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Resumo:

Este estudo discute, com base em dados primarios obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas
aplicadas a empresas de portes e setores distintos, o impacto da implementacéo de sistemas integrados de
gestdo (ERP) sobre o ambiente organizacional. O estudo teve por objetivo aprofundar o entendimento dos
processos de selecdo, implementacéo e utilizacdo de sistemas ERP, bem como o impacto destes sistemas
sobre o controle de gestdo das empresas. Para isso, foram estudados os casos de quatro empresas em
diferentes estagios de implementacdo do sistema. O trabalho fundamenta-se na interacéo entre vetores de
performance que tem obrigado as empresas a integrar estratégia, controle da gestdo e processos empresarias
em cendrios que decorrem de uma economia mais conectada, agil e intangivel. Diversos autores, ao longo
desta década, vém ressaltando a importancia de se avaliar o impacto dos sistemas ERP sobre a efetividade
organizacional e seus controles. Os achados da aplicagdo do roteiro de entrevista apontam para: (I) a
percepcao positiva quanto as melhorias nos controles; (I1) entendimento de que os projetos de busca e
implementacdo de um sistema ERP aos quais as organizagbes se submetem, ndo sdo fruto de boa
fundamentacéo a priori; (I11) convergéncia de entendimento de que é necessario um tempo de maturacao para
efetivo aproveitamento do ERP; e (IV) as empresas buscam um sistema ERP com o intuito de reducdo de
custos e a possibilidade de utilizacdo das informagdes em uma base Unica e apés a implantacdo percebem que
um dos maiores ganhos esta no aumento dos controles.

Palavras-chave: Controle Gerencial, Sstemas ERP, Estratégia de Selecdo e |mplantacéo.

Areatemética: Gestdo de Custos e Tecnologia da Informacao
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Raz0bes de uso, adaptactes e implicacbes dos sisteimegegrados de
gestao (ERP) no controle gerencial de empresas bilagas

Resumo

Este estudo discute, com base em dados primariidoskpor meio de entrevistas
semi-estruturadas aplicadas a empresas de portestoees distintos, o impacto da
implementacéo de sistemas integrados de gestao) (8RR o ambiente organizacional. O
estudo teve por objetivo aprofundar o entendimdonprocessos de selecédo, implementacao
e utilizagdo de sistemas ERP, bem como o impadiesisistemas sobre o controle de gestao
das empresas. Para isso, foram estudados os @gostdo empresas em diferentes estagios
de implementacdo do sistema. O trabalho fundansentaa interacdo entre vetores de
performance que tem obrigado as empresas a integtamtégia, controle da gestdo e
processos empresarias em cenarios que decorremmaleeconomia mais conectada, agil e
intangivel. Diversos autores, ao longo desta déca@la ressaltando a importancia de se
avaliar o impacto dos sistemas ERP sobre a efatleicorganizacional e seus controles. Os
achados da aplicacéo do roteiro de entrevista apopara: (I) a percepgéo positiva quanto as
melhorias nos controles; (Il) entendimento de gsigmjetos de busca e implementacao de
um sistema ERP aos quais as organizacdes se sobmnéie sdo fruto de boa fundamentacéo
a priori; (111) convergéncia de entendimento de ugecesséario um tempo de maturacéo para
efetivo aproveitamento do ERP; e (IV) as empresasdm um sistema ERP com o intuito de
reducdo de custos e a possibilidade de utilizagdardormac6es em uma base Unica e ap0s a
implantacéo percebem que um dos maiores ganhos@sai@mento dos controles.

Palavras-chave: Controle Gerencial, Sistemas ERfPatEgia de Selecao e Implantacéo.

Area Tematica: Gest&o de Custos e Tecnologia danaicao

1 Introducéo

Os Sistemas Integrados de Gestantérprise Resource SysteERP) ndo sdo apenas
um software ou um conjunto de aplicagdes. E um conceito @seeu e evoluiu juntamente
com as tecnologias de informacdo e com os métcelgestao.

Com o passar de poucos anos o ERP evoluiu e atinodas os ramos de atividade.
Com a evolucdo do ERP, o ambiente empresarial &sutnra modelagem administrativa, a
interagdo com clientes, a gestdo interna e o oelaoiento com fornecedores e outros
parceiros externos, tomam um “formato digital”,li@agndo os negdcios, agregando valor e
gerando necessidades.

2 Controle Gerencial

A Contabilidade tem sido, nos ultimos anos, quaestia a respeito das informacdes
prestadas para a gestdo de longo prazo das emgresgidentemente, a informacgéo contabil é
reduzida aos aspectos financeiros e fiscais, sestks procedimentos parametrizados por
normas e legislacdes tributarias, as quais fazem qoe os relatérios sejam passiveis de
comparacao entre uma e outra empresa.

Em que pese a importancia inconteste das normasopaglacionamento da empresa
com o mercado, estas, por vezes, fazem com quéoasiacdes geradas nao sejam adequadas
para o gerenciamento da entidade.
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A contabilidade vista sob o enfoque gerencial pateber diversas definicbes. As
palavras chave para o entendimento da contabiligedcial s&o informacéo e gestéo.

A definicdo de Anthony e Govindarajan (2001) éé&iot e precisa caracterizando a
contabilidade gerencial como sendo aquela destimaggover informacdes Uteis para a
administracao.

Os mesmos autores destacam que a contabilidadecggreéem trés divisdes:
contabilidade de custo total, responsavel peloecusie produtos e servicos para fins de
avaliacdo de estoques, da precificacdo e da lucladie dos produtos; a contabilidade
diferencial, responsavel por estimar os custostaiss em condi¢cdes alternativas; e o
controle gerencial, responséavel pelo controle eigaeddas variaveis estratégicas, bem como
de unidades de negdcios, dentre outros.

De acordo com Nakagawa (1993) “os modernos corsdigoControladoria indicam
gue oController desempenha sua funcéo de controle no sentidogdeinar e reportar dados
relevantes, exercer uma forga ou influencia quazras gerentes a tomarem decisdes logicas
e consistentes com a missao e objetivos da empresa”

Segundo Borges, Parisi & Gil (2005), os Sistemésghados de Gestédo, baseados na
filosofia ERP s&o atualmente o “estado da arte’gudiz respeito ao controle das operacdes
realizadas pela empresa na execugdo de suas ddéigjdeonstituindo-se, assim, em uma
valiosa ferramenta de apoio a Controladoria.

3 Alinhamento Organizacional

As mudangas econdmicas ocorridas com a aproximdgdoagentes, fomentada
principalmente pelas novas tecnologias de informagé os diversos formatos que esta
tecnologia abrange — Intern&usiness-to-ConsumeBusiness-to-Business além do atual
contexto sociocultural brasileiro, forcam as orgagdes a prospectar e analisar o uso das
tecnologias de informag&o para reorganizar ou fegoar seus negécios.

Uma estratégia adequada ajuda a ordenar e alazasos de uma organizagdo para
uma postura viavel, com base em suas competéncidefi@éncias internas relativas e
mudancas no ambiente, sejam elas previsiveis cuN&sse sentido, a idéia de Alinhamento
envolve a ligacao e coeréncia entre a estratéegenm@acional e a estratégia de tecnologia da
informacéo.

Reich e Benbasat (2000) definem Alinhamento comgrau em que a misséo da T,
objetivos e planos apbéiam e sé@o apoiados pela misbfetivos e planos do negocio”.

Luftman et al (1993) afirmam que “em esséncia, sismakgias de negocios e de TI
estdo alinhadas, quando os objetivos do negécigpassibilitados, apoiados e estimulados
pelas estratégias de TI".

Chan et al. (1997) verificaram que empresas qusugos alto grau de Alinhamento
Estratégico de Tl tendem a ser mais efetivas. Kgppetiva do Alinhamento, a Tecnologia da
Informacao deixa de ser considerada como um cuwst fazer negdcios e passa a ser vista
CcOmo um importante recurso estratégico.

4 Sistemas Integrados de Gestao

Segundo Saccol (2003) os Sistemas Integrados déds¢snterprise Resource
Planning ERP) sdo uma das tecnologias mais utilizadasaaitdisas na area de Sistemas de
Informac&o, nos ultimos anos.

Contudo o mesmo autor também menciona que a degpeitoda a propaganda os
sistemas ERP n&o s&o completos, nem tdo poucoasefucado completa apontada para
solucionar todos os problemas da empresa, pelo&mnnecessita de complementacéo de
outros sistemas, e para que uma empresa posst dpfaveitar todas as funcionalidades de
um ERP, sdo necessarios recursos e tempo.
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Quattrone e Hopper (2005) dizem que o ERP decrateegracdo da empresa e pode
influenciar como as distancias se tornam reduzidasonfiguragdo do ERP pode afetar
drasticamente os controles contabeis e como as aédeornadas visiveis nas organizagoes.

Alguns autores como Hedman e Borell (2002) e Sedeable e Chan (2003) ja
destacavam a importancia de se avaliar o impacsostgiemas ERP sobre a efetividade
organizacional.

A aplicacao da Tl pode trazer ganhos significati@asna organizacédo, mas a escolha
e selecdo da tecnologia adequada dependem de gwofemendimento das estratégias
adotadas pela empresa e das consequéncias dedteaesibre as variaveis estratégicas. A
ndo observancia do alinhamento entre estratégiaceolbgia pode ocasionar impacto
negativo, com perda de recursos e desgaste humano.

5 Procedimentos Metodoldgicos

Este estudo tem por objetivo aprofundar o entendimneos processos de selecéo,
implementacéo e utilizacdo de sistemas ERP, beno @pimpacto destes sistemas sobre os
controles da gestdo das empresas. Para isso, festudados casos em empresas com
diferentes estagios de implementacao de sistemBs &#rdando-se o problema por meio de
um enfoque bibliogréfico, exploratério e descriiZtWERGARA, 1998) de maneira a
identificar e analisar os aspectos mais relevasteslvidos. Os dados foram coletados
mediante entrevista semi-estruturada, coleta doctahe observacao de campo.

No sentido da consolidacdo do conhecimento a giotconfronto entre os conceitos
defendidos pelos diversos autores e as percepedeslidade do mundo empresarial obtidos
com base nas observacfes e narrativas, os estadussd sdo particularmente Uteis (YIN,
2001) .

A coleta de informacdes ocorreu por meio de erdtasj realizadas com o auxilio de
um roteiro, nas empresas selecionadas por conwmi@a cidade do Rio de janeiro, no
periodo de novembro de 2009 a abril de 2010, seadtatadas seis organiza¢gfes e obtidos
quatro casos para estudo. Os entrevistados sdisgioakis ligados as areas de informatica,
contabilidade, controladoria e gestdo. Ao estabeleontato com as empresas a serem
entrevistadas e relatar o objetivo da pesquisalirigentes designavam os profissionais a
serem entrevistados.

Os critérios de conveniéncia levaram em conta: esgsr que haviam implantado
sistemas ERP ou que estavam em processo de ingdantampresas pertencentes a
diferentes ramos de atividades; empresas de diésrdamanhos, e consequentemente, de
diferentes estruturas organizacionais.

O problema de pesquisa esta evidenciado nas segpetguntas:

* P1: As decisdes que levam a opc¢ao por, a escoingyléamentacéo e a utilizacédo
sistemas integrados de gestao sédo objeto de bdamemtacao a priori?

» P2: O processo de implementacgdo € realimentadfafy e efeitos decorrentes e
posteriores a entrada em operagao dos sistemgsaitits de gestdo?

* P3: Em que medida os controles gerenciais sao baghax pela utilizacdo - ou nao
utilizacdo - de um sistema ERP?

6 Operacionalizacao

Realcamos que a identificacdo das empresas e dbssmnais entrevistados foram
preservadas, e que na elaboracdo deste estudo fdmtificadas simplesmente como
empresas A, B, C e D.

A Empresa A é subsidiaria de um grande conglomenadmnal, sendo responsavel
pela revenda de seus produtos para os mercadaesliatas e varejistas. Além da venda tem
como atribuicdo estratégica levar a marca da camlinoa a novos mercados ou aqueles em
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gue a atuacao seja ainda fraca. As atividades geesmA servem de termdmetro, indicando
tendéncias do mercado, uma vez que, atua em ttetatdrio nacional e € uma das lideres de
seu segmento. Seu faturamento anual estd na orel®®8 @ bilh6es e conta com um quadro
de aproximadamente 8 mil empregados. A empresalli@ltom sistema ERP desde 2002 e
na época de nossas visitas para entrevistas, ceaacarticular o projeto de atualizacao do
software. Quando decidiu por implantar um ERP aresg era atendida por um grande
namero de sistemas legados.

A Empresa B € uma empresa prestadora de servigesgdmharia e construcdo, com
condicOes de participar de empreendimentos deddseade estudos de viabilidade até o
término do projeto, passando ainda pela execucdobda Tem negdcios no Brasil e no
exterior e seu faturamento anual estd em aproximewxte R$ 600 milhdes, mantendo um
guadro de 4.600 empregos diretos. A empresa inqulamisistema ERP com o qual trabalha
atualmente em 2008, porém, vem de uma tentativengantacdo mal sucedida de outro
sistema ERP.

A Empresa C é um grupo de empresas de comunicagiatga em varios segmentos
de midia em ambito nacional. E empresa familiaue em funcéo de seus nimeros pode ser
considerada como uma empresa de pequeno a méde-pdaturamento anual de R$ 25
milhdes e 60 empregados. A Empresa C tem projeexdanséo onde, dentre outras coisas,
pretende conquistar novos nichos de mercado, adépnadissionalizar sua gestdo. A empresa
tem um sistema ERP implantado desde 2002. Quanddiwlepor implantar um ERP a
empresa era atendida por um pequeno numero dmasstegados.

A Empresa D é uma companhia nacional com atuacamdig de trinta anos no
mercado producdo e comercializacdo de tecnologieorApanhia atua em todo o territorio
nacional e esta direcionada para atender o segmimamceiro tendo como foco
desenvolvimento, producdo e comercializacdo dewaodt equipamentos, redes e suas
assisténcias técnicas; processamento; projetostelgracdo; centrais de atendimento e data
center. O faturamento da empresa no ano de 2009 ¢im pouco mais de R$ 373 milhdes, e
conta em seu quadro com aproximadamente 3 mil a@dbres. A empresa faz uso de
sistema ERP desde 2000 tendo passado por umazatd@ide versdo em 2009. Quando da
deciséo por implantacdo de um sistema integradateralida por um conjunto de aplicacdes
de gestao desenvolvidos internamente e que passuepequeno nivel de integragao.

Os dados prospectados na pesquisa foram agrupadd3 eariaveis sob a forma das
seguintes questdes:

1) Quais sdo as motivacfes para implementacdo dsistema ERP e até que ponto
estas motivacdes tiveram seus objetivos alcancados?

A Empresa A no momento da escolha do ERP a seamgalo estava inserida em um
ambiente extremamente competitivo e sofria durdsc&s internas que alegavam estar
correndo risco de perda de mercado, uma vez quie ga seus concorrentes ja haviam
implantado, ou estavam implantando, sistemas ERpor&anto estavam “a frente nos
negocios”. Os entrevistados da Empresa A, que siveuparticiparam dos grupos de
implementacéo citam que seria impossivel a manéteda posicdo da empresa frente a seus
concorrentes, nos moldes em que estava antericgraeiniplantacdo do ERP. Porém néo ha
indicios desta percepcao a priori.

Na Empresa B nao foram entrevistados participadi@esmal sucedida primeira
implantacdo. Segundo palavras dos entrevistadoslasmmaiores motivadores da segunda
implantacdo foi a necessidade de informacdo répideonfidvel. O sistema ERP que
funcionava anteriormente havia sofrido muitas austacdes que o tornaram instavel e
inseguro, e por fim acabava sendo usado como maidantre os demais sistemas legados
que havia. A empresa cresceu entre 2007 e 2009ia@damente 150% e no entendimento
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do entrevistado, os sistemas legados néo terianigfies de suportar a demanda de controles
crescentes nem tao pouco a necessidade de infayrdgit® confiavel.

Na Empresa C todos os profissionais entrevistani@sf contratados posteriormente a
implantacdo do ERP, o que demonstra um elevadodgircolaboradores. E os respondentes
nao souberam precisar as reais motivacoes pareoth@s implementacao do sistema ERP
utilizado, mas acreditam que os maiores motivadorasn necessidade de integragdo e maior
controle dos processos.

A Empresa D foi motivada pela transicdo de seuscieg da fase Industrial para
Comercial e precisava que os sistemas da empresdeasem com qualidade e prazos
requeridos. Eles definiram o sistema se posiciomand segmento da integradora.
Entenderam que o processo de evolucdo e amadurdoimies sistemas ERP viria junto ao
processo de amadurecimento da informética e depitacao aos negacios.

2) Como se deu a formacéo da equipe que particgf@oascolha e implementacédo do
sistema?

Na Empresa A, foi criado um projeto de implementaga sistema, um grupo de
trabalho formado por profissionais de diversassaream auxilio de consultores, diagnosticou
o nivel de informatizacdo da empresa, o atendimémnteecessidades dos usuarios e o grau de
integracdo do grande numero de sistemas legadagembds. A escolha da empresa
fornecedora do ERP se deu com o auxilio de conssltgue tinham experiéncia na
implantagdo de sistemas ERP em empresas do megmneerge. Os funcionérios que
participavam da equipe estavam envolvidos integratencom o projeto de implantacdo. Os
esforcos necessarios entre o inicio da implantacaoentrada em uso do sistema duraram
cerca de dois anos.

Na Empresa B, a escolha da empresa forneceddtéodiretamente por diretores de
algumas areas que se reuniram. Os pontos que pesaaescolha foram o preco e a
proximidade com o negécio para um minimo de custagdies, além do fato de se buscar um
fornecedor diferente, por acreditarem que os ussiardio receberiam bem mais um sistema
da fornecedora do ERP mal sucedido.

Foi utilizado o servico de consultores, porém esiée tinham autonomia nas
decisbes, nem tdo pouco acesso aos usuarios,hawis, temor de se incorrer no erro da
implantacdo anterior onde houveram customizacoesssiwas. A escolha e a implantagéo
ficou na mao de algumas pessoas e foi considemradaimplantacdo “de cima para baixo”
onde a empresa buscou um sistema que coubess€ameoto e que tivesse proximidade
com o negocio.

Na Empresa B nao foi possivel afastar o risco digeuidade uma vez que um dos
pontos fortes na escolha do ERP foi a "proximidama o negocio”. Porém, isso foi decidido
em cima da apresentacdo do sistema pelos vendedores

Novamente na Empresa C, ndo havia conhecimentdideste para definir com
exatiddo como se deu a equipe de implantacéo.

Na Empresa D houve uma selecdo entre os fornesedersistemas ERP através da
elaboracdo de um check-list, com respostas abrdogeritérios comerciais, funcionais e
técnicos, destacando-se itens eliminatorios (atefde atende) e itens classificatérios
(pontuados, ponderados e somados). Um conjuntosplecialistas e seus gerentes foram
escolhidos para participarem do grupo de trabab@a @ escolha do fornecedor do ERP.
Além de inUmeras reunides com gerentes e espéasaliaconteceram diversas visitas a
empresas com perfis semelhantes a empresa em quBistéfase de implementacdo dos
sistemas, a maioria dos especialistas ficou reumioo um ambiente apartado do seu
operacional, dedicados ao estudo e elaboracdo tdpsseananuais e etc. Para a melhor
participagcdo dos demais colaboradores foram rem&zaapresentacdes no auditério da
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Empresa, informando status do projeto. As maiat@s usuarios chaves estavam totalmente
comprometidos.

3) O sucesso do projeto depende de envolvimentoaltla administracao
"patrocinando” o projeto e todas as mudancas aredeentes, como se deu 0 envolvimento da
alta administracédo no projeto de implantacdo do ERP

Na Empresa A o processo de discussao, avaliacaésistiemas e escolha dos parceiros
sempre foi conduzida pela area de gestdo empresania apoio da alta administracdo da
empresa. Durante o processo de montagem da eqtapea para a conducao dos trabalhos, a
mensagem passada para todos os empregados ensavalgue no projeto estariam sendo
alocados os profissionais mais destacados de se@s, gue permitiriam reescrever todos 0s
processos empresariais € 0S hovos passos dadsadempresa.

Nas Empresas B e C, as respostas foram similamsgegoéricas. Os respondentes
admitiram que sem o patrocinio da alta cupula,teda sido possivel nenhuma implantacéo e
muito menos nenhuma mudanga. O fator mais criticonddanca é lidar com a resisténcia
dos usuarios. A modificacdo de procedimentos eral@st por mais adequadas que sejam as
mudancgas propostas, coloca os individuos em si#sagdvas de trabalho, que pode dar
origem a reacfes negativas em decorréncia do destme da inseguranca.

Na Empresa D inUmeras mudancas elencadas pelaAdiftanistracdo durante o
periodo de implementacdo fizeram com que o modelgektdo fosse sendo alterado e
atrasasse a implementacdo do Sistema de Gest@&mdéazom que muitos processos
mapeados no inicio do projeto fossem refeitos. @lgMmento da alta administracdo foi
essencial para a implementacdo de um Modelo dé&Gesnhsolidado.

4) O desenvolvimento das atividades de implemeatacdiz a necessidade de
adequacao do sistema aos processos da empresar(parzacédo/customizacdo), bem como
o inverso, a necessidade de adequacdo dos procemmpsesariais e até mesmo a
incorporagdo de novos processos, como se derans esdaquacdes na empresa?Houve
grande necessidade de adequacdo da empresa acepesbftware ou vice-versa?

Foram necesséarias grandes modificacbes no sisteenagetenciamento das
informacBes na Empresa A, muitos processos foréenadbs e até excluidos, ao passo que
novos processos foram incorporados. Mas o sistam&®é&m foi muito modificado varias
customizacgBes e parametrizacfes foram necesstigaao sistema entrasse em uso. E esse
€ um dos grandes pontos que causa temor nos respesdquando se fala da atualizacdo de
software que esta prevista para o préximo ano, fetmue a empresa fornecedora atualizou o
software original e a versao que esta em uso nadsa\ esta muito modificada em relacao
ao original.

A Empresa B buscou o minimo de customizacdes palsgivocurando adequar o
trabalho dos usuarios aos processos introduzidios gitema. A isso se alia um detalhe
importante a ser comentado a respeito da Emprespd3 continua a fazer uso de varios
sistemas legados. Portanto, a empresa buscou temaigjue fosse o mais préximo de suas
atividades e seus processos para um minimo dentasigbes e quando isso néo foi possivel
descartou o médulo do ERP e o substituiu por uradegiue faz uso da base de dados do
ERP.

A empresa C possui alguns critérios de controlesgiepeculiares a sua atividade e
isso demandou algumas customizacdes considerasagdasepelos profissionais responsaveis
pelo gerenciamento do ERP na companhia.

O Software da Empresa D ndo estava totalmente r#deaelegislacédo Brasileira e,
por isso, alguns médulos foram adquiridos de PargdLivros Fiscais, Folha de Pagamento,
Ativo Fixo).

5) A empresa fornecedora do sistema ERP deixouateler alguma funcionalidade
entendida como necessaria pela empresa cliente?
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Na Empresa A nao houve relato de funcionalidadeidere ndo atendida.

Na Empresa B, apesar de a empresa ter que se adequaocessos introduzidos pelo
ERP, e apenas pequenas adequacOes terem sidoneitsistema, o fornecedor do ERP
deixou de atender. Havia um modulo de gestdo detpsoque chamou muito a atencdo dos
membros da equipe que escolheu o ERP, mas quetieapse mostrou ineficiente e ndo €
usado, tendo sido substituido por um sistema legado

A Empresa C considera que na implantacdo ndo hoada que tivesse sido
considerado importante que ndo funcionasse, masoddm determinados modulos h4 rotinas
nao utilizadas.

A empresa fornecedora deixou de atender algumagohadidades na Empresa D.
Quando da implementacédo alguns moédulos estavanmadaéxpectativa dos usuarios. Com
isso, na empresa D alguns destes modulos foramraligude novos parceiros e/ou mantidos
no sistema legado.

6) Como estava a situacao da empresa em relacamgkataforma de hardware e
software no momento em que escolheu implementmsteonset ERP? E como era a relacao
desses softwares legados com o sistema de infoongagé controles existentes?

Na Empresa A, havia um numero gigantesco de sistelegados que ndo se
comunicavam, e em determinados pontos, as atisdaden eram automatizadas, o que
demandava tempo e muito retrabalho. Existiam ctasrgporém, esses eram precarios em
funcdo basicamente da dificuldade de tempo paengéb das informacdes e paralelamente a
isso a inconsisténcia dos numeros obtidos em fudg&aliversas fontes.

Na Empresa B, os sistemas legados continuam sesatins} a diferenca é que os
dados sdo obtidos em uma unica fonte, que é a dms#ados do ERP, o que torna a
informacao mais confiavel.

Na Empresa C nédo foi possivel precisar como sendava controles antes da
implantagéo do sistema ERP.

Na Empresa D viu-se a necessidade de efetuar gnaveltimento em hardware. Seu
sistemas de controles evoluiu com a implantac&aeRie.

7) Todo projeto deve ter muito bem definido os tolge, custos e beneficios.
Tornando-se necessario, dentre outras coisas, antevnento dos processos da Cia. Como se
deram os levantamentos dos custos e dos prazosgdrama elaboracdo do cronograma de
implantacdo do sistema ERP? Existiam missdes €lardefinidas para a equipe envolvida
no projeto de implementacéo?

A equipe de implantacdo da Empresa A, desenvolvewcronograma que nao foi
cumprido em fungcdo das inUmeras demandas que awrgio longo da implantacdo. Os
custos também se tornaram maiores, principalmeste,funcdo de horas adicionais de
consultorias. Gragas ao patrocinio da presidénaip@ssibilidade de dedicagédo exclusiva ao
projeto de implantacéo, havia hierarquia definidaeguipe, bem como missdes claras e
definidas para cada membro da equipe.

Na Empresa B, havia um cronograma que também, o@cumprido; o tempo
utilizado foi quase o dobro do previsto. Os custmsbém fugiram do previsto, porém, estes
nao tiveram acréscimos tao severos quanto o teMgonpresa procurou ao maximo conter
0S custos, mesmo que isso demandasse mais tempia. iH@sOes claras e relativamente
definidas para a equipe de implementacdo. Porémpassibilidade de atividade exclusiva
dos membros na equipe de implantacdo, causou gergeazos e necessidade de realocacgao
das atividades dentro da equipe.

Na Empresa C, ndo foi possivel determinar estedhast relativos a implantacao.

A Empresa D possuia cronograma que contemplavaeates) como treinamento
formal, mapeamento de processos, setup, elabodacieinamento aos usuarios do processo,
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atraso de equipamentos, atraso na elaboracdo dauestde interligacdo das unidades
descentralizadas (35 unidades com capilaridadedmtérritério nacional).

8) O desenvolvimento das atividades de implemeatacdz a necessidade de
adequacdo dos processos empresariais e até mesimcogoracdo de Nnovos processos.
Como essas mudancas se refletiram no controle exapads?

A empresa A, levantou a importancia dos niveis uterezacdo e de execucgdo. A
questdo da segregacao de funcdo e as trilhas deéoAaidcomo grandes avancos. Os
funcionarios ligados a érea de Controle, consideraimstema ERP uma poderosa ferramenta.
O controle ndo era tao efetivo, quando se detectkam erro, geralmente, ja havia passado
muito tempo. Hoje a empresa é mais agil e o cantrohais efetivo.

A Empresa B, considera que houve ganhos nos ostéle autorizacdo com a criacao
dework flowpara determinados processos.

A Empresa C, levanta como ponto importante a demtiaaecdo da informacao, o fim
dos redutos ou pessoas, que eram detentores erslude determinadas informacgdes, que
gerava perdas nos controles e desconhecimentosgévpis pontos de ineficiéncia. Comenta
também como ponto importante os niveis de aut@de acesso e de execugao.

Na maioria das areas da Empresa D houve o consspsotaneo da necessidade de
incorporacgao de novos processos (ContabilidadetaS@nPagar, Contas a Receber, Estoque e
outras) e em outras 0 convencimento veio atravgmtiocinador, ou seja, cumpra-se.

9) Como eram os definidos os niveis de respondaddi e autoridade antes da
implementacéo do sistema ERP? E como esses noaani apos a implementacao?

As Empresas A e C, afirmaram existir niveis degaspbilidade e autoridade antes da
implementacdo do ERP e que esses niveis estavam cmmando das geréncias imediatas,
mas ambas afirmaram que, eventualmente, ocorriatorgdes. E que percebem melhorias
nesses controles apés a implementacéao do sistefa ER

A Empresa B, indica que os niveis sdo os mesmes@ds da implementacéo, e que
faz uso dos critérios de autorizacdo do ERP apmsrasdeterminados processos.

Na Empresa D, antes da implantado do ERP, toddemaandas eram recebidas pelo
Analista de Negocio que gerava uma especificacdaa p@ Analista de
Sistemas/Desenvolvedor. Com a implementacdo do BR&jpalista de negdcio virou o
usuario chave e passou a ser o responsavel pediaeada impacto (alteracdo de setup,
consulta ao fornecedor sobre determinada funcidexddi, etc.), reunido com 0s usuario
chaves do demais madulos e etc.

10) O treinamento dado aos usuarios foi voltadoidzmente para as funcdes que
cada usuario deveria utilizar, ou foi transmitidavesdo geral dos processos em que aquelas
funcdes estavam inseridas?

Na Empresa A, um dos pontos gritantes em relagd@pl@mentacao foi a constatagédo
de que os esforcos despendidos em treinamento,aramks extensos, mostraram-se
insuficientes para atender a todas as necessidadespresa. InUmeros usuarios nédo foram
treinados nos momentos adequados. Aos funcion&easados buscou-se dar uma visdo
holistica do trabalho de forma que pudessem perceimeque parte do processo estava
inserida sua atividade.

Na Empresa B foi dado treinamento prévio aos fur@ios “chave” de cada
atividade, no intuito que estes se tornassem nioégores do conhecimento.

Na Empresa C, o treinamento dos funcionarios a@stia a cargo dos profissionais da
area de informatica.

Na Empresa D, cada usuario chave recebeu pelo meiogeinamentos formais, um
sendo o seu modulo e um outro sendo o médulo mé&npo. Toda a mudanca(CR) no setup
é discutida em conjunto, para analise de impacto.

11) Como o setor Contabil foi impactado pela impda@o do sistema ERP?
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Na Empresa A, a contabilidade sempre foi centrddizzo Rio de Janeiro, logo para se
fechar os numeros de um determinado periodo, ntoesse que todas as unidades
espalhadas pelo Brasil fechassem as informacoadgagem sistemas legados e mandassem
para 0 Rio de Janeiro, para entdo transformar eks#ss em lancamentos contdbeis e dai
entdo poder fazer os fechamentos contabeis. Passawa més inteiro sem conhecimento do
que estava acontecendo na empresa. A informacg&odig “real time”, era algo impossivel.
Hoje a contabilidade ganhou em tempo e efetividddeatividades do setor contabil sdo
muito mais de consultoria e controle do que deatwlitacdo efetivamente.

Para a Empresa B, o grande ganho esta na condala)ithformacdes confiaveis e em
tempo habil foram os maiores ganhos. H4& uma pdidsitle maior de visualizacdo da
informacé&o dentro das atividades da empresa enotaaiyl.

Na Empresa C, a contabilidade € terceirizada, npogénhou em confiabilidade
porque hoje ha um profissional dentro da empresatgm como levantar os niumeros e
confrontar com 0s numeros da contabilidade temaad para garantir a precisdao dos nimeros
da contabilidade.

Na Empresa D, o impacto se deu na medida em gasoatnos fechamentos dos
modulos de contas a pagar, contas a receber, osduigsanos e, principalmente, custo médio
mensal de estoques gerou atrasos no fechamentoatioxetes definitivos durante cerca de
seis meses. Periodo a partir do qual se estahiizars trabalhos gerando ganhos de
produtividade e confiabilidade das informagdes.

12) No tocante ao fluxo das informacdes e possdadisiéncias nos processos, Como
foram impactadas as func¢des de controladoria dedad@mpresa?

A Empresa A, muito em virtude de sua realidade eleedas de sistemas legados
anteriores a implantacdo do ERP, considera queehouva verdadeira revolugdo com a
implantacdo do sistema integrado. Apesar de seaniam) a empresa se tornou agil e muito
mais focada e tudo isso gracas as melhorias no @exnformacéo, introduzidas pelo ERP.

A informacdo alimentada no maior nivel possivel dialhamento, possibilitou
cruzamentos que a tornaram confiavel. Maior segara&ncontrole, uma vez que, 0 sistema
permite que os dados sejam rastreados, permiteaga@ima trilha de auditoria.

A Empresa B, apenas utiliza a base de dados docBRB fonte informacional, como
fonte de retirada de dados para alimentar algwsiensas legados utilizados no suporte do
trabalho da controladoria. No momento das entr@visstava sendo testado um modulo de
business intelligence (BI) fornecido por uma conemte da empresa fornecedora do ERP.

Na Empresa C, os fluxos de informacéo deram unopdssgjualidade. O sistema ERP
trouxe seguranca e confiabilidade as informacdesflemdo dos niveis de autoridade e
responsabilidade introduzidos pelo sistema, partamtsistema ERP tornou o controle algo
realmente efetivo. O fluxo de informacdes acontelee forma rapida e confiavel e
considerando que a Empresa C é na verdade um deuginco empresas atuando em areas de
midia diferentes com estrutura administrativa gnisaprofissionais entrevistados julgam ser
impraticaveis os controles e as avaliacdes reagadualmente sem o suporte do sistema
integrado a gestao.

Na Empresa D, durante o periodo de atraso dagmafgies econdmicas e financeiras
as demonstracdes contabeis foram simuladas comebaseformacdes histéricas e calculos
em planilhas eletrénicas. As informacdes de capranh geradas em planilhas eletronicas
com base nos extratos bancérios. Ja as informagdescursos humanos foram geradas por
um bom tempo no sistema legado com interface p&m@mP® até que o novo sistema integrado
ao ERP fosse implementado.

13) Como estd sendo o suporte do sistema ERP addsinde Planejamento,
Acompanhamento e Avaliacdo do desempenho emprésaria
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A Empresa A, esta toda dentro do sistema ERPjensasintegrado de gestdo € a mola
propulsora da movimentacdo das informacdes no megAcEmpresa A € realmente uma
empresa integrada, tudo o que acontece na empassa pelo ERP. Todas as funcdes de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo estaoodentsistema integrado de gestao.
Inclusive a empresa foi uma das pioneiras na agfiz do EVA dentro do sistema integrado
de gestdo. Sendo inclusive premiada por uma agsocidos usudrios do seu sistema ERP,
como uma empresa inovadora por esta implementacéao.

A Empresa B trabalha com orcamento como ferrame¢a planejamento,
acompanhamento e avaliacdo, as projecdes sao feitadreas de negodcio que a empresa
possui, 0 ERP é a base de onde os dados sdoastpach alimentar os sistemas legados que
mensuram e avaliam 0s custos e os resultadosdusigor cada area de negocio, essas areas
sdo avaliadas e bonificadas com base nesses numeros

Os sistemas de controle da Empresa C amadurecenaantia da implantacdo do
sistema ERP. O orcamento empresarial € a ferramatiiaada para as funcdes de
planejamento e acompanhamento. Cada empresa do grognsiderada como uma unidade
de negécio e pode ter centros de lucro e de cOsfdanejamento € realizado por unidade de
negocio, ao passo que o acompanhamento e aval&c@dio por unidade de negdcio e
também pelos centros. E 0 ERP é a base informdaipmasuporta os relatérios utilizados
neste processo de planejamento, acompanhamenatiazde do desempenho empresarial.

Na Empresa D o suporte e desenvolvimento do ER¥I® esindo realizados pela area
de Controles Internos da Companhia.

7 Discusséao

Nas empresas estudadas, os beneficios trazidosagetdio de um sistema ERP se
mostram como sendo 0s maiores motivadores paranglantacdo, pode-se verificar que os
sistemas ERP trouxeram beneficios no que se rafereegracdo das operacdes internas das
empresas, permitindo reducoes de estoques, redut@oazos de atendimentos, melhorias na
producdo e nos recebimentos, além de ganhos dénefec pela eliminacdo de operacdes
realizadas manualmente, bem como retrabalhos.

Aliado a isso, os sistemas ERP, ao interagirem gdotmacdesreal time em uma
base de dados Unica, trouxeram melhoria na qualidad informacgfes disponiveis, 0 que
pdde contribuir para a melhoria nos processosrdada de decisédo nas empresas usuarias.

De um modo geral percebe-se nos respondentes wsnaiggsio entre melhoria da
posicdo da empresa frente seus concorrentes elantagio do ERP, bem como a evolugao
profissional dos funcionarios envolvidos com a ampacdo. Obviamente ndo associam
unicamente a esse fator, mas entendem que a naelé@im dependente dentre outras coisas
da implantacéo do sistema ERP.

Um dos pontos considerados negativos pelas empessadigado a resisténcia por
parte dos funcionarios em relacdo ao sistema ngepso de implantagcdo ou de mudanca de
versao. A resisténcia vem em funcéo das questdadajgacao a novas rotinas de trabalho e
ao medo da perda do emprego.

Outro ponto negativo levantado por duas das empresainda pouco explorado por
pesquisas académicas, é o fato de a empresa s& tefém do sistema e da empresa
fornecedora. Se o sistema para, a empresa tambe&n sgaha algo a ser modificado no
sistema, ha em um primeiro momento necessidadentdémdimento por parte da empresa
fornecedora do que precisa ser feito e postericieras modificacdo sdo executadas por seus
analistas, o que traz lentiddo de resposta ao gm@blempresarial. Cria-se um vinculo de
dependéncia muito forte com a empresa fornecedoERiP.

Em relacdo a primeira pergunta de pesquisa, pesmbem concordancia com a
literatura, que quanto menor a organizacdo mermgkau de profissionalismo dos critérios
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utilizados para a busca e implementacdo de umngasteRP. Observou-se em todos 0s
respondentes que os elementos que motivaram a daesea ERP estdo imersos em fatores
de alta subjetividade. No tocante a escolha daesadornecedora e formacéo da equipe de
implantacgdo, itens considerados criticos na detexgdio do sucesso da implantagcéo, apenas
as empresa A e D apresentaram objetividade na caodiessas etapas. Nas demais empresas
da amostra a subjetividade nédo foi percebida apemasntando a decisdo de implantar um
ERP, mas também no momento da escolha da empresaddora.

A isso se aliam deficiéncias na formagdo das equgevolvidas no projeto de
implantacdo, bem como na conducédo do projeto. Esbggrvacdes corroboram para o
entendimento que as decisfes que levam a opcaoapescolha, a implementacdo e a
utilizacao de sistemas integrados de gestdo, méolgéto de boa fundamentacao a priori.

Para a segunda pergunta da pesquisa as obsercaggesgem para um entendimento
positivo, em todas as empresas da amostra foi s@tesim tempo de maturacdo a partir da
entrada em produgdo do sistema ERP. O contatovefdtis usuérios com o sistema é
determinante para ajustes que realimentam a impl&ag@ com novas necessidades
Impostas justamente pelo uso efetivo da ferramenta.

Um dos principais achados da aplicacdo do rote&rcektrevista nas empresas da
amostra aponta para nossa terceira pergunta deuig@sdE ponto comum entre 0S
respondentes a percepcdo de melhoria nos conaqastir da utilizacdo dos sistemas ERP.
Percebemos que nas empresas menores ainda ha espacotimizar a utilizacdo das
funcionalidades do sistema.

Outro achado importante € que em todas as empoetias de entrada em producéo
dos sistemas ERP se deu sob o modegjdang ou seja, todos os modulos em todas as areas
de uma so vez, e em todas, o “plano contingenpeld um possivel fracasso era tentar voltar
ao que era antes, que denota preparacao incigarden projeto ao qual as empresas estavam
se submetendo, ao n&o perceber a priori a profaddidas mudancas a que pode se submeter
uma organizacao ao implementar um sistema de ges¢é@pado.

A multiplicidade de empresas de consultoria querestem servicos ligados aos
sistemas ERP bem como uma série de artigos acampidblicados e apresentados em
congressos, dedicados a esse assunto indicam pesarada experiéncia adquirida com
implementacfes de ERP, durante as ultimas décadasiceito de selecdo e avaliacdo desses
sistemas € ainda relevante para uma pesquisa ificsitivo para o mundo profissional e
académico.

A avaliacdo de um ERP exige a compreensao dosigaiacimpactos que esses
sistemas exercem sobre a estratégia de negdéa@ssudura organizacional e as pessoas. Sem
perder de vista que esses impactos se dao de eomtensidade diferentes em cada uma das
etapas do ciclo de vida que esses sistemas pos@iehabela 1 a seguir, sumariza e
correlaciona as trés perguntas de pesquisa, cowaréveis percebidas nas referéncias
bibliograficas, associados a cada uma das empdasaostra.

As percepcdes obtidas nos casos aqui estudadasgséficativas na medida em que
fazem com que os gestores tenham em mente qudiacdvade um ERP né&o diz respeito
apenas a analise do produto ERP por si s6, maisisgoe e mais crucial, refere-se ao
potencial operacional e estratégico que essesnsistpossuem.

O investimento total necessario para a selecadsiega, implantacdo, operacéo e
manutenc¢do do sistema ERP proposto com aplicagii@erais em todo o seu ciclo de vida,
devem estar embasados nos beneficios pretendithh®nganizacdo. Falhas para identificar
todos os custos do investimento em ERP e dos b@wfpretendidos podem ter sérias
implicacdes para o sucesso do projeto.

8 Consideracdes Finais
11
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O objetivo deste trabalho foi apresentar aspeaibsesa implementacéo de sistemas
ERP em empresas brasileiras, ressaltando as cadgades decorrentes dos projetos a que se
submeteram essas empresas nessas implementactescobgo as consequéncias da
implementacéo desses sistemas sobre a forma d& olpsrorganizacdes (Tabela 1).

Com a evolucdo do ERP, o ambiente empresarial @&ssoava modelagem
administrativa, a interagdo com clientes, a gedstiierna e o relacionamento com
fornecedores e outros parceiros externos, tomanosnfrmatos, agilizando os negocios,
agregando valor e gerando necessidades.

Nas empresas de menor porte, a exemplo da Empresmafddo se compara o
investimento realizado com as melhorias alcancguade-se dizer que ainda existe ganho a
ser obtido com a adocédo do ERP. Os beneficios lpodeser maiores se fosse efetuado um
melhor planejamento da implantacéo.

De um modo geral as empresas buscam um sistema&®&RPB intuito, e a promessa,
de reducado dos custos e possibilidade de utilizae&oinformagdes dentro de um sistema
anico, e apos a implantacéo percebem que um dasesajanhos esta no controle.

Como mencionado anteriormente, o presente trabélimarte de um estudo em
desenvolvimento voltado para a identificacdo dasigas e solugdes que vém sendo adotadas
por empresas brasileiras para viabilizar a imptg@igados sistemas ERP, ndo estando,
portanto, finalizadas todas as prospeccdes de daemstdo pouco concluidas suas analises.

Portanto diante de algumas limitagbes da pesqossggsultados apresentados ndo sao
suficientes para tecer consideracdes conclusiviae so escolha, adocéo e implicacdes dos
sistemas ERP, porém dao indicativos sobre como deamtecido as implantacbes nas
organizacoes.

As observacdes contidas na tabela apresentada messtelo indicam que o
conhecimento profundo do negocio e do processoesapal, uma visdo clara do nivel de
integracdo ao qual a empresa se encontra, e corepnogmto da alta direcdo, sé&o
fundamentais para o sucesso da implementacao deRiEmAlém disso, a avaliacdo adequada
e 0 acompanhamento de todas as fases do sistem&dBRIPe a pds-implementacéo) pode
tornar uma organizacdo mais adaptavel as mudanpastanto, ajuda-la a obter o maximo de
beneficios do investimento que um sistema ERP reque

Os resultados deste estudo devem contribuir paséisgionais e académicos.Os
quadros apresentados no estudo, juntamente coipdas hprendidas, deverdo fornecer aos
profissionais (especialmente os gestores), insighise como entender melhor e preparar a
organizacdo para a implementacdo do ERP. Espeu#iti®, os fatores que ajudam e/ou
impedem o sucesso de um processo de implanta¢@mdariticos que precisam ser focados
em cada fase da aplicacdo e as matrizes de besefi@nto tangiveis quanto intangiveis) que
podem ser alcancados a partir da implementacdonddERP. Portanto, os profissionais
podem se beneficiar de nossas descobertas. Al&u, dis resultados obtidos neste estudo
devem ajudar académicos que realizem estudos erposacorrelatos ao deste estudo, o0s
resultados dos nossos estudos de casos servemsdephea a identificacdo de casos
semelhantes. Acreditamos firmemente que futurasdestde caso servirdo para reforcar e
validar os resultados de nossa pesquisa.

As informacdes contidas neste estudo sintetizagaabela 1 fornecem uma base para
a identificacdo de questdes criticas para futueagyisas. Um exemplo, de possibilidade para
pesquisas futuras poderd ser a construgcdo de amtespecificas relacionadas com
desempenho operacional do negdécio e objetivostégitas tendo como base as variacdes
obtidas a partir da implantagcdo de um ERP como dstrazlo na tabela.
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Tabela 1 — Achados sobre Sistemas Integrados déds&s Empresas Brasileiras, cotejados os fundaséatliteratura.

P2: Processo de Implementacao

Atendimento

V6:
Plataforma

V7.
Tempos e
Movimentos

v8:

Mudanca nos
Controles
v10:
Treinamento

sempre necessarias.

Incorporagdo das as
melhores préticas
embutidas. no ERP

Ponto crucial do sucessq
da implantacéo é o
estabelecimento de
prazos e levantamento d
custos.

As mudancas nos padrd
das organizacgfes trazen
ganhos para os controle
Viséo integrada dos
processos
organizacionais. Maior
compreensao do papel

parametriza¢do e mesmo
assim ainda usa sistema
legado.

Antes da implantagdo a
empresa fazia uso de
aplicacdes que nao se
comunicavam e geravam, de
forma lenta e manual, dados
incompativeis.

Nao foi possivel cumpriment
do cronograma nem
manutencao dos custos den
edos limites estabelecidos.

psTornaram-se  mais efetivo

rapidos, consistentes
5.centralizados
Amplo e voltado parg

Constituicdo de help des
para apoio.

demonstrar o todo e as partescada setor, para que este atud

Variaveis Reviséo de Literatura Empresa A Empresa B Empresa C
o= | Vi Do modismo empresaria] Sensacgdo de perda de Necessidade de informacéo Integragéo das informacdes
3 2 Motivacdes ao aprimoramento competitividade. rapida e confiavel. controle dos processos.
g o gerencial.
'g ke v2: Denota m.aturidade Estrutgrada, com dedicacéo Formada por alguns membros Apenas profissionais da areg
2 & | Formacéo empresarial exclusiva e buscando levantarda diretoria, sem dedica¢é@o de TI
E2|da Equipe as necessidades empresariajsexclusiva.
é g v3: Fator determinante do | Visto como mais do que mera Top-downe sem participacdo | Pequena estrutura
8 | Patrocinio sucesso da implantacdo| compra de software, com direta dos usuarios, entendido| administrativa, proximidade
S amplo patrocinio pela como aquisicdo de software. | entre as areas. Aceitagdo
- presidéncia. ampla.
v4: Redesenho dos processpModificagcdes no fluxo e no | Subutiliza 0 ERP na tentativa deNovos processos que
Adequacao e racionalizacao das gerenciamento das manter 0 modelo permitiram diminui¢éo do
atividades. informagdes, com adocéo dg administrativo, faz uso de retrabalho e segurancga da
NoVoS Processos. sistemas legados. informacao.
v5: Customizacfes sédo Grande customizacao e Ndmero minimo de Elevada customizacéo e

customizagdes/
parametrizacfes, grande
subutilizacdo do sistema.

Sistemas legados continuam €
uso seno o ERP a Unica fonte
dados

p Custos fugiram ao previsto e
Aaprazos mais que duas vez
ronaiores do que previa
cronograma.

5,Introducdo da visdo de wor
eflow com segregacédo de fung
para alguns processos.

Centrado no usuério chave

kcomo multiplicador. Perda d
homogeneidade e conteldo.

para o negocio.

parametrizagdo; faz uso de
sistemas legados.

nSistemas legados decorrente
dele estrutura de hardware
pequena. Sistema de control
anterior inexistente e
informacdes inconsistentes.

bNao foi possivel determing
edetalhes relativos
oimplantagao

kCompartilhamento e extinc¢a
Aale feudos; ampliacdo d
eficiéncia
leCentrado nos profissionais ¢
s3¢, que ndo dominavam todd
e0s processos do negdcio

Empresa D
p Forcas de mercado. Busca por
modernizacao e agilidade

Funcionarios chave de diversas
areas com dedicacao exclusiva

Amplo patrocinio apresentando
como mudanga estratégica e
ndo apenas compra de software

Adocdo de novos processos
com alteracdo do modelo de
gestéo

Software ndo aderente a todas
as necessidades da empresa,
havendo necessidade de
customiza-lo e manutencédo de

legados

sintroducdo de novo modelo de

gestdo e maior controle

e

r Cronograma amplo
a vislumbrando treinamentos e

possiveis retrabalhos, custos
acima do previsto

oControles mais efetivos e
aincisivos

elreinamento dado aos
sfuncionarios chave que se

tornariam multiplicadores do
conhecimento
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P3: Impacto sobre o Controle Gerencial

v9: Aumento de nivel de
Responsabilidad¢ controle sobre o trabalhg
e Autoridade

v1l:
Contabilidade

Importancia e a

qualidade dos dados.
Informagdo em tempo
real facilita os processog
e suporta melhor as
tomadas de deciséo.

Maior controle sobre as
operagdes da empresa.
sistema permite
rastreabilidade.

v12:
Controladoria

v13: A integragdo das
Controle e informacdes promove e
desempenho facilita as acdes de
empresarial planejamento,

acompanhamento e
avaliacéo.

Oseguranca,

anteriormente
se tornarg

Niveis
estabelecidos

Nao atendimento
facilmente identificavel.

Ja consolidava a
informacdes de todo o pais
ganhou em tempo
efetividade. Ampliou
visibilidade e importancid
com atividades de consultor
interna e controle.
Evolugéo com
controle
capacidade de rastreamer
as informacgdes.

mais

Totalmente dentro do ERFH
Todas as fungdes d
planejamento,

acompanhamento e avaliag
estdo dentro do
integrado de gest&o. Inclusi
foi uma das pioneiras n
utilizagdo do EVA dentro dg
sistema integrado de gestao

sistema.

e oferecer

1 para suporte a tomada
adecisao.

ERP.

sistemade negdcio.

e
a

N&o usa essa funcionalidade
nsistema. Varios processos
mais visiveis e praticados.iniciam ou se encerram se
mais que haja entrada de dados

Alteracdo nos niveis de
sexisténcia de niveis deautoridade e responsabilidade
nresponsabilidade anteriores| &om incorporagdo de maior
nonplantacdo do  sistema,controle

percebeu grandes melhorias

nesses controles.

dédpesar de garantir

5 Grande ganho na implantac§
eom o sistema 0 setor passo
informacdes um trabalho paralelo capaz
confiaveis e em tempo habilgarantir a precisdo e uma

ERP como base de dados p
esistemas legados que servem
tapoio a Controladoria. Nemcontroles e as avaliagbes senCompanhia é que da suporte ao
todos os dados estdo dentro

P.Trabalha com orgamento comaO controle amadureceu partirO ERP auxilia de
eferramenta de planejament]
acompanhamento e avaliagdogomo nucleo. Cada empresalanejamento e
A@s projecOes sdo feitas por ar¢ado grupo € uma unidade deacompanhamento, porém nao

OApesar a contabilidade Apesar dos atrasos iniciais, as
terceirizada, com o sistema,jnformagdes ganharam em
gapidez e confiabilidade
efetiva utilizacao dos
nlimeros contabeis.

arblo atual modelo de gestap,Controles mais seguros. A area
deeriam  impraticaveis osde Controles Internos da

do suporte de um sistema ERPdesenvolvimento do sistema

forma

pdo ERP tendo o orcamentorelevante o0s procedimentos

suporte  na

negocio, e cada unidade ddoram citados
negocio, pode ter centros deavaliagdo.
resultado. Planejamento por

unidade e acompanhamentq e

avaliacdo por unidade

centros.

Fonte: Criacdo dos autores
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