncias das
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configuragbes organizacionais, na Figura 13. A maneira como a producio sofre

influéncia da evolugdo das configuragGes organizacionais é apresentada na Figura 14.



ADHOCRACIA

Ambiente competitivo complexo e dindmico
Diagndstico continuc do ambiente competitivo
Formacao de equipes ad hoc para promover inovacgBes estratégicas
Formag@do de competéncias relacionadas as estratégias empresariais
Desceniralizacio da tomada de decisGes

Renovagio continua dos processos de trabalho

FORMA DIVISIONALIZADA

Ambiente competitivo simples, estdvel e diversificado
Criagio de divisdes baseada na diversificagio de produtos e servigos
Descentralizagio da tomada de decisfo para as geréncias divisionais

CentralizacZo da tomada de decisdo dentro das divisdes

BUROCRACIA MECANIZADA

Ambiente competitivo simpies e estavel
Coordenagio do trabalho baseada na padronizacio do processo de trabalho
Centralizagiio da tomada de decis8o pela alta geréneia
Criagfo das dreas funcionais

Afta eficiéncia e segmentacio das atividades fucnionais

ESTRUTURA SIMPLES

Ambiente competitivo simples e dindmico
Ceniralizagio da tomada de decisfo pela alta geréncia

Iniciacio e informalidade dos processos de trabalhe

FIGURA 12 - Principais caracteristicas das configuracdes organizacionais



INTEGRACAO EXTERNA

Efetiva participagio da formulacZo das estratégias
Identificagio de oportunidade no ambiente externo
Participagdo nas acOes que objetivam viabilizar as estratégias
Integragio das atividades das dreas funcionais
Compartithamento de recursos

Compartilhamento de informac@es

INTEGRACAO INTERNA

Integragio das atividades das dreas funcionais
Divulgacio das estratégias j4 definidas
Nio participagio da formulagfo das estratégias

Participagdo nas ages que objetivam viabilizar as estratégias

ESPECIALIZACAC FUNCIONAL

Segmentacio
Isolamento
Especializacio técnica
Crescimento das atividades funcionais

Diversificagio de mercados ¢ de linha de producio

INICIACAO FUNCIONAL

Informalidade do recrutamento
Localizacio das pessoas certas no mercado de trabalho e

Remuneragio das pessoas pelo seu trabalho

FIGURA 13 - Estdgios evolutivos da gestdo de recursos humanos
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INTEGRACAO EXTERNA

Integracéio das atividades das dreas funcionais
Compartilhamento de recursos
Compartilhamento de informagdes
Participac#o da formulacio das estratégias

Participagdo nas agOes que objetivam viabilizar as estratégias

INTEGRACAO INTERNA

Integragfio das atividades das dreas funcionais
Divulgagio das estratégias ja definidas
Nao participagfio da formulac@o das estratégias

Participagio nas ag@es que objetivam viabilizar tais estratégias

ESPECIALIZACAO FUNCIONAL

Especializacio ¢ padronizagio das atividades do PCP
Agrupamento destas atividades em subsistemas de PCP
Criagao da drea de PCP
Segmentacio, isolamento e hierarquizagio do PCP
Preocupagio principal com a programagiio da produgio

Enfase na eficiéncia do PCP

INICIACAO FUNCIONAL

Criagao, dispersdo e informalidade das atividades do PCP

FIGURA 14 - Estagios evolutivos do PCP
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3 ENTERPRISE RESOURCES PLANNING - ERP

Os sisternas MRP 11, apesar dos beneficios potenciais que podiam trazer para a drea
de planejamento da producfio, ndo satisfaziam plenamente 3s necessidades das
empresas, pois havia uma limitagio da abrangéncia e as dificuldades de integragio

com outros sistemas utilizados nas diferentes dreas da empresa.

Com isso, no inicio da década de 90, em evolucfo aos sisternas MRP 11, surgiram o0s
sistemas integrados, denominados Enterprise Resources Planning — ERP. Este
sistema integrado caracteriza-se em atender n#o apenas o processo de manufatura
como também os demais departamentos e suas respectivas integracbes. Com a
utilizagdo do ERP os departamentos de produg@o, contabilidade, fiscal, etc. passaram
a trabalhar de forma integrada ¢ as empresas conseguiram otimizar processos e
reduzir custos.

Pode-se definir o sistema ERP, conforme CORREA & GIANESI (1994, p.342),
como um sistema composto de médulos que atendem a necessidades de informagio
para apoio a tomada de decis@o de outros setores e ndo apenas ligados & manufatura:
# Distribuicio fisica;

e (Custos;

e Recebimento fiscal;

e Faturamento;

¢ Recursos humanos;

e Finangas;

¢ Contabilidade, entre outros,
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" Todos integrados entre si ¢ com os modulos de manufatura, a partir de uma base de

dados tnica e nao redundante.

Conforme (HEHN, 1999, p. 17), o ERP pode ser definido como uma colegio
integrada de sistemas que atende a todas as necessidades de um negécio. Todos os

sistemas estdo integrados e partilham os mesmos dados.

O ERP, portanto, € um conjunto de atividades executadas por um rsoﬁware
multimodular que tem como objetivo auxiliar os administradores de uma empresa
nas mais importantes fases de seu negdcio. Consiste em uma maneira para tentar
assegurar que as decisSes da empresa serfo tomadas considerando o impacto sobre a
cadeia produtiva, uma vez que as decisdes sobre a producgdo sfo afetadas e afetam as

oufras dreas do negécio.

Além disso, o ERP, facilita o fluxo de informacdes entre todas as atividades da
empresa € aumenta a velocidade de disponibilidade de dados, tendo ainda a

vantagem de necessitar a entrada de informacfo uma tnica vez (MENEZES, 1999).

Um dos grandes atrativos para a adogdo dos ERP € a possibilidade das empresas
integrarem e padronizarem as informacSes de diferentes unidades geograficamente
dispersas, cada qual atendida por um sistema de informacfio especifico. Permite

ainda que haja a padronizacio dos sistemas das diferentes 4reas da empresa.

No que se refere & manufatura, o ERP permite uma melhor gestdo de pedidos e uma

possibilidade maior de integracdo com fornecedores.

Além da possibilidade dos custos serem diminuidos, a integracdo dos sistemas de
informacdes traz embutida a vantagermn de uma maior integracio das diferentes
fungdes do negécio, aumentando, com isso, o desempenho de toda organizacio. O
sistema adquirido pronto pode trazer, também, a expectativa de que seja menos
custoso do que desenvolver internamente uma arquitetura de sistermnas igualmente

eficientes e integrados (LAURINDO & MESQUITA, 2000).
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Além destas vantagens citadas acima, MENEZES (1999, p.18) destaca outras como o
poder que o sistema tem de gerenciar um conjunto de atividades, desde que permitam
o acompanhamento dos niveis de fabricacfo, em balanceamento com a carteira de
pedidos ou previsdo de vendas. O sistema evita a redundancia de atividades na
organizagdo, pois necessita a entrada de informacdo uma Unica vez, nfo sendo

necessdria a reentrada de dados de um aplicativo para outro.

O sistemna 1dentifica o tempo como uma varidvel critica de restri¢o, com isso ocorre
a redugdo do ternpo de ciclo, via minimizacio da demora na obtencio e disseminacgio
de informagdes. Os sistemas sdo desenvolvidos para responder instantaneamente ao
surgimento de novas necessidades nédo previstas, reduzindo o tempo de resposta e
aumentando a flexibilidade da empresa. Além desses fatores todos, o sistemma

aumenta a flexibilidade para converter dados ou informacdes.

A Figura 15 mostra a estrutura conceitual dos sistemas ERP e a evolugio a partir do

MRP, com diversos modulos.

O software ERP € um meio de se conseguir a integracio entre componentes do
processo de deciséo. Uma vez que todos os departamentos de uma companhia podem
ser automatizados, o método serve para ligar e coordenar todas essas funcdes

automatizadas e fazer com que elas se comuniquem.
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ERP
Gestio de ] DRP ~ Vendas/ /1
_+ transportes Previsdo
Contabilida / Faturamento
de Geral SOP
Workflow
c $ RP I
ustos RCC (&P <
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Recursos de Ativos
Humanos ]
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Contas a pagamentc
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P
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FIGURA 15 - Os médulos incorporados ao MRP e ao MRP 11 formando o ERP.
(CORREA et al., 1997)

3.1  Implementacio de um sistema ERP

s . PR - i el
/ No inicio dos anos 90 as implantacdes de ERP eram relacionadas a um alto
investimento financeiro, visto que, apenas empresas de grande porte conseguiram

recursos para tal investimento.

Entretanto, a necessidade de expansfo para aquisicio de novos clientes direcionou as
empresas provedoras de sistemas ERP, a focalizarem as organizacGes intermedidrias
(empresas de pequenos e médio porte), e assim sendo, “popularizando” os sistemas

de gestdo empresarial.

Houve um crescimento acelerado no volume de implantacdes. Atualmente a
quantidade de empresas que utilizam um sistema ERP é muito mais significativa e
projeta-se para um crescimento constante. O mercado empresarial € muito mais
dindmico sendo necessdrias constantes andlises para oferecer ferramentas com o

objetivo de facilitar e proporcionar novos horizontes as organizactes empresariais.
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" De acordo com MENEZES (1993), os fatores criticos para implementacio de um
ERP sao:

Comprometimento da alta dire¢dio, pois um sistema tdo abrangente causa
impactos na estratégia ¢ na cultura da empresa, podendo trazer grandes

modifica¢Bes no posicionamento da empresa no mercado;

Identificacdo, andlise e redesenho dos processos existentes. A implementagio de
um ERP deve ser uma oportunidade para que a empresa possa analisar € rever
seus processos. Deve-se analisar no que a empresa precisa adaptar ao sistema e

no que o sisterna deve customizar-se & empresa,

Integragio do ERP com outros sistemas de informacio do negécio. Mais uma

vez, cabe aqui a necessidade de avaliar quem deve se adaptar e ao qué;

Selecdo e gestdo de consultores e funciondrios e treinamento dos usudrios no
novo sistema. E critica a gestio de pessoal e das equipes envolvidas, abrangendo
os aspectos de selegio de funciondrios, o treinamento no novo sistema e a
preocupacao com manuten¢do do moral, afetado pelas mudancas e pelo ritmo
intenso de trabalho decorrente de um processo de implementacio tio abrangente

e complexo.

Além destes, existemn outros pontos chave, citados por MENEZES (1999, p.18), que

auxiliam a obtenc@o do sucesso na implementacio do sistema de gestfo integrado,

como por exemplo:

O gerenciamento do projeto deve ser visivel a todos;

Envolver e manter envolvidos os futuros usudrios;

Gerenciar as expectativas;



¢ N&o condicionar o fim do projeto a uma data especifica;
e N8o alterar o programa na fonte;

e Saber que um sistema no conserta dados.

Vale ressaltar que os sistemas ERP ndo precisam ser implementados de uma s6 vez,
visto que sdo disponiveis em mddulos “completos” independentes. Porém, o
processo de implementacdo ndo & simples, face aos indmeros parimetros e variaveis

que devem ser corretamente configurados.

‘Os custos vdo além da compra do sofiware. Os custos como os de consultorias e
treinamento costumam ser de trés a cinco vezes maiores. Além disso, quanto maior a
customizacdo maiores serdo os custos da implementacfo. Outro fator a ser
considerado € a escolha do fornecedor adequado as necessidades da empresa, deve

ser feita com muito cuidado e planejamento.

3.2  Riscos da implementacéio de um sistema ERP

Apesar da promessa de tantos beneficios, existem alguns riscos na implementacio de

sisternas integrados ERP.

"~ Ao implantar um ERP, a empresa estd implicitamente adquirindo uma solucéo
genérica, que embute as melhores préticas de gerenciamento, na visdio do fornecedor
do software. Isto significa, em muitos casos uma maneira mais eficiente de trabalho,
mas existem situagbes em que a empresa pode perder importantes caracteristicas
diferenciadoras que a tornam mais competitiva ante seus concorrentes. Portanto, é

necessdrio analisar se as praticas de negdcio incluidas no soffware coincidem com as
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priticas mais adequadas &s particularidades de negécio da empresa cliente
(LAURINDO & MESQUITA, 2000).

Existe ainda a possibilidade do sistema ser adaptado s peculiaridades do cliente
(customizagdo), e isto implica custos mais elevados e um tempo mais longo para a

implementacio.

Um outro fator importante a comentar é que decidir e agir rdpido podem ser muito
bom, mas decidir ¢ agir precipitadamente pode ser desastroso. E preciso um
planejamento cuidadoso, envolvendo aspectos estratégicos, organizacionais, culturais
e técnicos. Os casos de sucesso na implementacio de ERP estio associados a uma
visdo de empresa e de negdécio e nfHo a uma visdo puramente técnica. A
implementacdo do ERP deve ser tratada como uma questdo de estratégia e de

organizagio ¢ ndo puramente técnica.

Isso refor¢a a teoria de DAVENPORT (1994) que afirma que os sistemas integrados
representam  um  papel de extrema importdncia nos projetos empresariais,
principalmente no que diz respeito a competitividade da companhia. Mas, se eles
forem empregados sem critério, sem considerar que os processos também precisam

ser melhorados, pode resultar efeitos negativos para a corporacio.

As principais desvantagens do sistema integrado ERP sic a demora da
implementacdo, o custo elevado, a necessidade de readequacio das priticas dos
usudrios para se adaptarem aos processos descritos pelos médulos e a possibilidade
de alguns usudrios alimentarem o banco de dados com informacdes erradas ou omitir

" informacdes.

3.3 Escolha do software

Para MENEZES (1999), no momento da escolha do software é preciso observar

algumas caracteristicas que o sistema deve:



44

e Ter que se encaixar funcionalmente no processo de negdcio da empresa;

e Ter grau de informacéo entre vérios componentes do ERP;

¢ Ter flexibilidade e adaptabilidade 2 escala produtiva;

e Ter uma interface amigével com o usuério;

e Ter implementacio rdpida, diminuindo o perfodo do retorno do investimento;

e Ter capacidade de suportar véarios locais de planejamento e controle;

e Ter tecnologia: interacio usudrio/servidor, independéncia da base de dados e

seguranca;

e Ter possibilidade de atualizacio - upgrade;

e Permitir a customizagdo necessdria;

e Apresentar custos totais que envolvem licenciamento, customizagdo,

trelnamento, implementacdo, manutengio e necessidades de hardware.

3.4 Tendéncias do ERP

Os ERP caminharam na dire¢@o de tornarem-se cada vez mais sistemas integrados de
gestdao empresarial afastando-se da proposta inicial dos MRP, fundamentalmente
direcionados para a resolugio de problemas especificos da manufatura. A evolugéo
continua em curso, de forma que se deve esperar uma abrangéncia maior nas futuras

versdes dos sistemas ERP, como a possibilidade de integracdo com o e-commerce.
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Os sistemas de gestdo empresarial - ERP - sdo, portanto, de fundamental
importéncia. Tiveram de se adaptar & nova realidade. Tmpulsionados pelos avancos
do hardware e das ferramentas de software disponiveis, evoluiram. Os usuérios

passaram a exigir mais. O sistema n3o tem mais limites. Automatizam tudo.

(HABERKORN, 1999, p.5)

Nio existe uma solugdo que resolva qualquer problema, simplesmente porque os
problemas reais s2o variados demais e as solugBes reais ainda sdo simplificadoras
demais (CORREA et al., 1997). Isso quer dizer que antes da adocdo de qualquer
sistema ERP € preciso fazer uma anélise cuidadosa de adequagio de funcionalidades
para verificar se a solugfo realmente atende as necessidades préprias da empresa.
Falhas nesta andlise podem fazer com que a empresa tenha que conviver
desnecessariamente com restrigdes incémodas e de alto custo de seu sistema de

informacio por longo tempo.

‘Além disso, apés a implementagio de um sistema integrado é preciso fazer o
acompanhamento das mudancas dentro e fora da empresa, é preciso manter o
software ¢ os funciondrios atualizados, incorporando novas versdes dos soffwares ou

novos médulos e mantendo o treinamento das pessoas.

A adaptagio do sistema as necessidades especificas da empresa — customizacdo ~ ¢ a
defini¢do de valores que sfo introduzidos no sistema com o intuito de dimensionar o
perfil da empresa e o comportamento do sistema - parametrizacio — feitas precisam,
também, serem revistas, caso contrdrio, com as mudancas ambientais, o sistema

tender4 a trabalhar menos aderente & realidade que este tenta modelar.

.3.5 Consideracdes finais

Como conclusdo deste capitulo, sintetizam-se os principais aspectos organizacionais

e de recursos humanos relacionados & implementacio de sistemas ERP:
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-

¢ E necessdrio tanto a adaptagio do sistema aos processos da empresa, como a

adaptac@io da empresa a determinado processo do sistema.

e E fundamental que se criem condigBes para que as pessoas possam participar da
formulacio e gestdio das estratégias empresariais, assim como monitorar seus

resultados;

¢ E importante abrir e intensificar as possibilidades dos funciondrios da empresa
interagirem com © ambiente competitivo com o objetivo de realizar seu

diagndstico e aproveitar oportunidades competitivas;

e E relevante propiciar a interagdo e o compartithamento de informacdes entre os
especialistas profissionais das dreas funcionais de forma que eles possam elaborar

projetos de inovac#o e respectivos processos de negdcios;

s E de grande valor a ampla divulgacdo das estratégias empresariais vigentes a

todos os funciondrios da empresa;

¢ Deve-se possibilitar que as pessoas desenvolvam continuamente suas
competéncias de forma colaborativa, bem como associada as estratégias

empresariais;

e As pessoas devem participar ndo somente na gestfio de estratégias, como do
redesenho da estrutura organizacional. Deve-se criar um ambiente em que as
pessoas tenham uma vivéncia ativa e estejam sempre abertas s possibilidades de
mudangas que incorporem de forma apropriada as principais inovacdes
tecnolégicas, administrativas e organizacionais 2 realidade dos negécios da

empresa.
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4 ESTUDO DE CASOS EM DUAS EMPRESAS INDUSTRIAIS DE
GRANDE PORTE

Neste capitulo avaliam-se os aspectos humanos e organizacionais da implementacio
de sistemas ERP em duas empresas manufatureiras de grande porte localizadas na

regido central do Estado de Sio Paulo.

4.1 Objetivo

O principal objetivo deste estudo de casos é analisar os impactos humanos e
organizacionais da implementacio de sistemas ERP em duas empresas
manufatureiras de grande porte a partir do referencial tedrico desenvolvido nos
capitulos anteriores, ou seja, através da andlise das principais caracteristicas dos
estdgios evolutivos das organizacBes e das 4reas de planejamento e controle da

producio e de recursos humanos.
Para KERLINGER (1980, p.35-36), um problema de pesquisa cientifica, em
primeiro lugar, € uma questdo, uma sentenca de forma interrogativa, que mostra uma

situacdo necessitada de discussfo, investigaco, decisdo ou solucdo. Nesse sentido,

as questdes a serem estudadas neste estudo de casos sdo:

e Quais foram as razdes estratégicas que motivaram a aquisicdo do sistema ERP ?

e Como se decidiu pela a aquisicdo do sistema ERP ?

e Quais foram e como ocorreram as principais mudangas geradas pela

implementacéo de sistemas ERP na édrea de planejamento e controle da producio ?

E como principal objetivo do trabatho serfic estudadas principalmente as seguintes

questdes:
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e Quais foram e como ocorreram as principais mudangas organizacionais ¢ de

gestio de recursos humanos ocorridas durante a implementacio do sistemas ERP?

® Quais foram os principais resultados obtidos pela empresa e pelas dreas de

planejamento e controle da produco e de recursos humanos?

4.2  Metodologia de pesquisa adotada e empresas pesquisadas

De acordo com THIOLLENT (1983), nfio se pode entender nada pela simples
observagdo. Em matéria de investigacdo cient{fica, pesquisar consiste em observar
coisas por meio de instrumentos, mas, também, exige do pesquisador uma formacio
intelectual muito ampla para poder colocar as coisas em perspectivas, perceber ou
aprender os aspectos do real de modo que seja relevante em fungfo de determinado
proposito cientifico que sé pode ser definido a luz de uma teoria. O pesquisador
deve, portanto, conhecer as diversas teorias para explicar ou resolver os problemas

reais.

Assim, o presente trabalho, de cariter exploratério, apresentou, primeiramente, uma
revisdo teérica, fruto de uma pesquisa bibliogrifica, com o objetivo de adquirir
conhecimento necessirio para esbogar o quadro tedrico e resolver problemas reais.

Este quadro tedrico fornece suporte & proposta de estudo de casos, fazendo uma

ligacdo entre a teoria e a realidade.

O estudo de caso foi realizado em 2 (duas) empresas do Estado de S3o Paulo. Em
cada empresa, foram entrevistadas pessoas relacionadas as funcdes que lidavam com

o sistema ERP e pessoas que participaram do processo de implementacdo do

software:

Empresa A

o (Gerente de Informatica;
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e Gerente de Recursos Humanos;

¢ Uma pessoa do Dep. de Vendas;

o Uma pessoa do Dep. de Compras;

e Engenheiro de Producéo

Empresa B

e (erente de Recursos Humanos;

e Gerente de Compras;

¢ Iingenheira de Manutenc3o;

e Engenheiro de Producio

As entrevistas foram direcionadas por um roteiro (Anexo I), o qual possibilitou a
coleta de um grande ndmero de dados. A pesquisa foi enriquecida por comentarjos
dos entrevistados e pela observacdo do pesquisador. O objetivo das entrevistas
realizadas foi realizar reflexdes para a criacdo e revisdo dos referenciais tedricos
estudados.

Este estudo de casos foi realizado durante o 2° semestre de 2001. Assim sendo, todas
as informacdes aqui colocadas referem-se a este periodo.

4.3 Caracterizacfo das empresas pesquisadas

A intencionalidade da amostra foi construida com base nas seguintes caracteristicas:
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e Empresas de grande porte;

e Empresas multinacionais;

e Empresas que haviam implementado o software ERP ha pelo menos 6 meses.

Empresa A
A empresa A, fundada em 1930, estd localizada no interior do Estado de Sdo Paulo e

possui o maior nivel de producdo dentre todas as oito instalagdes de producdo do

grupo em todo o mundo (Quadro 3).

QUADRO 3 - Caracterizacdo das empresas pesquisadas

Empresa A Empresa B
= 1530 1005
= Interior de SP = Grande S3o Paulo
=  Bens consumiveis = Empresa quimica
= Maior nivel de predugio = Lider em especialidades quimicas
#=  Unidade mais importante da AL.

Empresa B

A empresa B € uma empresa mundial, lider em especialidades quimicas, com sede na
Suica. Iniciou atividades como empresa independente em jultho de 1995. Hoje, esta
empresa estd presente nos 5 continentes em mais de 100 paises, responsdveis por
vendas anuais superiores a US$ 6,5 bilhdes e geragio de mais de 31 mil empregos

diretos.
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Na América Latina, a empresa B tem ocupado papel de destaque no seu setor, com

vendas anuais em torno de US$600 milhdes.

No Brasil, esta empresa conta com quatro complexos industriais, nos estados de Sao
Paulo e Rio de Janeiro, que somam mais de 220 mil metros quadrados de drea

construida. A unidade pesquisada é a maior e mais importante da América Latina.

4.4  Processo de implementacio de sistemas ERP nas empresas pesquisadas

Os projetos de ERP caracterizam-se por introduzir grandes mudancas na empresa e
na maneira de trabalhar das pessoas. As razdes estratégicas que motivaram a
aquisi¢io do sistema, as decisdes que resultaram na aquisicfio do sistema ERP e as
principais mudangas geradas pela implementacio dos sistemas ERP na drea de

planejamento e controle da produgdo sfo apresentadas a seguir (Quadro 4)
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Quadro 4 - Processo de implementacio do sistema ERP

Empresa A Empresa B

Objetivo = Sistemna integrado = Sistema integrado

= Agilizar o atendimento = Controle de custo

« Trabathar por processo
Selecio = Avaliaco técnica e = Politica mundial

funcional * Mesmo sistema

= Indicadores de avaliag8o

Cronograma « Projeto jan, 1997 » Projeto jan. 1998

» Implementagao jul. 1998

» Implementacao set. 1993

Estratégia empresarial e de

informac#o

Nao foi mencionado ¢ relacionamento entre a estratégia de

informag@o com as demais estratégias (corporagio, negécio e

producio)

Comprometimento da alta

geréncia

= Liberar a verba
» Reunides
= Agia prontamente diante do

problema

* Pressfio e cobranca

+ Reunides semanais

Resisténcias, medos e receios

* Inseguranca como o corte de
pessoal
* Medos: mudanga, trabalhar

POr processo

* Resisténcias: medo da mudanca,
sistema dificil e complicado e

corte de pessoal

Comunicacfo, transparéncia

e gestao da mudanga

» Mudanga cultural
= Plano de comunicagio para

atingir todas as pessoas

» Informativos especificos e

revistas para envolver as pessoas

Formacio de equipes e

multiplicadores

= Treinamento especifico,
técnico e diddtico

= Multiplicadores

¢ 115 pessoas

= Perfil técnico e operacional

4.4.1 Objetivos da implementacio de sistemas ERP nas empresas pesquisadas

Empresa A

Antes da implementacdo do sistema ERP, a empresa A contava com 26 sistemas

caseiros, como: folha de pagamento, faturamento, pedidos, estoque, matéria-prima,
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produgdo, etc. Estes sistemas foram desenvolvidos em épocas diferentes, nio
mtegravam com tecnologias, inclusive de informética de sistema, e tinham infra-

estruturas diferentes.

Esta empresa tinha muito pouco de MRP, mas ndo de forma integrada. Como ele
operava isoladamente, era preciso fazer interface com outros sistemas que estavam
em outros nivels tecnolGgicos e outra linguagem. As informages ndio eram precisas

e nem tinham agilidade.

A falta de integracdo e de atualizagfio tecnolégica estava provocando um atraso na
implementacio do ERP, os processos estavam ficando complicados e as ferramentas

de sistemnas se tornando um obstaculo.

A empresa adquiriu, portanto, o sistema ERP enquanto um sistema integrado com o
objetivo de agilizar o atendimento ao cliente e, além disso, fazer a empresa trabalhar
por processo. Além da integrac@o, a empresa adquiriu novas funcionalidades dentro
de um sistema que abrangia desde a drea financeira, administrativa industrial e até a
producdo propriamente dita.

Empresa B

A necessidade de implementar um sistema integrado, nesta empresa, surgiu pela
facilidade de lidar, principalmente, com o controle de custos.

4.4.2 Selecio do sistemna ERP a ser adquirido

Uma vez decidido implementar um sistema integrado ERP, o préximo passo € a

selecdio do sistema a ser adquirido pelas empresas pesquisadas.
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Empresa A

Esta organizacfio selecionou quatro das dez empresas de software. Estas foram:
Datasul, SSA, BAAN e a SAP (com o R/3). A empresa fez uma avaliacio técnica e
funcional com a ajuda de uma empresa de consultoria. Criaram-se indicadores de
avaliag@o para poder equalizar as propostas, pois elas tinham niveis de aderéncia até
participa¢do de mercado das empresas no Brasil e no mundo bem diferentes: escopo
de atuac@o, tamanho da empresa, faturamento, presenca no mundo, nimero de
clientes no Brasil, a experiéncia e filiais no Brasil, quantos clientes internacionais ela
tinha e outros. Fez-se, entdo, um check-list para cada empresa dessas, com 1500
questdes iguais para cada uma. Além disso, as empresas finalistas apresentaram uma
demonstracdo com o0s respectivos softwares. A SAP foi a empresa vencedora da

concorréncia com o software R/3.

Empresa B

A implementacio do sistema integrado foi devido a uma politica mundial. Fra
preciso ter um mesmo sistemna, 0 mesmo software, uma mesma base de dados para

uma maior integracdo mundial da estrotura mundial e regional.

Implementou-se primeiramente o SAP R/3 versdo 3. No momento da pesquisa a

empresa estava com o SAP R/3 versdo 4/6B.

A escolha da SAP deveu-se ao fato deste ser um sistema integrado e permitir suporte
técnico e operacional nas regides em que a empresa operava: Jap#o, Brasil, Europa e

Estados Unidos.
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4.4.3 Cronograma de implementacio de sistemas ERP

Empresa A

O SAP R/3 foi implementado nesta empresa a partir de jutho de 1998. O projeto
comegou em Janeiro de 1997. No Quadro 5, apresenta-se uma visdo global da

implementacio do sistema ERP na empresa A.

Quadro 5 - Comparacio entre o plancjamento e a execugfio de implementagdo do

sistema ERP na ernpresa A

ERP SAPR/3 Planejado Executado
Tempo de planejamento 18 meses 18 meses
USS investidos 100% 125%
Tempo de implementacio 6 meses 6 meses
Estabilizagdo & meses 18 meses
1* migragio 6 meses apds a implementacio nao fez
Implementacdo Até 02/99 02/99
Estabilizacio Até 08/99 01/01
1% migragio Até 02/00 nio fez
Empresa B

O ERP, na empresa B, comecou a funcionar em Setembro de 1998. Mas o projeto
mesmo comegou em Janeiro de 1998. A implementacio do SAP veio como diretriz
da matriz na Suica para todas as unidades do mundo. Junto com uma empresa de
consultoria com reconhecimento internacional foi realizado um cronograma da
implementacdo. O trabalho era realizado com base no cronograma e executado da
melhor maneira possivel. A empresa B conseguiu executar o que foi planejado em

menos tempo do que estava previsto.
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4.4.4 Formulacio das estratégias empresariais e de informa¢fic nas empresas

pesquisadas

A estratégia de implementacao foi feita de forma isolada e independente das demais
estratégias da empresa (corporagdo, de negdcio e de produgfio). Em nenhuma das
entrevistas for mencionado o relacionamento entre a estratégia de informacio e as

demais estratégias.

4.4.5 Implementacao do sistema ERP nas empresas pesquisadas

A realizag@o das transformag@es exige identificar e atuar nos pontos criticos que
fazem com que as mudangas ocorram. Neste item de implementa¢io do sistema ERP
nas empresas pesquisadas, é abordado como as empresas realizaram a transformacio
da dinfmica organizacional, por exemplo, as estruturas e os padrdes de
comportamento, passando de um ambiente departamental tradicional para um

ambiente orientado para processos e integrado por um ERP.

4.4.5.1 Comprometimento da alta geréncia

O comprometimento da alta geréncia é um fator de grande importincia para o
sucesso dos projetos de ERP. Trata-se a seguir como as empresas tiveram este apoio

da alta geréncia e de que maneira isto aconteceu.

Empresa A

O diretor da empresa A dizia “(...) depois de alguns milhGes de délares aprovados
como € que nds ndo vamos nos comprometer?” O primeiro grande comprometimento
foi da diretoria e da presidéncia que foram o patrono do projeto ¢ liberaram a verba.

A alta geréncia participava periodicamente de reunides para saber como o projeto
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estava andando, caminhando, algumas falhas, atrasos, etc. Cada vez que a empresa
tinha um problema a diretoria agia prontamente. O corpo gerencial e diretivo foi

preparado e capacitado para enfrentar este ambiente turbulento de mudancas.

Empresa B

Em cada médulo de implementagdo do sistema, na empresa B, havia um lider que
geralmente era um diretor e que possufa o papel de pressio e cobranca dos
resultados. Esse pessoal tinha reunifio semanal para integrar as informacdes sobre

cada modulo, interligar os médulos para depois discutir os processos de negécios.

4.4.5.2 Resisténcias, medos e receios

Por mtroduzir grandes mudancas na empresa ¢ na forma de trabalhar das pessoas que
os projetos de ERP sdo vistos com desconfiangas. E a resisténcia a mudancas é
certamente a maior causa de insucessos, quando ndo € tratada de forma adequada
(HEHN, 1999, pi2). A forma que as empresas pesquisadas lidaram com as
resisténcias, os medos e os receios no projeto de implementaciio do sistema ERP &

tratada a seguir.

Empresa A

Antes da implementacdo do software, as pessoas da organizacio A sentiam-se
inseguras, pois lia-se muito na época que implementar um ERP significava corte de
pessoal. Porém, a empresa A nio teve cortes. Muito pelo contrério, a empresa teve
contratacbes. Na época foram contratados cerca de 12 estagidrios da prépria
companhia para trabalhar na implementagio do ERP. Fazia 3 anos da implementagio

e a empresa ndo teve demissao de pessoal.
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“Foi um momento de ansiedade muito grande. Esse foi o principal ponto que
enfrentamos”, descreve a supervisora de treinamento ¢ desenvolvimento da
orgamizagdo A. A empresa trabalhou com este problema, praticamente, na base da

conversa: da comunicagao intema, jornalzinho, SOS ERP, “tira-dividas”, etc.

Segundo usudrio do sistema ERP da drea de compras da organizacio A, “existiam
pessoas que criticavam o sofiware pelo medo, natural, da mudanga. Mas nfo houve
casos de resisténcias mais fortes. Mesmo porque nfo iria adiantar, as pessoas tinham

que se adaptar e ainda estdo tendo”.

Outro medo que as pessoas da organizacio sofriam era o fato de ter que trabalhar por
processos, uma vez que, segundo a supervisora de treinamento e desenvolvimento da
organizacio, “nfio adianta nada o software ser integrado se as pessoas ndo
trabalharem por processos”. Uma das premissas era, portanto, mudar o estilo de
gestdo da empresa para trabalhar por processo e nfo funcional e matricial como era
antes. Trabalhar por processo é uma dificuldade que a empresa tinha no momento da
pesquisa, pois o erro, com o ERP, tornara-se publico, podendo interferir diretamente

no restante da empresa, com isto as pessoas sentiram-se muito pressionadas.

Empresa B

Segundo o gerente de recursos humanos desta organizacio, “teve resisténcias. Tinha
até uma piadinha que as pessoas faziam: ‘o sistema vai ser implementado com vocg,
sem voce e apesar de vocé’. E até hoje quando se observam pessoas desanimadas e

ndo comprometidas usa-se esta frase”.

A empresa trabalhou muito com a questdo da mudanca cultural. As pessoas desta
organizacfo estavam acostumadas a trabalhar da mesma maneira e resistiram a esta
mudanga. Teve muita resisténcia principalmente das pessoas mais antigas. As
pessoas que resistiam argumentavam que o novo sistema € dificil, complicado e

perguntavam por que mudar se sempre foi feito do jeito antigo, etc. As pessoas nio
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queriam a mudanca. Mas a maioria das pessoas se adaptou muito bem ao sistema.
Foi preciso, segundo a engenheira de manutencio, “muito jogo de cinfura para lidar
p ¢ JOog

com as resisténcias das pessoas e a mudanca cultural”.

Com a implementagdo do ERP foi previsto que teria uma reducio de xis % no
nimero de funciondrios, mas ndo em todas as dreas. Isso contribuiu para o aumento
do medo, as pessoas tinham medo de serem demitidas. Teve corte de pessoa, na

empresa B, na area de informdtica e contabilidade.

4.4.5.3 Comunicaco, transparéncia administrativa e gestio da mudanca

organizacional relativas 3 implementacio de sistemas ERP

Grande parte dos medos e receios vem, de acordo com HEHN (1999, p.108), da
ignoréncia. Na falta de informacgdes claras sobre as mudancas que estdo sendo
planejadas, as pessoas criam informacdes ganhando correntes pessimistas, Durante a
implementagfio do sistema ERP € preciso focar o esclarecimento do software e seus
aspectos técnicos ¢ funcionais. Assim, neste item € descrito como as empresas
lidaram com a questdo da comunicacdo, da transparéncia administrativa e da gestio

da mudanca.

Empresa A

No inicio da implementacfo do sistema, as pessoas desta organizagdo, pensaram que
fossem perder o emprego, que iriam sair do local, do posto de trabalho, etc. Junto
com uma empresa de consultoria a organizacdo A realizou todo um processo de
treinamento na mudanca cultural, para tentar amenizar essas ansiedades:

¢ O gueé o sisterna ERP?

e Quais as implicagdes?
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e Quais as vantagens para a empresa’?
e Por qﬁe devo participar?

e O que vai mudar?

e Por que melhorar?

e Que melhorias que vio ter?

Além do medo, as pessoas tinham uma expectativa muito alta com relagio ao ERP.
Acreditavam que o ERP poderia resolver todos os problemas da empresa,
acreditavam que bastava implementar o sistema que o trabalho seria simplificado.
Mas viram que, ao contririo, o0 ERP demandou um trabalho muito maior delas

principalmente na fase de inserir os dados da empresa no sistema.

A empresa criou, entdo, um plano de comunicacio, dentro do programa de gestdo da
mudanga organizacional da empresa de consultoria, para comunicar toda a empresa a
mudanga do sistema. Para drea mais sénior ou mais executiva a empresa transmitiu a
informacéo a nivel executivo, informacgfo mais condensada que eles entendam e se
conscientizem. Para o chio de fabrica a empresa teve que explicar que é um

computador e o que € o sistema ERP.

Esta empresa teve o cuidado de atingir todas as pessoas com estas informacdes
dentro do processo de treinamento, com o objetivo de melhor realizar a mudanca
organizacional. Isso foi feito através de palestras, através de um jornal especial
criado para este projeto chamado Plano Estratégico de Informagdo (PEI), folhetos,
jornalzinho interno, palestras, com prémios para as pessoas que respondiam
corretamente as perguntas do jornalzinho. Na mesa do restaurante havia o display,
um suporte de acrilico onde era colocada diariamente uma noticia sobre o sistema.
Esta noticia era enviada, também, via correio eletrnico ou em papel. Nestes casos

foi algo mais genérico e ndo apenas para os usudrios, foi para que todos conhecessem
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0 sistema. A intengfio era informar, solucionando, assim, o problema dos boatos, da
rddio-pedo. Com isso, os 3000 funciondrios da empresa foram informados sobre o

sistema que estava sendo implementado.

Na época da implementacfio esta empresa tinha o apoio de uma consultoria que era
responsavel por uma frente de pessoas, pois o projeto foi dividido em quatro frentes.
Havia um grupo de gerentes e chefias ou usudrios especiais que validavam e
testavam todo o sistema e tinham aqueles que seriam os usudrios. Trabalhou-se muito
com esse grupo e com 08 usuarios no contexto do projeto de comunicagio. Buscou-
se desenvolver a estrutura por processo ¢ comunicacio, que tinha grande importancia
por causa da ansiedade. Em complemento, ¢ programa de treinamento era realizado

pela drea de recursos humanos.

Além disso, esta empresa trabalhou muito com o grupo do projeto. Este grupo foi
escolhido/indicado pela empresa. Assim, comecgava, de acordo com a gerente de
recursos humanos, o primeiro problema, uma espécie de ciime: “Por que eles foram
indicados e eu ndo?”. Foi necessério, entdo, trazer essas pessoas para perto, pois todo
mundo pode participar, mas alguém tem que ficar tempo integral. Este grupo
escolheu o nome do projeto e o logotipo. Depois, foram feitas as camisetas — cada
cor para um grupo. Houve um momento em que todos os funciondrios da empresa

estavam usando a camiseta do projeto.

Empresa B

Um aspecto importantissimo na implementacio do software, na empresa B, foi o
treinamento do pessoal. Todo o treinamento fol realizado duas semanas antes do
sistema entrar no ar para evitar que as pessoas esquecessem. “Foil uma loucura, pois
ndo tinhamos auditério, ndo tinhamos sala. Tivemos que preparar material, apostilas,
aula, a parte da logistica, simulagdes, etc”, relatou o gerente de recursos humanos.

Cada mdédulo era formado por uma pessoa de sistema, um analista, um consultor da



empresa do software ERP, uma pessoa de negécio e uma pessoa que ji tinha

participado da implementacio no Chile.

No processo de comunicac@o foi criado um informativo especifico do projeto. Era
mensal e a cada més um mddulo era mais enfatizado. Este informativo atingia,
também, as pessoas que nao estavam envolvidas diretamente no projeto. As pessoas
que estavam envolvidas diretamente no projeto elaboravam a parte de treinamento.
Além disso, existia um mdédulo chamado gestio da mudanca organizacional,

justamente para lidar com a parte de comunicacio.

O processo de conscientizagdo foi realizado pelo pessoal da drea de recursos
humanos. O projeto foi divulgado na revista Magazine da prépria empresa,
espalharam cartazes e faixas pela fibrica toda, fizeram uma espécie de contagem
regressiva, etc. A principal forma de conscientizacio foi, segundo a engenheira de
manutengdo, envolver as pessoas. Os usudrios-chave que conheciam o sistema foram

encarregados de passar para os demais usuarios.

4.4.5.4 Formacdo de equipes de implementacio e de multiplicadores e

ireinamentos ocorridos durante a implementacio de sistemas FRP

E critica a gestdo de pessoal ¢ das equipes envolvidas, abrangendo os aspectos de
seleco de funcionérios, o treinamento no novo sistema e a preocupacio com a
manutencdo do moral afetado pelas mudancas e pelo rittmo intenso de trabalho
decorrente de um processo de implementacdo tdo abrangente e complexo. Por isso, é
importante a selecdo dos consultores e funciondrios e o treinamento dos usudrios no

novo sistema.
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Empresa A

A empresa A trabalhou com os multiplicadores durante o treinamento. Os
multiplicadores foram as pessoas que jd estavam no grupo de projeto de
implementag#o por tempo integral, foram os lideres de cada frente. Foi realizado,
primeiramente, um treinamento para os multiplicadores. Este treinamento foi técnico
e didatico com questdes como: como lidar com o contato pessoal, o excesso de
perguntas, a ansiedade do grupo, etc. Os préprios multiplicadores montaram o
material, a parte técnica e conceitual e o pessoal do departamento de recursos

humanos cuidou da reprodugio, da organizaco e da montagem das turmas.

O passo seguinte foi passar o conhecimento para os demais usudrios, cerca de 450
pessoas. Foram 113 segdes de treinamento. O departamento de recursos humanos
trabalhou com a logistica deste treinamento que tinha um prazo determinado. O
treinamento foi realizado todos os dias em todas as salas da empresa, para isso salas
foram montadas e computadores alugados, o treinamento movimentou toda a

Companbhia.

A dificuldade inicial das pessoas se deu pelo fato de nunca terem escutado falar do
sistema. Com isso, realizou-se uma primeira pesquisa para verificar o conhecimento
de informatica. A empresa A teve que oferecer, antes de qualquer outro treinamento,

aos futuros usudrios do sistema cursos de Windows.

O treinamento do sisterna ERP foi realizado de acordo com as especificidades. Cada
médulo tinha uma pessoa que era responsédvel em passar o contetido para os demais
usudrios.

Empresa B

Na organizagio B teve um primeiro grupo que foi trabalhar e estudar o

funcionamento do ERP. Depois teve uma outra etapa onde os usudrios-chave foram
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chamados. Assim iniciou-se a multiplicagdo do treinamento em que esses usudrios

foram treinados para passar informacdes para o restante dos usudrios da fabrica.

Este trabalho foi realizado pela drea de recursos humanos durante a implementacao
do ERP. A estrutura montada foi considerada muito boa, pelas pessoas entrevistadas,
em termos de organizacdo, pois a implementacdo foi feita para todo Brasil e o que foi

feito no Brasil foil levado para outros paises.

“Talvez tivesse que ter mais turmas de treinamento ~ teve uma ou duas turmas de
cada médulo poderia ter feito muito mais. Isso poderia ser mais bem dimensionado
em termos de treinamento, mas ndo fol ruim. Deveria ter continuado esse

treinamento”, observa a engenheira de manutengio.

Cerca de 115 pessoas entre consultores, usudrios e o pessoal propriamente dito,
estavam diretamente envolvidos neste projeto. Uma estratégia bem sucedida na
organizagdo B fol a integracdo com pessoas de perfil técnico e operacional, ou seja,
para cada médulo tinha um técnico e dois usudrios envolvidos que se especializaram
no ERP. Assim, muitas pessoas das dreas dos usudrios foram transferidas para o
projeto ERP algumas temporariamente outras definitivamente, compondo a equipe

do projeto.

4.4.6 Resultados pesitivos para a mudanca organizacional como um todo

Apdés uma apresentacdo global dos resultados positivos para a mudanca

organizacional no Quadro 6, eles s3o discutidos com detathe a seguir.

Empresa A

De uma forma geral todas as 4reas que administram a empresa A utilizam as

informagdes do sistema ERP, por exemplo, na producéo ¢ uso do ERP ocorreu para
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todos os programadores de producdo, operadoras, apontadores da produgdo que
fazem o controle, como para os gerentes em nivel gerencial de produco. Estendendo
também para analistas contdbeis, analistas financeiros, analistas de custo e analista de
sistema. Todos eles de alguma forma utilizam o sistema pelos seis médulos
correspondentes. A parte comercial até os representantes estdo no campo desde eles
até os analistas de crédito, os analistas de pedidos também faz utilizacdo. Toda a
administraglo basica da empresa em cada drea funcional, chamada pela empresa A
de administrativo financeiro, industrial, comercial e marketing, utiliza o sistema ERP
em vérios niveis desde o operacional até o tatico, que seria o supervisor e chefia, e o
estratégico, que sio os gerentes divisionais e a diretoria executiva da empresa. O

sisterna atinge diretamente em tormo de 600 pessoas na empresa.

Quadro 6 - Resultados positivos para mudanca a organizacional

Empresa A Empresa B

= Todas as dreas utilizam as informacGes (para = Integracio de algumas dreas

decisBes operacional e estratégica) + Agilidade nas informagdes
* Mudang¢a de comportamento, treinamento = Aquisicdo de novos equipamentos para suportar

utilizagdo didria o software.« integracio; informacio atualizada
= Nao houve mudanca na hierarquia e estratura ¢ harmonizada
» Nfo implementou o trabalho por processo = Bons relatdrios
» Diminui a margem de erro » Empresa integrada e utilizando as informacdes
« Pessoas mais seguras para todos os fins

» Principal dificuldade: transformar a empresa de
modelo funcional para processo

 Equipe de projeto: equipe téenica e funcional
(especifica para cada mddulo)

« Revisdo de dados cadastrais

» Ganho em planejamento de produgio,

autorizagic de vendas, etc.

As mformactes sio utilizadas para tomadas de decisdes desde operacional até

decisdo estratégica. “Entdo tem vdrios niveis também e sempre para tomadores de
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decisdes; além do que ele faz toda parte operacional, fiscal, ou seja, também, cumpre
além de fornecer outras informagdes essenciais. Falta um sistema um pouco mais
eficiente o Executive Information System - EIS. Essa parte do ERP ainda nio consta

na empresa”, observa o gerente de informadtica.

Quanto as mudancas ocorridas na empresa ap0s a implementacio do sistema ERP, o
gerente de informdtica diz que “no primeiro momento, quando se faz a
implementagdo, vocé tem aquilo que a gente chama de primeira reacdo ao sistema.
Apesar das pessoas terem sido treinadas, nds procuramos atuar mais no dia-a-dia, na
transacio com mudanca bésica, porque o ERP, neste nivel, € transacional. Entfo, nds
procurarnos atuar mais no dia-a-dia ndo provocando mudanca organizacional
nenhuma tentando apenas melhorar os processos dentro de cada édrea, ou seja,
trazendo o sistema integrado mudando o processo, a forma de fazer, nfo as pessoas, a
hierarquia. Mas, nesta fase que ainda nés estamos € a fase ainda de término de

estabilizacdo do sistema”.

Hierarquicamente nfo houve mudanca nesta empresa. Mas, houve uma grande
mudanga de comportamento, treinamento e utilizacZo didria. As pessoas nio fazem
mais um lancamento contédbil, um langamento de estoque, uma folha de pagamento,
um controle de producéo como faziam, usam agora o sistema integrado. Entdo, o dia-
a-dia de cada um mudou, algumas fun¢des mudaram, algumas pessoas mudaram de

lugar.

Niao houve mudanca estrutural nesta empresa. Na verdade uma revisdo de processos
poderia até fazer uma mudanca hierdrquica, mas neste caso a mudanca foi mais em

termos de processos e de procedimentos locais.

A desvantagem da implementagdo do sistema nesta empresa foi a falta de aderéncia
no sistema no inicio do projeto. A empresa A fez algumas customizacdes. Mas
mesmo assim o sistema causou insatisfagdes nos usuérios. Outras customizacfes nao
eram vidveis, pois teriam alto custo. Assim a empresa admitiu algumas ineficiéncias

do ERP, planejando aperfeigoar na proxima atualizacfo de versZo.
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Além disso, esta empresa ndo conseguiu implementar o trabalho por processo na
verdadeira acep¢ao do trabalho por processo. A empresa trabalhou a mentalidade das
pessoas de que era preciso ter pelo menos o conceito de trabalho por processo sendo

nio iria funcionar.

“Houve um incremento de massa critica, pois as pessoas que foram treinadas
conseguiram conhecer a empresa como nunca, principalmente porque era por
processos. A empresa conseguiu ter mais pessoas pensando/refletindo nessa coisa de
que eu trabalho ndo € necessariamente para fazer minha parte, mas tenho que
trabalhar visando o objetivo final da empresa que é atender bem meu cliente. Esse
ganho de massa critica, de comprometimento, de responsabilidade ¢ uma certa visio
— nés ndo temos, ainda, uma total vis@io de processo”, observa a supervisora de
treinamento e desenvolvimento. Mas, segundo a avaliacio do gerente de informatica,

ainda tem muita coisa para mudar,

Com relagéo ao ganho de massa critica e de agilidade da empresa, as pessoas ficaram
seguras para trabalhar, pois elas t8m certeza de que est@o fazendo correto. O software
tem credibilidade e a integracdo diminuiu a margem de erro que a empresa tinha
antes. As pessoas estdo mais seguras no ftrabalho e dominam a tecnmologia

diferenciada, implicando um aumento de auto-estima.

As mudangas ocorridas na empresa apds a implementacdo do sistema SAP foram
mtegracdo de algumas dreas, agilidade nas informacBes e aquisicio de novos
equipamentos para suportar o soffware.

Empresa B

Importantes vantagens da implementacio do sistema ERP na organizacdo B foram a

integracio e a atualizac@o da informaco. Além disso, os relatérios com dados mais
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abrangentes, atuais e objetivos possibilitaram as pessoas melhorar o desempenho em

seu trabalho.

Hoje toda a empresa estd integrada utilizando as informages para todos os fins.
Desde a édrea de recursos humanos, quando vocé admite funciondrio, até as dreas de
custo de manutenc¢io, produgdo, projetos, compras e controle de logistica. “Sem o

ERP a organizacdo ndo faz nada”, relata a engenheira de manutengio.

Para a engenheira de manutencao “a principal dificuldade € transformar a empresa de
modelo funcional para processo. Existe um conceito nas empresas de pensar sempre
em modulo/funcdo, ou seja, dentro de uma atuacio departamental/setorial. E com o
SAP voc€ passa a pensar cross, ou seja, um exemplo é que vocé deixa de pensar
vertical e pensa horizontal, vocé deixa de pensar em uma funcio que tem muito ‘de
quem eu recebo para que vou mandar’, passa a existir um conceito de processo. O
grande diferencial € fazer as pessoas pensar diferente, olhar a origem e o destino de

um processo ¢ 0s efeitos.

No SAP, como qualquer sistema ERP, o que muda muito é que quem dd o input na
informagfo, € o dono da informacfo, é o responsdvel para que o processo comece
bem ou termine mal. Antigamente existia alguém preenchendo uma planilha,
passando para outra drea digitar para que fosse processado, para alguém analisar a
critica. Com o SAP isso muda substancialmente. Ele ja faz a critica no momento.
Isso € um conceito muito diferenciado e as pessoas até hoje ainda sentem esse tipo de

coisa’.

Esta empresa teve na equipe de projeto, além das equipes téenicas que era o pessoal
de andlise, de tecnologia, as equipes funcionais que eram especificas para cada
modulo, por exemplo, uma equipe era responsavel pela drea de vendas, outra equipe

cuidava de logistica, outra de compras, finangas, contabilidade, etc.

Havia, também, uma equipe responsdvel pela drea de gestdo da mudanca

organizacional, principalmente o aspecto de comunicacdo com a finalidade de
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transformar e preparar a mentalidade de cada pessca. O principal aspecto desta
equipe era comunicar e esclarecer o porqué da implementacio do sisterna, quais as
vantagens e as desvantagens para o trabalho de cada um, etc. tentando evitar um foco

de resisténcia de cada usudrio.

Segundo o responsédvel por compras, “as principais mudangas foram o conceito e a
filosofia de pensar em processo, os ganhos de atualizacdo de processos por conta de
resultados logisticos de fechamento de balanco devido ao processo on-line e a
integracdo de informagSes. Hoje nés temos todas as informagdes da organizacio da
América Latina monitoradas pelo ERP. A maior vantagem € a integracio e a
harmonizag¢do de informagSes. Uma oportunidade impar que nés tivemos de fazer
uma revisdo dos dados cadastrais, dos clientes, dos fornecedores e dos produtos.
Ganhamos muito em planejamento de produgdo, autorizacio de vendas, etc. O
processo de harmonizago de cadastros foi bastante forte e, obviamente, nds
tinhamos uma equipe s6 para a conversdo de dados, ou seja, 0s cadastros antigos que

passaram a ser ERP também foram harmonizados™.

Para o responsével pelo PCP, “o ERP nfo é uma simples moda, foi uma necessidade

que a empresa teve de facilitar os dados™.

4.4.7 Limitagdes para a mudanca organizacional como um tode

Uma das desvantagens encontradas por ambas organizacbes apds a implementacio
do sistema ERP foram os custos elevados. Dentre eles se destacavam os custos de
hardware e infra-estrutura computacional, aquisicio da licenca de uso do ERP,
treinamento e consultoria para a implementag@o. Além disso, as pessoas tornaram-se
“digitadoras” e algumas pessoas tiveram problemas de leses de esforgos repetitivos

- LER.

O software deixou de atender muitas mnecessidades em algumas 4reas e,

principalmente, nos relatérios. Algumas pessoas acreditavam que os anteriores
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programas feitos na prépria empresa eram melhores ou, pelo menos, funcionavam
melhor em algumas 4reas.

" A grande desvantagem para o gerente de recursos humanos da organizaciio B “é a
pré-formatacao do sistema. Muitas vezes voc€ quer algo que € préximo daquilo, mas
ndo € bem aquilo. Ndo tem muita flexibilidade. Existe um jeito de mudar isso,
programando no sistema alguma coisa que ndo veio junto. Mas tenta-se evitar isso
por alteragdes na versdo do sistema e ndo se sabe se tudo aquilo que fizemos a mais é
ou nao compativel”. O ERP, para a engenheira de manutencio da organizacio B,
“néo atende todas as nossas necessidades, n@o tem tudo o que precisamos, temos

entdo que usar software paralelo”.

Apresenta-se uma sintese das limitagdes para a mudanca organizacional no Quadro
7.

QUADRO 7 - LimitacGes para mudanca organizacional

e Custo alto

e Pessoas “digitadoras” foram acometidas com
I.LER.

e Software possui pouca flexibilidade

e Software nido atende a todas as necessidades

o Falta de aderéncia das customizacdes

= Relatdrios sem objetividade e atualidade

4.4.8 Resultados positivos para o planejamento e controle da producio - PCP

A primeira grande vantagem, com a implementacdo do sisterna em ambas
organizacdes fol a integracdo. Apenas com uma informagdo dada ao sistema, ele,
automaticamente, faz a integracdo. Como afirma o responsével pelo PCP, “com o
ERP com apenas uma entrada da nota no lancamento o sistema faz tudo
automaticamente, tanto no lancamento quanto no “estorno”, caso haja algum

problema.
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Outras grandes vantagens foram a agilidade, a confiabilidade, a informacio em
tempo real e mais precisa. Além da convergéncia de sistemas paralelos e processos
mais claros e definidos. Compras, producio, planejamento ¢ vendas tornam-se um

processo integrado de atendimento ao cliente.

Profissionais da drea de PCP afirmaram que “nZio houve mudancas estratégicas em
ambas as empresa. Apenas uma lubrificagdo transacional. Criaram-se processos de
negécios como o processo de atender pedidos ficou mais evidente para os
envolvidos. Mudou-se a forma de se trabalhar na empresa, pois houve adequacdes

nas parametrizagdes no sistema e na capacitacio das pessoas” .

Apresenta-se uma sintese dos resultados positivos para o PCP no Quadro 8.

QUADRO 8 - Resultados positivos para o PCP

e Integracio

e Agilidade

¢ Confianca

¢ Informacio precisa

s Informagfo em tempo real

= Convergéneia de sistemas paralelos

s Processos mais claros e definidos

e  PCP mais democritico

» Nio houve uma mudanga estratégica, mas houve uma mudanga
transacional, criando-se os processos de negéeios e nova forma de se

trabalhar nas empresas

4.4.9 LimitacGes para o planejamento e controle da producio - PCP

Na viséo das pessoas entrevistadas da drea de PCP de ambas empresas o sistema

ERP ndo € simplesmente um modismo. Ele apresenta-se como catalisador dos



processos da organizagfio através da integracdo que proporciona. Ele auxilia ainda
uma gestdo competitiva fundamentada na velocidade e precisdio de informagio para
decisdo. As pessoas enfrevistadas ressaltaram ainda os problemas do sistema
apresentar muitos dados e poucas informacdes titeis. Além disso, acreditavam que o
sistema € muito transacional e pouco gerencial.

Apresenta-se uma sintese dos resultados positivos para a gestdo de recursos humanos

no Quadro 9.

QUADRO 9 - LimitacGes para o PCP

e Auxilia wma gestdo competitiva fundamentada na velocidade e
precisdo de informagfo para deciséo
e  Apresenta muitos dados e poucas informagdes iteis

e  Sistema & muito transacional e pouco gerencial

4.4.10 Resultados positivos para a gestdio de recursos humanos

Nesta parte, tratam-se as competéncias que as pessoas tiveram que desenvolver com

a implementacdo do sistema ERP.

As competéncias que os funciopdrios tiveram que desenvolver em ambas
organizacGes foram a adaptac@io ao novo software e trabalho em equipe, devido a

integragio.

O processo de formac@o de competéncias foi rdpido, concentrado e objetivo.
Aconteceram aprendizagens em grupo por transacdes. Houve excelente assimilacio
devido a um periodo de transi¢do bem administrado. As competéncias foram
incorporadas nas descricdes de cargos. As pessoas foram qualificadas e estavam
capacitadas para trabalhar com o ERP, foram treinadas para ter visdo global através
de cursos de integracdo e impacto das transagdes nas demais dreas da empresa. O

processo de aprendizagem passou a enfatizar trabalho em equipe e integracio. As
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pessoas tornaram-se mais dispostas a enfrentar as mudangas, a trabalhar em equipes,

além de alguns conhecimentos como o inglés e a informadtica.

As pessoas de ambas empresas tiveram que mudar as formas de trabalhar e adquirir
novos conhecimentos para se adaptar ao SAP. Havia muita gente que nio sabia
manusear wn computador e teve que aprender. Ambas as empresas tiveram cursos
bésicos de windows para poder estar utilizando o SAP. Durante a realizacio da
pesquisa haviam alguns funciondrios com dificuldades para utilizar o sistema. Na
opinido das pessoas entrevistadas as organizagdes deveriam fazer novos treinamentos

do SAP, deveriam fazer um treinamento constante.

Estes treinamentos valorizaram as pessoas de ambas as organizacBes. O ERP
agregou muita coisa para os funciondrios. “Eles tiveram que aprender. Isso &
importantissimo. E uma troca, a empresa estd ensinando ele aprendendo vai trocar
com outras pessoas”, relata a supervisora de treinamento e desenvolvimento da

organizacio A.

Em ambas empresas as pessoas entrevistadas disseram que o primeiro importante
papel da drea de recursos humanos foi a propaganda. Além disso, valorizava-se toda
o programa de treinamento: desde a montagem de toda estrutura até o treinamento

para 0s usuarios.

O departamento de recursos humanos teve um papel importante na conscientizacio
do pessoal, na organizacdo do treinamento e no passar para as pessoas sobre a
importincia do software. Trabalho que, na opinido dos entrevistados, deveria dar

continuidade devido a sua importincia.

Depois da implementacio do sistema ERP, aconteceram poucas mudangas nos
requisitos para recrutamento e selecdo de pessoas de ambas organizagBes. “Para
quem conhece o SAP € uma vantagem no processo de selecfio, mas ndo selecionamos
ninguém baseado apenas nisso”, relatou o gerente de recursos humanos na

organizagao B.
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Apresenta-se uma sintese dos resultados positivos para a gestdo de recursos humanos
no Quadro 10.

QUADRO 10 - Resultados positivos para a gestdo de recursos humanos

e Competéncias: adaptagio ao novo software; trabalho em equipe; disposicio para
mudancas (inglés e informadtica)

¢  FPormagio de competéncias em rapidez, concentragdo e objetividade

¢  Treinamentos valorizam as pessoas

e Papel do RH na propaganda do software, no treinamento e conscientizagiio do pessoal

e Nio houve mudanga no requisito de selecfio e recrutamento

4.4.11 LimitacOes para a gestiio de recursos humanos

Empresa A

Para a drea de recursos humanos no existiu muita mudanca com a implementacio
do ERP, tanto que néo foi implementado o médulo, apesar de té-lo adquirido. “Acho
que implementando o médulo teremos alguns ganhos também para vivenciarmos o
que € o sistema. O médulo de recursos humanos € basicamente 0 que s3o 0s outros.
No6s do departamento de recursos humanos nfo vivenciamos o soffware mesmo.
Agora trabalhamos pela mudanca, mas as mudancas foram pequenas para o

departamento”, diz a supervisora de treinamento e desenvolvimento.

Depois da implementacdo do sistema ERP, ndo houve mudancas nos requisitos para
recrutamento e selecdo de pessoas. A organizacio sempre considerou os
conhecimentos das pessoas no processo de selecdo, mas se acreditava que néo

bastava apenas saber lidar com o sistema.
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Empresa B

O médulo de recursos humanos era mais uma novidade, pois ninguém o usava. O
pessoal do recursos humanos desta organizagdo teve que descobrir o que existia

dentro do sistema.

“O pessoal do médulo de recursos humanos foi o que mais sofreu. A prépria
consultora do software que disse que o mddulo era maravilhoso, sentou conosco e
duas perguntas que fizemos, ela nfio soube responder. Dizendo que o médulo de
recursos humanos era novo e nds que acabamos virando os consultores”, disse o

gerente de recursos humanos.

“O melhor jeito de implementar o sistema é adaptar a empresa, o processo da
empresa 40 sistema, caso contrério terd que mudar o sistema inteiro e o que vocé
comprou ndo serviu para nada e acabou fazendo outro sistema”, disse o gerente de

recursos humanos.

No Quadro 11, apresenta-se uma sintese das limitacSes para a gestio de recursos

humanos.

QUADRO 11 - Limita¢des para a gestdo de recursos humanos

Empresa A Empresa B

* Ndo existiu mudangas no departamento de RH | » Médulo de RH implementado e desconhecido

= Nio se implementou ¢ médulo de RH do ERP

4.5 Consideracdes finais

Vale ressaltar que as empresas pesquisadas possuem caracteristicas semelhantes.
Ambas organizacdes sao multinacionais de grande porte, implementaram o mesmo

software, 0 SAP R/3, e tiveram auxilio da mesma empresa de consultoria.
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O comprometimento ¢ o aumento das responsabilidades foram citados por varios
entrevistados, o que caracteriza uma mudanca nas atitudes dos empregados com a

implementacio do sistema.

Além disso, constatou-se, apés a implementacio do sistema, uma diminui¢io no
volume de papéis, maior confiabilidade nos relatérios e diminuigdio no tempo de

execucdo das tarefas.

Outros resultados como a melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatérios
mais precisos e rdpidos, obtidos com menor esforgo, o estimulo de maior interagio
entre os tomadores de decisdes, a redugdo de custos operacionais ¢ a melhoria nas
atitudes e atividades dos empregados das empresas foram considerados como

grandes avangos nas empresas pesquisadas.
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5 CONCLUSOES

Apresentou-se neste trabalho uma abordagem evolutiva e critica dos sistemas
integrados de informagio, buscando-se relaciond-los aos estigios evolutivos das
areas funcionais das empresas, em especial a de PCP e de recursos humanos, com
objetive de identificar aspectos-chave para sua implementacio e sustentacio dentro

das empresas pesquisadas.

Neste capitulo pretende-se analisar os fatores que contribuiram para o sucesso da
implementagdo do sistema ERP nas empresas pesquisadas, suas particularidades e as

limitagdes que as empresas encontram para a sua implementagio.

5.1 Fatores que contribuiram para a implementacfio do sistema

A implementagio do sistema ERP é uma conseqgiiéncia do processo evolutivo das
organizacOes e do ambiente externo em que estas organizacdes estio inseridas. As
organizagles sofreram alteragBes internas para sobreviverem as grandes mudangas

do ambiente externo, como:

e FEconomia globalizada;

e Crescimento da logistica internacional;

H

Efeito commodity;

Necessidade de inovar;

Pressiio dos clientes

e O crescente avango tecnoldgico, principalmente da tecnologia de mformacio;
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s O aumento da competitividade devido ao excesso de ofertas;

Além desses, outros fatores como a necessidade de disponibilizar produtos de
qualidade com um bom atendimento, baixos pregos, cumprimento dos prazos,
rapidez € eficiéncia nas entregas forcaram as empresas a reverem seus valores e sua

visdo quanto a forma de trabalhar.

52 Particularidades do sistema ERP

De acordo com a revisdo bibliogrifica desde trabalho pode-se afirmar que ao
evoluirem de burocracia mecanizada para empresas com forma divisionalizada, até a
adhocracia, as organizagBes passam por uma crescente necessidade de adquirir um
sistema que integra todas as informacBes das empresas para poder responder as

forcas do ambiente externo.

A implementa¢do do sistema ERP foi decidida de forma centralizada pela ctipula
corporativa localizada no interior das empresas multinacionais pesquisadas. Isso

muito provavelmente ocorreu em funcfio da estratégia corporativa e da politica

mundial.

No entanto, os sistemas ERP, nas empresas pesquisadas, foram adotados,
principalmente, com o objetivo de aperfeigoar o processo de tomada de decisfo, de
integrar as informagdes, de fornecer informagdes gerenciais, de se atingir vantagens

competitivas, conforme relato dos gerentes e usuérios entrevistados.

Ficou claro que os sistemas de informagfio projetados na prépria empresa existentes
nas empresas pesquisadas, antes da implementacio do ERP, n#o possuiam
informagdes gerenciais e suas informagdes nio eram integradas, ou seja, 0s antigos

sistemas existentes no atendiam as organizagdes naquilo que elas mais precisavam.
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Mas isso ndo significa que a implementacio do sistema ERP resolva todos os
problemas e modifique todas as organiza¢Ses. O ERP nio torna a empresa mais
competitiva. Ele simplesmente fornece suporte aos negdcios para que ela sobreviva ¢
tenha condicdes de enfrentar o mundo competitivo.

Os conflitos organizacionais associados ao compartilhamento de informacdes e 2
autonomia dos funcionarios em seu trabalho devem ser considerados. Além desses, é
importante considerar os fatores como custos elevados, alteracio nos processos
administrativos e produtivos, o impacto do sistema sobre as pessoas, as

customizacbes e aresisténcia com relacio a adocfio do sistema ERP.

Infelizmente, os recursos do sistema nfo sio completamente explorados e alguns
recursos sdo desconhecidos pelos gerentes e usuarios do sistema. Os recursos dos
sistemas ERP poderiam ser melhor trabalhados durante a implementaciio do projeto,
uma vez que a necessidade de informacgdes integradas e gerenciais era um dos

principais objetivos da implementacgio do sistema.

Aleém disso, as empresas tiveram que se adaptar ao sistema, diferente do que indica a
maioria da bibliografia. A adequacio ao sistema as particularidades da empresa tem
custo alto, pois envolve a contratagiio de muitas horas de consultores especializados
para as alteragdes necessarias. Sendo assim, as empresas se adaptam ao sistema ja

que ndo tém recursos suficientes para arcar com este custo.

E valido ressaltar a necessidade de adaptacdo do sistema ERP aos processos da
empresa, como a adaptacdo da empresa a determinado processo do sistema, pois as
alteragBes de processo devem estar em conformidade com as estratégias da empresa
e seus objetivos merecendo grandes cuidados durante a implementaciio. Lembra-se

sempre que uma empresa possul sua prépria identidade e seus fatores criticos de

SUCess0.

Para a correta tomada de decisdo e alcance dos objetivos a empresa deve ter uma

viso clara do escopo de abrangéncia do sistema a ser implementado, bem como a
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determinacdo de uma equipe de projeto que conheca profundamente os processos de
negocios, proporcionando a aderéncia do sistema em relagio as necessidades da

cmpresa.

5.3  Resultados positivos na implementacio do sistema ERP

O apoio da alta administracdo mostrou-se significativo em ambas empresas para o
sucesso na implementacio do sistema. O apoio da alta administracio indicou a
necessidade de um patrocinador forte para o projeto, garantindo recursos para o

mesmo ¢ intervindo quando necessario.

Além do apoio da alta administragio as empresas contaram com a presenca de
consultoria externa que também teve uma grande importincia no sucesso da
implementacdo do sistema possivelmente pelo apoio, necessidade de treinamento de
usuério, parametrizaciio do sistema e desconhecimento, pelo pessoal das empresas,

de problemas futuros.

5.4  Limitacdes ao processo de implementacio do sistema

Apesar de certas etapas da implementacio do sistema ERP terem sido realizadas com

certa facilidade, as empresas enfrentaram vérias dificuldades e limitaces.

A participagio na formulagdo da estratégia coube somente aos gerentes de ciipula
estratégica devido ao fato das principais estratégias competitivas das empresas serem
confidenciais. Os gerentes das areas funcionais participaram somente da estratégia de
seus departamentos e alguns deles participaram da formulacdo das estratégias de

negocios, ndo participando da formulagio de estratégia empresariais.

Para fazer as escolhas estratégicas ¢ preciso conhecer bastante o processo de negocio

e ter o foco nos objetivos empresariais € nfio somente no software. Acredita-se que
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deva existir um planejamento, ou seja, a criagdo de um plano de implementacio,
detalhado para o projeto. Porém, nenhum dos profissionais entrevistados mencionou
0 planejamento de novas estruturas organizacionais. Apesar disso, houve uma
mudanca organizacional na formacio de equipes interfuncionais e integracio de

areas.

Outro fator encontrado nas empresas foi a resisténcia das pessoas as mudancas. As
empresas estudadas eram muito departamentalizada e o sistema obrigou a empresa a
trabalhar por processo. Em todas as areas das empresas, os modulos do ERP

gerararam uma mudanca estrutural intensa na forma de se trabalhar e gerenciar.

Do ponto de vista da geréncia das duas empresas pesquisadas, nfio sio todas as
pessoas que estdio preparadas para trabalhar por processo. Para eles, as pessoas
temem por mudangas e aumento de responsabilidades nos seus ambientes de
trabalho. Essa resisténcia estd relacionada, nas empresas pesquisadas, & falta de
treinamento operacional e conceitual e de reciclagem, 4 baixa qualificacio da mio de
obra e, principalmente, & resisténcia dos funcionarios com mais tempo de trabalho

nas empresas.

As empresas pesquisadas reconhecem os beneficios relacionados 4 confiabilidade e
agilidade de mnformagées e a adogdo de um tnico sisterna, com médulos que atendam
as varias areas. No entanto, as pessoas nfo mencionaram a realizagio de mudancas
significativas na estrutura de sua 4rea e na forma das operagdes. As empresas
pesquisadas tiveram dificuldades em se estruturarem em torno de seus processos e

em superar as estruturas funcionais.

A participacdo dos recursos humanos antes, durante a apds a implementacio do
sistema foi reativa e nfo proativa, uma vez que participou apenas na organizacio do
treinamento e comunicagio, atividades consideradas operacionais e nio estratégicas,
e ndo participou do planejamento das mudancas organizacionais. E importante
considerar, no entanto, que o treinamento ¢ a comunicagio colaboraram para a

integragdo interfuncional das pessoas e de informacdes.
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A comunicagdo, realizada em ambas empresas pela area de recursos humanos foi,
portanto, extremamente especifica para a implementacio do sistema ERP. Seria
interessante se o processo de comunicag3o envolvesse informacdes de varios
departamentos e, também, informacdes estratégicas. Apesar disto, resultados de
negécios no curto prazo foram alcancados. No entanto, vale lembrar que a
comunicacio eficiente dos objetivos do projeto, o porque da sua implementacio ¢ a
importancia das missdes claramente definidas, para toda organizacio, é um fator

altamente critico para o sucesso do projeto.

Nas empresas pesquisadas o treinamento foi técnico, voltado apenas para habilidades
¢ ndo voltado para competéncias. O treinamento ¢ oferecido para um pequeno grupo
de funciondrios responsaveis pelo suporte interno e treinamento dos demais. As
empresas devem estar atentas ao treinamento dos usudrios, pois eles sio responsaveis
pela entrada das informagdes, sendo, portanto, fundamentais para o sucesso do
projeto. O usudrio precisa estar consciente sobre a importancia de manter os dados

corretos e atualizados e das conseqiiéncias nos seus erros.

A implementa¢io do sistema ERP implicou pequenas alteracSes nas competéncias
dos usudrios, como comprometimento e aumento da responsabilidade. Além dessas
foram citadas como competéncias o aprendizado de linguas estrangeiras e
informatica. No entanto, as expectativas de encontrar significativas alteracdes nas
competéncias interacionais, de solugdo de problemas, de capacitacio e de

comunicacdo ndo se concretizou.

Apesar do discurso de estratégia do ERP, a implementacio do ERP nas empresas
pesquisadas deteve-se a aspectos operacionais. Os entrevistados ndo tinham uma

percepedo de como o ERP alteraria a estratégia da empresa.
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5.5  Fatores criticos de sucesso na implementacio de um sistema ERP

Com base na revisio bibliogréfica e nos estudos de casos pode-se propor as seguintes

recomendacdes para o sucesso da implementagio de um sistema ERP:

Fazer um levantamento detalhado dos processos da empresa;

Fazer, antes da implementag3o do sistema ERP, um planejamento simultineo do
projeto do sistema e da mudanga organizacional, com a participagio de toda as

dreas da empresa;

Definir todos os objetivos desde o inicio;

Incluir um membro da diretoria na equipe do projeto gue entenda o trabalho

COmO prioritario para a empresa;

Definir um lider de equipe que possua experiéncia em implantacio de ERP ou em

gestio de mudangas, para reduzir o “medo” dos usuarios pouco informados;

A alta diregBo e os usudrios devem estar comprometidos com o projeto desde o

inicio;

Identificar os usuarios-chave;

Amnalisar e discutir as decisdes sobre 0 escopo e estratégias de implantacio bem

COIIO SEeus riscos e vantagens;

Planejar e realizar treinamentos operacionais, comportamentais e estratégicos

constantes;

Escolher a consultoria adequada;
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o Adaptar o sistema & empresa e vice-versa.

5.6 Consideracdes finais

Relacionando estes fatores criticos de sucesso para a implementaciio do ERP,
estudados na teoria, com os dados obtidos na pesquisa realizada nas duas Empresas.

Pode-se considerar que:

As empresas pesquisadas realizaram um levantamento detalhado da empresa apneas
na inserciio dos dados no novo sistema implementado. Ndo ficou claro que as
empresas realizaram um planejamento dos negdcios da empresa e suas necessidades
e objetivos empresariais junto ao plano detathado de implementaciio do sofiware

ERP, com a participacio integrada de todos os departamentos.

Apesar do discurso de estratégia do ERP, a implementacdo do ERP nas empresas
pesquisadas deteve-se a aspectos operacionais. Os entrevistados nfio tinham uma

percepedo de como o ERP alteraria a estratégia da empresa.

As empresas tiveram o apoio da alta administrac3o, principalmente, devido ao grande
investimento financeiro. Mas, as pessoas da alta administracio nfo estavam
envolvidas na formulaco das estratégias empresariais e n3o havia um lder de equipe

que possuia experiéncia em implantagio de ERP ou em gestio de mudancas.

Além do apoio da alta administragio as empresas contaram com a presenca de
consultoria externa no apoio ao projeto, ao treinamento dos usuario, parametrizacio

do sistema e desconhecimento, pelo pessoal das empresas, de problemas futuros.

Os treinamentos realizados durante a implementagiio do sistema foram técnicos,
voltado apenas para habilidades e nfio voltado para competéncias. Os treinamentos

foram oferecidos para um pequeno grupo de funcionérios responsaveis pelo suporte
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interno e treinamento dos demais, os usudrios-chave. Mas, os treinamentos nio

tiveram continuidade apds o sistema implementado.

Por fim, as empresas se adaptaram ao sistema, diferente do que indica a maioria da
bibliografia. A adequagio ao sistema as particularidades da empresa tem custo alto,
pois envolve a contratagio de muitas horas de consultores especializados para as

alteracdes necessarias.

A maior preocupacio da dissertagdo foi mostrar alguns aspectos organizacionais e
humanos na implementacfo do sistema ERP contextualizando o seu desenvolvimento
¢ estabelecendo um relacionamento com diversos fatores da evolugio das empresas,
para obter uma analise mais abrangente, contribuindo-se assim para o estudo das

organizacgdes.

Para um proximo estudo sobre este tema poderfamos propor um plano para a
implementagio do sistema. Este plano englobaria as reais necessidades da empresa
para a aquisi¢do de um sistema ERP, os objetivos, o plancjamento estratégico e
treinamento constante. Este treinamento deveria envolver todos os membros da
empresa, atraves do plano de comunicaclio, e abordar os aspectos técnmicos e
operacionais do sistema e, principalmente, o0s aspectos organizacionais,
comportamentais ¢ humanos, uma vez que os plenos beneficios da tecnologia

acontecem apenas pelas pessoas que dela utilizam.

Essa pesquisa, em fungéo das suas caracteristicas exploratérias e quantitativas possul

restrigdes quanto 4 generalizacio das conclusdes.
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ANEXO I
Questionarios utilizados no estudo de casos
¢ Quando fo1 implementado o Sistema de Gestdo Integrada (ERP)?
e Por que sentiram a necessidade de implementar um sistema integrado?
e Qual sofiware escothido? Por qué?

e Quais foram as dificuldades encontradas antes e durante a implementacio do

sistema ERP?
e Qual foi o tempo de implementacio do sistema ERP?.
e O ERP ¢ uma simples moda?
¢ Que resultados o ERP gerou?
¢ Como mudou a forma de se fazer o trabalho na empresa?

e Quais s8o as vantagens e as desvantagens encontradas apds a implementagio

do sistema ERP?
e Que competéncias os funcionarios tiveram que desenvolver?
¢ Quais competéncias da equipe 0 RH pensou em desenvolver?
¢ Como foi este processo de formacfo de competéncias?
® As pessoas foram (estdo) qualificadas para trabalhar com o ERP?
e As pessoas foram treinadas para ter visdo global? Como?
e Como muda os processos de aprendizagem antes e depois do ERP?

» Como foi o treinamento? Houve uma aprendizagem em grupo para gerenciar

processos?
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Onde as pessoas tém melhores resultados?
Existe uma relagdo entre melhoria de desempenho e remuneragio?
Como foi realizado o processo de conscientizagho de todos os envolvidos?

Como fo1 o comprometimento da alta administracfo com a implementacio do

software?

O corpo gerencial e diretivo foi preparado e capacitado para enfrentar um

ambiente turbulento de mudancas? E os demais?
Quem utiliza as informacdes do sistema ERP?
Para que fins essas informacdes s#o utilizadas?
Comparag@o entre o executado e o planejado.

Qual o papel dos Recursos Humanos antes, durante e depois a implementacio

do sistema ERP?

Depois da implementacdo do sistema ERP, houve mudangas nos requisitos

para recrutamento e selecfio de pessoas?

As politicas de gestio de Recursos Humanos foram (e como foram)
equacionadas para acompanhar o mesmo ritmo de modemizacio das

técnicas?

Como ¢ trabalhar o fator humano nas implementacées de sistemas integrados
(ERP)?

Os projetos de ERP se caracterizam por introduzir grandes mudancas na
empresa € na forma de trabalhar — de pensar e agir - das pessoas. Como a

empresa gerenciou essas mudangas?

Houve resisténcias por parte das pessoas nesse projeto de grandes

transformacdes? De que forma a empresa lidou com isso? E sabotagens?
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O que vocé acha da interface do software?

Vocé encontrou alguma dificuldade ao trabalhar com o software depois de

implementado?
Vocé teve ou tem algum receio decorrente da implementacfio do sofiware?

Vocé considera (considerou) importante o trabalho desenvolvido pelo

Departamento de Recursos Humanos? Por qué?
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