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Resumo: O estudo de caso visa avaliar o cenario de um sistema ERP - Enterprise Resource
Planning numa empresa téxtil do Agreste de Pernambuco. Foram analisados a partir do estudo
quanto a: implantagdo, utilizacdo e adaptacdo na organizagdo. A metodologia utilizada foi
uma abordagem descritiva e qualitativa. O objetivo desse trabalho foi diagnosticar o cenério
atual da organizacdo quanto a implantacdo, utilizacdo e adaptacdo da ferramenta uma vez que
a mesma ja possui e seu uso ainda mostra-se restrito em termos de integracao de processos. A
partir dos dados coletados foi possivel identificar alguns fatores criticos que inibem a
utilizacdo e a adaptacdo do sistema como integracdo dos processos.
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Abstract: The case study aims to assess the scene of an ERP - Enterprise Resource Planning
a textile company in the Agreste of Pernambuco. They were analyzed from the study
regarding: implementation, use and adaptation in the organization. The methodology used was
a descriptive approach and qualitative. The aim of this study was to diagnose the current
situation of the organization and the implementation, use and adaptation tool since it already
has and their use still appears to be restricted in terms of integration processes. From the
collected data it was possible to identify some critical factors that inhibit the use and
adaptation of the system as integrating processes.
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1 INTRODUCAO

Devido a competitividade cada vez mais acirrada no mercado atual, com alguns
setores em baixa, empresas com grande visibilidade também tem sido alvo de reestruturacéo,
seja pela implantacdo de novos processos, seja pela implantacdo de modelo que exija um certo
nivel de amadurecimento organizacional.

Nesse sentido, de forma geral as empresas tém tentado se adequar a recursos
avancados de Tecnologia da Informagéo - TI, buscando construir uma associagdo entre a
prética e a técnica de suas atividades.

O sistema ERP - Entreprise Resource Planning, faz essa ligacdo conjunta entre
funcBes e transacdo de varios processos de setores distintos da organizacao, presente entre
funcdes e entidades operacionais da organizacgdo (SANTOS, 2013).

A partir disso, a integracdo dos processos na organizacdo, permite um diferencial as
empresas no seu ramo de atividade, especialmente o setor téxtil no agreste pernambucano, ja
que grande parte dessas empresas exportam e importam matérias primas e produtos para
diversos locais, incluindo a China.

No entanto, implantar um sistema ERP requer analise dado que é um trabalho
complexo e dificil, apesar de todas os beneficios oferecidos pela ferramenta como: diminuir
custos, acelerar o processo organizacional, integracdo, padronizacgéo, entre outros. A depender
da caracteristica da empresa a implantacdo pode ser vista como um processo onde consuma
muitos recursos financeiros, humanos e tecnol6gicos e julgue por isso, ndo viavel.

Assim, este trabalho tem como objetivo avaliar o comportamento do ciclo de vida do
ERP a partir de um estudo de caso analisando a implantacdo; utilizacdo; e adaptacdo desses
sistemas no cenario atual da organizacao.

Descrita a introducdo, o artigo estd estruturado da seguinte forma: (ii) mostra o
contetdo do referencial: ERP, implantacdo e uso do sistema de gestdo ERP, setor téxtil do
Agreste de Pernambuco, diagnostico da organizacdo quanto a percepcao do ciclo de vida do
ERP; (iii) a metodologia aplicada ao artigo; (iv) cenério da organizagdo; (v) consideracoes

finais e sugestdo de melhorias; e a Ultima parte, as referéncias.
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2. Fundamentacéo Tedrica
2.1 ERP - Enterprise Resource Planning

Atualmente, as empresas tem apresentado cada vez mais conectividade seja de forma
externa ou interna. De acordo com Laudon e Laudon (2010), esse processo esta
fundamentado na necessidade das empresas em interagir e compartilhar informacGes
utilizando os sistemas integrados, chamados ainda de sistemas de planejamento de recursos
empresariais - ERP; este compde um dos médulos de software integrado que compartilham
um mesmo banco de dados, onde os dados s&o coletados a partir de diferentes modulos e dos
departamentos da organizacdo, desde as areas de manufatura, producdo, vendas, marketing,
contabilidade, financas e recursos humanos, conforme mostra a figura 1.

Na éarea de marketing e vendas, algumas operacGes sdo feitas como: relacdo de
pedidos, previsdo de vendas, pedidos de devolucédo, alteracdo de pregos; para o setor de
financas, o sistema pode emitir relatérios de receitas, contas a receber, crédito ao cliente e
dinheiro em caixa; nas operacdes de manufatura e producdo, dados de matéria prima,
programacdo da producdo, capacidade da producdo, datas de expedicdo e compras; além
disso, o setor de recursos humanos também é favorecido pelo sistema por gerar informacées

sobre horas trabalhadas, custo do trabalho, mapeamento dos requisitos de cargos e funges.

Figura 1 - A funcionalidade dos sistemas integrados
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Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2010)
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Os sistemas integrados de gestdo sdo conhecidos pelo conjunto de execucdo, onde as
informagdes sdo integralizadas pelos seus processos envolvendo os Vvarios departamentos:
controle de producéo, logistica, suprimentos, financgas, vendas, recursos humanos. Conforme
Santos (2013), em sistema ERP a integracéo visa a ligacdo dos varios setores da organizacao.

Esses sistemas tratam dos varios processos que ocorrem simultaneamente, de forma
automatica, e on-line. Dai, a necessidade no mundo globalizado das empresas se adequarem
ao relacionamento do ERP para o auxilio da tomada de decisdo (OLIVEIRA; RAMOS, 2002).

A implantacdo de um sistema ERP tem como objetivo, a padronizacdo dos dados,
padronizacdo dos processos, transformacdo e mudancas continuas e planejadas da
organizagdo. O ERP possibilita que um fluxo de informagdes que integrem toda a empresa
numa Unica base de dados. E uma ferramenta de melhoria de processos do negécio e néo pelas
funcBes, permitindo um cenario global em tempo real desses processos (STAMFORD, 2000).

De acordo com Souza e Saccol (2008), esses sistemas possuem caracteristicas que
quando tomadas em conjunto, € possivel identificar sua diferenca dos demais pacotes
comerciais. Dentre elas:

- trata de pacotes comerciais de software;

- incorporam modelos de processos de negdcios (as chamadas best practices);

- sdo sistemas de informacao integrados e utilizam um banco de dados corporativo;
- possuem grande abrangéncia funcional;

- requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em determinada

empresa.

Esses sistemas sdo construidos de forma genérica de modo a atender a varias empresas
com diferentes gestbes, mas que atenda as necessidades e incorporem 0s modelos de
processos de negocios (SOUZA, 2000).

2.2 Implantacéo e uso do sistema de gestdo ERP

A empresa para implantar o sistema de gestdo € necessario que haja um ajuste sobre os
processos e mudanca organizacional.
Conforme citado por Souza (2000), com base na literatura sobre a mudanca

organizacional, a inovacdo e difusdo da tecnologia, desenvolvido por Kwon e Zmud (1987), e
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em seguida, foi proposto um modelo de implementacdo de Tl onde foram propostos seis
etapas que passam pela: iniciacdo, adocao, adaptacdo, aceitacao, rotinizacao e incorporagao.

- na iniciacdo, ocorre um diagnostico sobre os problemas da organizacdo e as

possibilidades de inser¢do da Tl na organizacdo. Esse fase diz respeito a etapa de

inicio do modelo de ciclo de vida;

- na adocdo, ocorre 0 processo de negociacdo com a empresa no que diz respeito aos

investimentos necessarios;

- quanto a adaptacéo, 0s processos sdo revistos apds a instalacdo de modo que 0s usuarios
séo treinados a fim de que estejam capacitados para atuar com novos procedimentos

organizacionais;

- durante a aceitacdo, 0s usuarios sdo orientados ao uso do sistema nos Processos

organizacionais;

- a rotinizacdo, trata de um processo através do qual o uso da aplicacédo é feito como uma
atividade diéria onde ndo sé o setor de TI fica com a responsabilidade.

- incorporacdo, quando se pressupde que através de um processo, obtém-se a efetividade e

a eficiéncia almejadas pela organizacéo.

A figura 2 ilustra como funciona o modelo inicial do ciclo de vida de sistema ERP,
desde o projeto de desenvolvimento até a sua utilizacdo, de acordo com Souza e Zwicker
(2000), onde apresentam etapas da selecdo e decisdo, implementacdo e utilizagdo desses
sistemas.

Figura 2 - Modelo inicial do ciclo de vida dos sistemas ERP

Utilizacéo
Decisao e Selecdo e

Fonte: Adaptado de Souza e Saccol (2008)
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A implementagdo de um sistema ERP trata de um processo pelo qual os modulos
disponiveis do sistema sdo colocados em funcionamento em uma organizacdo (SOUZA e
SACCOL, 2008). Ainda de acordo com os autores, essa implementacdo permite a adaptacéao
dos processos de negdcios, além da parametrizacdo e uma possivel customizacdo do sistema,
além da disposicdo de hardwares e softwares, treinamento e suporte.

No entanto, essa fase torna-se critica, por envolver alteracdes nos processos dessas
organizacOes, bem como nos departamentos e responsabilidades dos envolvidos. Por isso, é
preciso que a implementacdo do sistema esteja alinhada aos objetivos da organizacdo. Lucas
(1985) essa etapa inclui que o pacote de sistema combine suas funcionalidades e requisitos.

A etapa de utilizacdo do sistema faz parte das operacfes diarias da organizacdo. De
acordo com Souza e Saccol (2008), nessa etapa, ocorre uma realimentacdo da implementacédo
com novas possibilidades e necessidades.

J& no processo de adaptacdo do sistema ERP, vai ocorrer a partir do uso e
implementacao, sendo detectados processos ainda a serem desenvolvidos e customizagdo com
0 objetivo de adaptar as condicoes de leis e/ou da organizacéo.

E importante destacar que ao implantar os sistemas ERP, as empresas esperam
retornos como: melhor e maior controle de suas atividades/processos, integracdo com seus
fornecedores, reducdo de custos, acesso a informacBes em tempo real, entre outros fatores. No
entanto, dentre as caracteristicas apresentadas do sistema, outros fatores também devem ser
levados em consideracdo, entre beneficios e dificuldades. Estes sdo apresentados na tabela 1

em seguida.
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Tabela 1 - Beneficios e dificuldades dos sistemas ERP

Caracteristicas

Beneficios

Dificuldades

S&o pacotes comerciais

Séo sistemas integrados

Usam modelos de processos

Usam banco de dados
corporativos

Possuem grande
abrangéncia funcional

- Reducéo de custos;

- Foco na atividade prioritaria da
organizacao;

- Tecnologia atualizada.

- Reducéo de retrabalho;

- Reducdo de médo de obra voltado a
integracdo de dados;

- Maior controle sobre a operacdo da
empresa;

- Melhoria da qualidade da informagé&o.

- Difunde
practices;

- Facilita a reengenharia de processos;

- Processos sdo manipulados a partir de
padrdes.

conhecimento sobre best

- Padronizacédo de informagdes e conceitos;
- Eliminagdo quanto as discrepancias de
informacdes de diferentes departamentos;

- Melhoria na qualidade dessas
informacdes;
- Acesso a informacBes em toda

organizagéo.

- Padronizacédo de procedimentos;

- Reducdo de custos de treinamento;

- Interagdo com um Unico fornecedor;

- Eliminagdo da manutencdo de varios
sistemas.

- Dependéncia do fornecedor;
- Empresa ndo conhece o pacote de
sistemas.

- Mudanga cultural dos processos;

- Maior complexidade de gestéo de
implantacéo;

- Maior dificuldade na atualizacdo
do sistema exigindo um acordo
entre os departamentos;

- Maior complexidade de gestdo da
implantacéo;

- Necessidade de adequacdo do
pacote a empresa;

- Necessidade de alterar processos
empresariais;

- Aumentam a resisténcia &

mudancas.
- Mudanga cultural da visdo de
"dono da informacgdo” para

"responsavel pela informacéo™;

- Mudanga cultural para uma visédo
de disseminagdo de informacdes
dos departamentos por toda a
empresa;

- Alimenta resisténcia @ mudanga.

- Dependéncia de um {nico
fornecedor;

- Se o sistema falhar,
empresa pode parar.

toda a

Fonte: Adaptado de Souza e Saccol (2008)

2.3. Setor Téxtil do Agreste de Pernambuco

O mercado internacional téxtil e de confeccBes diferentemente do Brasil que é mais

competitivo em produtos a base de algodao, apresenta uma tendéncia de consumo de fibras
sintéticas e artificiais (SEBRAE, 2008).
De acordo com o Sebrae (2012), polo de confeccdo do agreste pernambucano, setor de

confec¢do ou arranjo produtivo local (APL), refere-se a concentracdo de produtores de roupas

ocupando o mesmo espaco atuando de forma coletiva, sejam como parceiros ou concorrentes.

Com o tempo, esse setor atraiu outros setores correlatos, formando um grande polo

favorecendo toda a cadeia produtiva contribuindo para o aumento da produtividades - e,
portanto, de competitividade da atividade principal (SEBRAE, 2012).
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Dentre os principais municipios de Pernambuco que compdem o polo téxtil do agreste
pernambucano com relacdo a maior proporcao populacional demogréfica, ou seja, aqueles que
com maior nimero de postos de trabalhos formais estdo em Caruaru, Toritama e Santa Cruz
do Capibaribe, com registros em 2008 de 62,6%, 24,6% e 12,7% respectivamente , cita 0
Dieese (2010) de acordo com dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais, RAIS - MTE,
2008, como mostra a tabela 3.3. No polo de confeccGes do agreste pernambucano nos
periodos entre 2006 e 2008, houve um crescimento de trabalho no setor téxtil de 21,2% com
relacdo ao crescimento anual de 11,9%, e Pernambuco 15,5% (DIEESE, 2010). Entre esses
municipios, Santa Cruz do Capibaribe apresentou maior alta desses postos de trabalho formais
nesse mesmo periodo, com 31,9% e em contrapartida, 0 municipio de Toritama com a maior
baixa com 4,0% (DIEESE, 2010).

Por se tratar de um setor que apesar do seu crescimento na economia, ainda é embrido
guanto aos investimentos em tecnologia da informacéo, justifica-se o estudo de um sistema de

integracéo, sob a perspectiva de melhoria dos seus processos.

3. Metodologia

O trabalho baseou-se, inicialmente, em uma pesquisa bibliografica sobre os sistemas
ERP. Foi feita uma abordagem descritiva e qualitativa, isto €, "a informacdo coletada pelos
autores ndo esta expressa em dados numeéricos, ou ainda, as conclusdes feitas sdo descritas de
forma generalizada"” (VERGARA, 2003, p. 47). Foram coletadas informacdes acerca dos
conceitos, caracteristicas, 0 porqué da utilizacdo desse tipo de sistema, dentre eles: vantagens
e dificuldades de implantac&o.

A pesquisa foi realizada em periddicos, artigos cientificos, teses e livros relacionados
ao tema em questdo. Por se tratar de um estudo de caso, o segundo passo, foi coletar dados da
organizacdo quanto a implantacdo nos setores, utilizacdo e adaptacdo do sistema.
Especificamente, este trabalho tem como objetivo relatar como a empresa em estudo do setor
téxtil do agreste pernambucano que utiliza o sistema ERP, engloba seus processos e operagdes
de forma integrada.

Foi aplicado um questionario com 8 perguntas, definida pela escala de likert de cinco
pontos, sendo 5(concordo plenamente), 4(concordo), 3(neutro), 2(discordo), 1(discordo
completamente) a fim de obter respostas quanto a percepgdo dos individuos sobre o sistema

integrado ERP na organizacao.
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Quadro 1 - Perguntas sobre a implantacéo, utilizacdo e adaptacdo do sistema ERP na empresa

Perguntas - deciséo e selecédo, implantacéo e utilizacao do sistema ERP na organizacao

Questdes
1. Houve melhoria na qualidade e na precisao das informagdes disponiveis no sistema?
2. Ao implantar o sistema ERP, a integragdo trouxe mudancas no alinhamento das
caracteristicas da organizac&o?
3. Dada a intensa entrada de dados e de forma permanente entre os departamentos, houve
resisténcia por parte dos usuarios quanto ao aumento de trabalho?
4. Para a utilizagdo do sistema ERP foram feitos treinamentos adequados aos objetivos da
organizacéo?
5. A implantacdo do sistema ERP foi decidida a partir de critérios como:
5.1 Direcionamento estratégico?
5.2 Mudancas na cultura organizacional?
5.3 Nivel de interagdo entre as areas e departamentos?
5.4 Integracdo dos processos?
5.5 Tempo de respostas quanto ao mercado?
5.6 Adequacdo com fornecedores?
5.7 Padronizagdo das informacdes?
6. O sistema ERP gerou mudancga continuada na organizagao?
7. Entre os beneficios de pacotes integrados, a implantacdo incluiu o posicionamento da
empresa na adocéo de melhores praticas do neg6cio?
8. A implantacdo dos pacotes ERP's na empresa gerou resisténcias internas as mudancgas
aos usudrios?

Fonte: os autores

4. Cenario da organizacao

A empresa estudada do setor téxtil no agreste pernambucano trabalha com producéo

de confeccdo e modelagem de pecas, muito comum na regido. No entanto, sua posi¢do no

mercado é de destaque, uma vez que sua marca e producdo atinge nivel nacional. Além da

matriz possui ainda sete lojas filiais nas cidades de Caruaru (2), Toritama (1), Santa Cruz do

Capibaribe (2), Pdo de Acucar (1), Surubim (1) e em locais de visibilidade como polo de

compras.
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Estd no mercado a mais de 16 anos. O nimero de funcionarios de acordo com a
classificacdo do Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE ¢ de 100 a 499
funcionarios, e sua faixa de faturamento bruto anual se encontra acima de R$ 3.000.000,01.

Porém, apesar do diferencial, o processo de tecnologia da informacdo nédo foi
difundido mesmo que necessario para 0S processos organizacionais. Os departamentos ndo
trabalham de forma integradas, e a comunicacdo entre eles ocorre de forma informal. A
producdo ndo estd pautada numa projecdo com base nos dados levantados, e com isso, ¢ feita
de acordo com a demanda, sem uma analise detalhada para fins estratégicos. Apesar da
empresa ja possuir um sistema integrado ERP com modulos (compras, estoque, financeiro,
planejamento e produgdo, suprimentos e vendas), além de possuir uma estrutura de atividades
internas bem definidas, seus processos nao estdo mapeados e a implementacdo ndo foi
concluida com treinamentos.

Contanto, a pesquisa na organizagao teve por objetivo aprofundar o entendimento dos
processos de decisdo e selecdo, implementacdo e utilizagdo dos sistemas ERP, buscando

identificar e analisar os aspectos-chaves envolvidos.

4.1 Diagnostico da organizacao quanto a percepcao do ciclo de vida do ERP

Foram analisadas as trés etapas do ciclo de vida na organizacdo em estudo: a
implementacdo, utilizacdo e adaptacdo. Foi utilizado o resultado da pesquisa conduzida pelo
gestor da organizacdo, responsavel por todos os setores e por toda a tomada de decisdo com
relacdo a insercdo do sistema integrado. Foi possivel avaliar a posicdo desse gestor a partir da
sua percepcdo, sobre os beneficios e desvantagens no sistema ERP no gerenciamento
organizacional. A tabela 2 mostram esses resultados.

Quanto a implantacdo do sistema, foi possivel constatar que ainda ha um
desalinhamento entre software, cultura e objetivos de negdcio da empresa. Isso porque, apesar
da necessidade em integrar os departamentos, na decisdo de investir no sistema ndo houve a
priori um direcionamento estratégico, tenha vista que, para o sucesso dessa implantacdo é
necessario um planejamento que esteja de acordo com as metas da organizagdo. E necessario
ainda, que haja uma articulacdo entre as &reas e a expectativa de mudancas na cultura
organizacional.

A selecdo desse sistema depende de um diagndstico prévio sobre a necessidade da
empresa em implantar o ERP. A depender do quanto a equipe esteja preparada, do tempo que
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levara essa implantagdo, e de todos os fatores que envolvem a estrutura, a operacdo desse
sistema, do quanto os usuarios envolvidos estdo adaptados, a cultura organizacional.

Quanto a utilizacdo do sistema, por se tratar de um sistema complexo com varias
funcionalidades, o treinamento para cada integrante, usuario, é essencial no processo de
adequagdo a utilizacdo do sistema. Sem o conhecimento da ferramenta, a etapa de
implementacdo do sistema fica comprometida, uma vez que esta, necessita da
complementacdo para o sucesso da integracao.

Na etapa de adaptacdo, os resultados chamam atencéo pela resisténcia por parte dos
usuarios em utilizar a ferramenta. A medida que a empresa passa a utilizar o sistema,
inicialmente é necessario a disponibilidade de tempo para essa adequacgdo, o que segundo as
respostas coletadas, mostram que esse processo € uma desvantagem no ciclo de vida do ERP
nessa organizacao.

Esse entrave gera a organizacao lentiddo nos seus processos organizacionais, ja que o
objetivo ndo é de apenas interligar sistemas, mas formar uma sé organizagdo a partir de suas

varias funcdes e na divisdo adequada do trabalho atendendo isoladamente cada departamento.

Tabela 2 - Respostas sobre a implantagéo, utilizagéo e adaptacao do sistema ERP na empresa

1. Discordo 2. Concordo 3. Concordo 4, Discordo
RESPOSTAS plenamente plenamente
5.1 Discordo 5.2 Concordo 5.3 Concordo 5.4 Concordo 5.5 Concordo
plenamente plenamente
5.6 Concordo 5.7 Discordo 6. Concordo 7. Concordo 8. Concordo
plenamente

Fonte: os autores

5. Considerac0es finais e sugestdes de melhoria

As empresas do setor téxtil do agreste pernambucano de forma geral, necessitam de
um sistema de integracdo onde além da comunicacdo dos mddulos de implantagdo, ocorra
ainda o controle e o gerenciamento das atividades, a fim de que sejam conduzidas estratégias
para essas organizacoes.

O presente trabalho, no entanto, a partir do estudo de caso de uma empresa com
grande visibilidade no mercado em seu ramo de atividade, analisar a partir do ciclo de vida do
sistema ERP alguns fatores e critérios que podem influenciar no melhor desempenho da
implementacao do sistema, favorecendo assim, a empresa em questdo quanto a: padronizacéo

dos processos, reducdo nos custos com informatica, reducéo de retrabalho e inconsisténcias,
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reducdo de mé&o de obra, maior controle de operacdes na empresa, melhoria na qualidade da
informagdo, padronizagdo de informagdes e conceitos, eliminacdo de discrepancias entre
informacdes de diferentes departamentos, eliminacdo de manutencdo de maltiplos sistemas,
padronizacdo dos procedimentos, reducdo de custos de treinamentos, entre outros.

Dentre 0s problemas identificados no processo da organizacdo associados a
implantacdo dos sistemas ERP, estdo na necessidade da empresa adequar-se aos pacotes com
base no conhecimento do que ele possa oferecer nas atividades da organizacdo; alem disso,
alterar 0s processos organizacionais, mostrou a resisténcia dos usuarios a mudancas. Outro
ponto, estd na visdo da organizacdo quanto aos departamentos que trabalham ainda de forma
muito individualizada, prejudicando o processo de integracdo das informacgdes de forma
continuada. A informacdo nos departamentos nesse caso, € vista como exclusividade, e ndo
como fonte para disseminacao.

A partir desses dados levantados, e feito um pré-diagnéstico atual dessa organizacao,
busca-se mostrar ao gestor e aos envolvidos, que é preciso uma mudanca de paradigmas e
metodologias de como fazer uso do sistema ERP. E que, apesar de ja implementado, é
possivel uma reestruturacdo dos processos a fim de que o ciclo seja direcionado a meta da
organizacdo e de fato, estar pronta para novas operacOes, tornando-se cada vez mais
competitiva.

A pesquisa aqui projetada é parte de um estudo maior onde serdo estudados esses

novos processos implementados e entdo fazer um confronto quanto a essas informacées.
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