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“Mais arriscado que mudar é continuar fazendo a mesma
coisa”

Peter Drucker



RESUMO

As mudancas tecnoldgicas provocam impactos em diferentes setores de negocios, diante disso
muitas empresas buscam sistemas que auxiliam no seu desenvolvimento e consolidacdo no
mercado. O setor de prestagdo de servi¢os ndo é diferente, necessitando agregar valor a sua
atividade, as empresas encontram em sistemas integrados de gestdo a possibilidade de
acompanhar a sua atividade e visualizar novas oportunidades. Este trabalho tem como
objetivo geral conhecer os desafios gerados pela implantagdo de um sistema integrado de
gestdo nos processos internos de uma empresa prestadora de servigcos de médo de obra
terceirizada. A metodologia utilizada foi a pesquisa exploratéria, a abordagem foi o estudo de
caso, e 0s instrumentos de pesquisa foram a analise documental de manuais disponibilizados e
as entrevistas com os envolvidos no processo. O estudo apresenta os beneficios e dificuldades
observados pelo gerente de projetos e os usuarios-chave da implantacdo na empresa, como a
reestruturagdo de processos e a divisdo de atribui¢cdes; e tambeém as dificuldades, como as
mudancas organizacionais e os problemas de migracdo de dados. A pesquisa possibilitou
concluir que a empresa estudada ndo realizou um planejamento para as mudangas que
ocorreram ao longo do processo e acabou por acelerar as atividades, prejudicando o sucesso
dos médulos. Além disso, erros na migracao de dados, afetaram as funcionalidades do sistema

e acabou gerando maiores resisténcias em relacdo ao uso.

Palavras-chave:Sistema Integrado de Gestdo. ERP. Mudanga Organizacional



ABSTRACT

Technological changes have an impact on different business sectors, given that many
companies are looking for systems that help in their development and consolidation in the
market. The service provision sector is no different, needing to add value to its activity,
companies find in integrated management systems the possibility to monitor their activity and
visualize new opportunities in the market. This work has as a general objective to know the
challenges generated by the implantation of an integrated management system in the internal
processes of a company that provides outsourced labor services. The methodology used was
exploratory research, the technical procedure was the case study, and the research instruments
were the documentary analysis of available manuals and interviews with those involved in the
process. The study presents the benefits and difficulties observed by the project manager and
the key users of the implementation in the company, such as the restructuring of processes and
the division of duties; and also the difficulties, such as organizational changes and data
migration problems. The research makes it possible to conclude that the studied company did
not carry out planning for the changes that occurred throughout the process and ended up
accelerating the activities, jeopardizing the success of the system. In addition, errors in data
migration, impaired the functionality of the system and ended up generating greater resistance
in relation to use, the company did not carry out planning for the changes that occurred
throughout the process and ended up accelerating the activities, jeopardizing the success of
the system. In addition, errors in data migration, impaired the functionality of the system and

ended up generating greater resistance in relation to use.

Keywords:Integrated management system. ERP. Organizational Change
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo econémica e 0 avanco de novas tecnologias geram impactos no
ambiente empresarial, exigindo constantes adaptacdes nas gestdes e redesenhando as
estratégias utilizadas. Diante desse cenario, 0 setor de prestacdo de servigos precisa estar
sempre atualizado para atender as demandas do mercado de forma que consiga agregar valor a
sua atividade e, ao mesmo tempo, realizar uma gestdo atenta as inovagOes e estratégias
voltadas para o crescimento da empresa.

Na busca por permanecer competitiva, as organizagdes acompanham o ambiente
externo para identificar as mudancas que deverdao ocorrer em razdo dos eventos e tendéncias
que sdo apresentadas no mercado (MORAES, TERENCE, ESCRIVAO FILHO, 2004).
Segundo Soares et al. (2007), as organiza¢fes investem na utilizacdo de recursos tecnoldgicos
para além do suporte das atividades administrativas, visando integrar essas ferramentas a
estratégia para contribuir nas melhorias na gestdo empresarial.

Com o intuito de gerenciar a crescente participacdo da tecnologia nas empresas, 0s
Sistemas de Informacédo (SI) sdo utilizados para otimizar os fluxos de informacéo e agregar
conhecimento entre os colaboradores envolvidos. Segundo O’Brien e Marakas (2013),
Sistema de Informacdo é um conjunto estruturado de ferramentas que trabalham as
informac0es disponiveis na organizagao.

Através das contribui¢Bes dos Sl, suas ferramentas foram sendo desenvolvidas e
atendendo novas necessidades do ambiente organizacional, desencadeando nos anos 90,
osurgimento de um sistema capaz de propor uma visdo integrada para a gestdo. O sistema
integrado de gestdo é composto por uma base de dados unificada com um conjunto de
modulos, em geral representando as diferentes areas da organizacdo, de forma que as
informacgdes contidas neles sdo facilmente disponibilizadas entre os modulos quando
necessario. (DEL BIANCO, 2006)

De acordo com Hall et al (2017), a integracdo das operagdes e informacoes
compensa 0 investimento, entretanto, € necessario atentar-se aos riscos complexos
relacionados aos recursos financeiros e humanos demandados em razdo da abrangéncia do
sistema. A amplitude das modificacbes no ambiente organizacional é ponto crucial que
demanda atencdo no processo de implantacao, a falha nesta perspectiva pode gerar o fracasso
da solucéo, ndo atingindo os resultados esperados e provocando desestabilizacdo da estrutura

organizacional.
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Conforme Jesus e Oliveira (2006), a atencdo destinadaas aplicacdes tecnoldgicas
nem sempre sdo proporcionalmente aplicadas nos aspectos relacionados as modificacfes das
dinamicas organizacionais que ocorrerdo.E valido ressaltar que compreender 0 USUArio e as
suas respectivas tarefas sdo pecas fundamentais para adequacdo do sistema a realidade da
organizacéo.

Choma et al. (2014) cita que a utilizacdo de recursos interativos com estruturas
simplificadas e mecanismos de apoio as realizacdes das tarefas contribuem para a solucéo das
barreiras enfrentadas durante o processo de implantagcdo de um sistema.

A organizacdo em questdo passa por um processo de implantacdo de um sistema
integrado de gestdo que gera impactos em diferentes areas, afetando 0s recursos e a estrutura
organizacional, este trabalho possuiu como expectativa verificar as mudancas organizacionais
que ocorreram e os beneficios e as dificuldades enfrentadas durante o processo de instituicdo
do sistema.

O papel da Tecnologia da Informagéo (TI) nos processos das organizagOes
estabelece cada vez mais uma significativa relevancia no alcance dos objetivos estratégicos.
Os investimentos em T1 sdo cada vez maiores, sendo direcionados para consultorias, ativos
esistemas. Tal comportamento é justificado pela percepcdo do potencial desta area para
agregar valor, otimizar processos e criar vantagem competitiva (WIEDENHOFT, 2013).

Segundo a Pesquisa de Tecnologia da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) (2020)
aplicada no inicio do ano de 2020 com 2.622 empresas nacionais de médio e grande porte, 0s
investimentos e utilizagdo da T1 nas empresas continuam em crescimento, assim como o Seu
grau de maturidade, destacando aqui a aplicagdo de recursos em projetos que envolvem
implementacdo e integracdo de inteligéncia analitica e de sistemas integrados de gestéo.
Evidenciando, assim, a disposicdo das empresas em investir em um sistema integrado de
gestdo, mesmo que para sua implementacdo seja exigido alto investimento e mudanga nos
processos organizacionais, demandando um planejamento que envolva toda a organizagédo
para sua instalacao.

A andlise de impactos diante das mudancas tecnoldgicas na organizacdo contribui
para as tomadas de decisfes estratégicas permitindo agdes mais assertivas mitigando, com
isso, 0s riscos envolvidos. O tema desta pesquisa se justifica visto que o processo de
implantacdo do sistema integrado de gestdo demanda esforgo de diferentes areas e recursos da
empresa, sendo importante analisar as adaptagdes, contribuicbes e barreiras que afetam
diretamente o ambiente organizacional, bem como, as variaveis que compdem 0 Processo

decisorio contribuindo para uma melhor performance.
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Com base nas informacdes apresentadas, definiu-se que o problema norteador da
pesquisa €: Quais os desafios do processo de implantacdo de um sistema integrado de gestédo
empresarial em uma empresa de terceirizacdo de méo de obra?

Este trabalho tem como objetivo geralconhecer osdesafios do processo de
implantacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial em uma empresa de terceirizacdo
de mao de obra. Dessa forma, foram tracados objetivos especificos para uma maior orientacdo
da pesquisa:

I.  ldentificaros procedimentos utilizados nas etapas para 0 processo de
implantacdo do sistema integrado de gestdoem uma empresa de terceirizagao
de mé&o de obra;

Il.  Apontar as principais mudancas organizacionais ocorridas durante o processo
de implantacdo do sistema integrado de gestdo aem uma empresa de
terceirizagdo de méo de obra;

I1l.  Levantar os beneficios e dificuldades encontrados durante o processo de
implantacdo do sistema integrado de gestdoem uma empresa de terceirizacao

de mao de obra.

A respeito dos aspectos metodoldgicos, este estudo de casoutilizoua abordagem
qualitativa, a coleta de dados foi realizada através de analises de documentos disponibilizados
pela empresa e de entrevistas com 0s envolvidos no processode implantacdo do sistema
integrado de gestdo em uma empresa de terceirizagdo de méo de obra.

A estrutura geral do trabalho abordou uma parte introdutéria, a qual teve o
propdsito de realizar uma contextualizacdo sobre o tema abordado, através da exposi¢cdo da
justificativa da escolha do tema, da problematizacéo do contetdo, bem como, o objetivo geral
e especificos.

Em seguida, a secdo de referencial tedrico foi dividida em duas partes. A primeira
trata dos sistemas de informacdo, com a apresentagdo dos conceitos e caracteristicas, bem
como, os sistemas de gestdo integrada, expondo a evolucdo e conceitos gerais sobre o
conteddo e retratando a proposta de processo de implantacdo do sistema e, as mudancas,
beneficios e dificuldades encontrados na utilizacdo de um sistema deste tipo. Na segunda
parte foram abordadas caracteristicas de empresas de terceirizacdo de servico de méo de obra,

bem como, os sistemas integrados de gestao desenvolvidos para esta area.
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Na terceira se¢do foi abordados os aspectos metodoldgicos que foram utilizados
para a realizacdo da pesquisa, sendo empregada uma abordagem qualitativa, classificada
como estudo de caso, que utilizou entrevistas e documentos para o levantamento de dados.

Na quarta secdo, € apresentado o estudo de caso feito na empresa do setor de
servicos de méo de obra terceirizada, acerca do qual foram realizadas entrevistas com o
gerente do projeto e com usuarios-chaves do sistema de diferentes areas da empresa com o
intuito de identificar as etapas utilizadas no processo de implantagdo, bem como, as
mudangas ocorridas, levantando os beneficios e dificuldades encontrados ao longo do
processo.Na quinta e Ultima secdo estdo as consideragOes finais e as conclusdes a respeito do
trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo foi abordado o referencial tedrico que contribuiu para a analise dos
desafios do processo de implantagdo de um sistema integrado de gestdo, além, de abordar os
beneficios e dificuldades do processo a partir destas referéncias.

2.1 Sistemas de Informacéo

O avanco das tecnologias e 0 desenvolvimento de seus recursos ocupam hoje um
espaco de significativa relevancia nas organizacdes. Diante deste cenario, o fluxo de
informagdes cada vez mais intenso exige dos profissionais o conhecimento e a sele¢cdo dos
meios adequados para garantir a efetividade na utilizagdo da informacao recebida (REZENDE;
ABREU, 2013).

Para compreender a abordagem de informacdo no contexto organizacional,
Laudon e Laudon (2007) a definem como a exposicdo de dados que transmitam significado e
podem ser utilizados pelo usuério. Ainda segundo os autores, dados sdo uma sequéncia de
fatos ocorridos no ambiente analisado que ainda ndo foram organizados para utilizagdo. Com
isso, sdo incorporados recursos da tecnologia da informacdo para auxiliar neste processo de
transformacéo de dados e, logo, no fornecimento de informacdes.

Na visdo de Laudon e Laundon (2007), a Tl consiste no conjunto de todos os
dispositivos fisicos e sistemas tecnoldgicos da organizacao que contribuem para o alcance dos
objetivos organizacionais. Logo, a Tl faz uso da tecnologia como recurso para obtencdo e
tratamento de informagGes com potencial de utilizagao para os fins da organizacdo. Segundo
Rezende e Abreu (2013), a Tecnologia da Informacdo (TI) é definida por um conjunto de
recursos tecnoldgicos voltados para criacao e utilizacdo da informacao.

De acordo com O’Brien e Marakas (2013), a TI contribui em diversas frentes
dentro da organizacdo, como na produtividade, na tomada de decisdo, no funcionamento dos
processos administrativos e na colaboracao entre grupos de trabalho. Este papel permite que a
Tl seja peca fundamental no ambiente organizacional e adaptavel a diferentes modelos de
negacio.

Os Sistemas de Informacdo (SI) sdo parte deste processo de transformacgéo e
analise das informacdes. Para Laudon e Laudon (2007), os SI envolvem recursos tecnolégicos

da organizacédo e as dimensdes organizacionais e humanas inseridas no contexto do sistema,
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sendo através desta compreensdo que o uso do S| permite oferecer solucGes para os desafios
da empresa.

O’Brien ¢ Marakas (2013) complementam com foco na tecnologia, que um
sistema de informacdo é composto por uma combinacdo de pessoas, hardwares (dispositivos
fisicos), softwares (processamento de informac6es), redes de comunicacdo, dados e politicas
que contribuem para armazenamento, transformacdo e disseminacdo de informacgdes nas
organizacoes.

O funcionamento do processo de um sistema de informagdo consiste em trés
fungdes essenciais: a entrada, o processamento e a saida (Figura 1). A entrada determina a
coleta dos dados brutos encontrados no ambiente interno ou externo da organizacgao, para
Rezende e Abreu (2013), neste momento ha procedimentos e normas que o antecedem. O
processamento é a conversdo dos dados brutos conforme o objetivo definido. Por fim, a saida
é a transferéncia das informacdes processadas aos usuérios ou atividades que irdo utiliza-las
(LAUDON; LAUDON, 2014)

Figura 1 — Funcdes dos Sistemas de Informagéo
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Fornecedores Clientes
| A
* DRGANIZACAD !
4 |

A A *
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ragulzdoras

Fonte: Laudon e Laudon (2014, p. 14)

Conforme O’Brien e Marakas (2013), ainda ha dois elementos adicionais: 0
feedback e controle. O feedback é referente a atividade de retroalimentacdo em que sdo
fornecidos dados relativos ao desempenho, ja o controle consiste na atividade de monitorar e

avaliar o feedback para verificar se o0 sistema estd atendendo ao objetivo estabelecido
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inicialmente. Todo este fluxo esta inserido num contexto organizacional que envolve partes
que influenciam diretamente no funcionamento dos SI.

De acordo com o Araujo (2001), o objetivo do sistema de informagéo € vincular o
fluxo de informagdo com o processo decisério. Em razdo do seu objetivo, os SI com a correta
utilizacdo dos seus resultados podem contribuir para o desenho da estratégia empresarial e na
tomada de decisdo para alcancar de maneira eficaz os resultados esperados.

A utilizacdo adequada dos SI no ambiente organizacional pode acarretar uma série
de beneficios como suporte na tomada de decisdo, valor agregado ao produto ou servico,
visualizacdo de oportunidades de negdcio, maior seguranga na informacéo, reducdo de custos
e controle das operacbes (REZENDE; ABREU, 2013).

A seqguir serdo abordados os tipos de Sl e como eles estdo divididos dentro das

organizacOes para apoiar os diferentes niveis.

2.1.1Classificacdes dos Sistemas de Informacao

Com o intuito de utilizar o sistema de informagéo para colaborar no alcance dos
objetivos organizacionais, ha uma divisdo em tipos de sistema para os diferentes niveis da
gestdo. De acordo com Hikage (2011), o uso de classificacdes colabora na compreensdo das
variaveis que definem os SI.

Conforme Laudon e Laudon (2014), os niveis operacional, tatico e estratégico
utilizam diferentes tipos de sistemas para apoiar as atividades da gestdo. Em razéo disso, 0s
autores apresentam a classificacdo por nivel de geréncia que os Sl estdo envolvidos (Figura 2),
apontando quatro categorias: Sistemas de Processamento de Transacfes (SPTs), Sistemas de
Apoio a Decisdo (SADs), Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIGs) e Sistemas de Apoio ao
Executivo (SAES).

Figura 2 — Classificagdes dos Sl

A
stratégic

SIG e SAD - tatico

SPT - operacional

Fonte: Elaborado pela autora (2021)



21

Segundo Beuren e Martins (2001), os SPTs tém a missdo de processar e registrar
as transacdes rotineiras que ocorrem na organizacao, sistemas de faturamento e folha de
pagamento sdo alguns dos exemplos desta classificagdo. O principal foco é oferecer suporte
nas atividades operacionais, quando bem aplicados estes sistemas fornecem informacoes
precisas que serdo utilizadas nos sistemas de outros niveis da gestéo.

De acordo com Laudon e Laudon (2014), uma classificacdo de sistemas
direcionado para os gerentes de nivel médio sdo os SIGs, que sdo responsaveis por gerar
relatérios vinculados ao desempenho organizacional em um determinado periodo, dando
suporte ao monitoramento e controle das atividades. Os relatérios gerados sdo elaborados
através do agrupamento de dados contidos nos SPTs, expondo a situacdo de uma operacao
especifica (PEROTTONI et al., 2001).

Ainda segundo Laudon e Laudon (2014), os SADs séo o0s sistemas voltados para
problemas especificos que ndo possuem um procedimento existente de solucdo para eles.
Perottoni et al. (2001) ressaltam que apesar de apoiar as decisdes, 0s SADs nédo excluem a
opinido humana, logo, as informag6es fornecidas auxiliam na visualizacdo de alternativas para
a resolucéo do problema.

Por fim, Beuren e Martins (2001), descreve os SAEs como ferramentas que
propiciam informagfes através do monitoramento de indicadores de desempenho dos fatores
considerados criticos para o funcionamento da empresa. Esses sistemas auxiliam na
identificacdo de oportunidades e problemas que impactam diretamente nos objetivos
organizacionais sendo amplamente utilizado pelo nivel estratégico.

Visando administrar todas as informacGes contidas nos diferentes niveis e as
relacOes entre elas, as organizacdes buscam sistemas integrados para evitar uma fragmentacéo
dos dados e acabe prejudicando o alcance dos objetivos organizacionais. (LAUDON;
LAUDON, 2014).

Em seguida serdo abordados 0s conceitos e caracteristicas dos sistemas integrados,

bem como, seu processo de evolugéo.

2.1.2 Sistemas Integrados de Gestéo

O sistema integrado de gestdo, também chamado de sistema de planejamento de
recursos empresariais (Enterprise Resource Planning — ERP), € uma alternativa para unificar

as informacdes presentes em diferentes sistemas existentes no ambiente organizacional. Para
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Corréa, Gianesi e Caon (2001), o principal objetivo dos ERPs € apoiar as necessidades de
informacdo na tomada de decis&o.

Segundo O’Brien e Marakas (2013), o ERP permite a ligagdo de todas as fungdes
da empresa através de uma arquitetura de transacdes. Sendo orientado por um conjunto de
modulos de sistemas vinculados aos processos organizacionais, além de permitir que as
informacdes estejam localizadas em apenas um unico banco de dados.

A evolucéo dos sistemas de informacéo, conforme Padilha e Marins (2005), tem
forte relagdo com o interesse da alta administracdo nos processos produtivos. Assim, 0os ERPs
evoluiram para serem uma solucdo que permita a gestdo obter conhecimento das atividades
organizacionais através de um processo que controla o fluxo de informacGes.

Segundo Oliveira (2009), a ideia de sistemas integrados existe desde o inicio da
década de 1960 com a introducdo de computadores nas rotinas de trabalho, sendo inicialmente
aplicado em empresas de manufaturas. Os primeiros sistemas integrados eram customizados
para serem utilizados no auxilio ao controle de estoques, entretanto, foi adicionado um novo
modulo voltado para o planejamento de requisicdo de pecas, diante de uma demanda para
evitar desperdicios dos processos nas empresas.

No final da década de 1960 e durante a década de 1970, foram desenvolvidos o0s
MRPs (Material Requirement Planning - Planejamento das Necessidades de Materiais)
voltados para o planejamento do produto, com atencdo maior para a requisicdo de pecas
conforme o cronograma estabelecido (RASHID, HOSSAIN & PATRICK, 2002). Assim, cada
vez mais era otimizado o aproveitamento das pecgas no processo produtivo.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001), o objetivo do MRP é colaborar no
planejamento da compra de pecas, para que a aquisicdo seja apenas daquilo que sera utilizado
na fabricacdo ou montagem. Entretanto, tal sistema possuia uma limitacdo importante: nédo
utilizava tecnicas de calculo para a capacidade de producgéo, o que excluia do processo outros
recursos envolvidos como, por exemplo, a méo de obra.

Nos anos 1980, conforme Rashid, Hossain e Patrick (2002), seguindo esta linha
de melhoria dos processos produtivos, foram introduzidos novos sistemas chamados MRP |1
(Manufacturing Resources Planning — Planejamento dos Recursos da Manufatura) com énfase
na otimizagdo dos processos de manufatura incluindo outras areas relacionadas, como de
custos, vendas, dados de engenharia e chdo de fabrica.

Corréa, Gianesi e Caon (2001) apontam que o sistema MRP é focado nas questdes
de “o qué?”, “quanto?” e “quando?” sera produzido, j4 o MRPII além de englobar tais

perguntas acrescenta “como sera produzido?” incluindo, nesta ltima, os recursos produtivos.
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Diante deste processo evolutivo (Figura 3), para Martins e Laugeni (2005), o sistema ERP
pode ser analisado sob a dtica de uma evolucdo dos sistemas MRP e MRPII.

Por fim, na decada de 1990, o MRPII passou por uma amplia¢do cobrindo as areas
de engenharia, financas, vendas, suprimentos e recursos humanos. Esta modificacdo deu
origem ao ERP, que pode ser aplicado em diversos tipos de negécios além do ramo de
manufatura (MARTINS; LAUGENI, 2005). Como pode ser observado, cada novo sistema

teve um foco diferente, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Foco durante as etapas de evolucgéo dos sistemas integrados de gestao

1970 - MRP 1980 - MRPII 1990 - ERP

1960 -Primeiros

Sistemas
Integrados

«Controle de *Processos eAlocagdo de eEstratégia
Estoque Produtivos Recursos Empresarial
eIntegracdo da
Informacoes

S

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009)

Conforme Souza (2000), ha outros fatores que diferenciam os sistemas ERP dos
demais existentes dentro das organizacdes, algumas dessas caracteristicas podem corroborar
para o interesse na aquisicdo por parte das empresas, tais como:

a) Sao pacotes comerciais de sistema;

b) Séo desenvolvidos a partir de modelo-padréo de processo de negdcios;
c) Sé&o integrados e tém grande abrangéncia funcional;

d) Utilizam um banco de dados corporativos;

e) Requerem procedimentos de ajuste.

O formato de pacote comercial permite agilizar os processos de programacao do
sistema, assim, 0 orcamento e a entrega do ERP nos prazos estabelecidos se tornam possivel,
segundo Souza (2000), este € um dos principais problemas enfrentados na constru¢do de um
sistema que atenda ao modelo de negdcio.

A respeito da caracteristica do desenvolvimento a partir de um modelo-padrao do
processo de negdcio, 0s ERPs ndo sdo aplicados diretamente a um usuario especifico, assim

buscam alternativas para que os procedimentos presentes no sistema tenham o maximo de
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abrangéncia possivel. Visando alcancar este objetivo, o sistema utiliza modelos de processos
de negdcios presentes em outras empresas fornecedoras ao longo de processo de
implementacdo ou buscam estes dados atravesdos relatorios de consultorias (SOUZA, 2000).

Segundo Oliveira (2009), os sistemas ERP integram diversas areas da organizacao
através do compartilhamento de um Unico banco de dados, estabelecendo um Unico fluxo de
informacdes. Essa caracteristica contribui para que o sistema possua grande abrangéncia
funcional ja que sdo desenhados para cobrir o maximo de atividades da empresa com o intuito
de conseguir a integragao.

A presenga de um unico banco de dados centralizado também é chamada de banco
de dados corporativo. Os dados armazenadossao resultado dos procedimentos desempenhados
pela organizacdo e passam a ficar localizados em um banco de dados central, conforme Figura
4, que permite a sua utilizacdo por outros modulos e, consequentemente, por outros setores
(OLIVEIRA, 2009).

Figura 4 — Banco de dados de um sistema ERP
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= Programagbes de produgdo
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= Capacdade de produgso

= Compras

Fonte: Laudon e Laudon (2014, p. 296)

Por fim, a necessidade de procedimentos de ajuste ocorre diante de adaptacbes

para adequacao dos processos utilizados na empresa contratante. Segundo Souza (2000), isto



25

ocorre em razédo das diferengas entre 0s processos da organizagdo e os do pacote da empresa
desenvolvedora do ERP, assim sdo necessarios ajustes para a implementagédo do sistema.
Apesar dos beneficios que o sistema pode oferecer, segundo Shiose et al. (2012),
h& um elevado grau de complexidade consistindo em um projeto de longo prazo que envolve
varias etapas para a implantacdo do ERP. Empresas que ndo realizam um planejamento
compativel com a realidade podem acabar levando mais tempo e desembolsando gastos
maiores para se adequar as mudancas que serdo necessarias. Na proxima subsecdo sera
abordado o processo de implantacdo de um sistema integrado de gestdo para auxiliar na

compreenséo dos fatores envolvidos.

2.1.3Processo de Implantacédo do ERP

O processo de implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo necessita de uma
grande mobilizacdo de recursos das empresas, considerando que as rotinas estabelecidas e o
sistema devem atender as expectativas vinculadas a sua aquisicdo. Assim, Souza e Zwicker
(2000), propéem um modelo de ciclo de vida do ERP (Figura 5) para a implantacdo que
contempla as seguintes etapas: decisao e selecdo, implementacéo e utilizacao.

Figura 5- Ciclo de vida de sistemas ERP
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Fonte: Souza e Zwiker (2000, p. 5)

De acordo com Dantas e Alves (2002), a utilizacao do conceito de ciclo de vida no

processo de implantacdo de um sistema integradode gestdo auxilia no entendimento da
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complexidade do processo, além de visualizar as adequagdes necessarias para contribuir com

a competitividade da organizacdo diante de um mercado globalizado. Assim, através da

compreensdo do que ocorre em cada etapa, a empresa pode se preparar para os desafios

inerentes do processo.

A partir dos apontamentos de Souza e Zwicker (2000), é possivel verificar as

etapas essenciais durante o processo de implantacdo de sistemas de gestdo integrada. Souza

(2000) apresenta as atividades relacionadas as etapas da implantacdo. No Quadro 1 ha a

relacdo dessas etapas juntamente com breves descricoes.

Quadro 1 — Etapas do processo de implantacdo de um ERP

Etapa Atividades Descrigéo
Decisédo Verificacdo da necessidade de um sistema
incluindo analises da organizacdo e pressao
externa
Deciséo e Selecdo do Fornecedor e | Anélise das possibilidades de sistema disponiveis,
Selecéo do Implementador a empresa pode optar por utilizar metodologias de

selecdo ou contratar consultorias

Planejamento

Definicao do lider, da equipe de projeto e do plano
geral de implementacéo

Implementacéo

Levantamento da

situacdo atual

Analise dos processos atuais, identificacdo das
necessidades de treinamento e planejamento da
migracgdo dos dados

Definicdo da situagéo

desejada

Identificacdo do cenério desejado, levantamento
das modifica¢Bes necessarias e definicdo de niveis

de acesso

Configuracéo,

Customizacéo e Testes

Programacéo das customizacdes necessarias, testes
por madulos e testes integrados e treinamento dos

usuarios

Inicio da operacéo

Definicao do plano para inicio da operacao,
migracdo de dados, inicio da operacéao

Utilizagéo

Utilizacéo

Uso do sistema na rotina da empresa

Realimentacdo da etapa

de Implementacao

Durante o uso do sistema a empresa pode verificar

novas oportunidades e assim adquirir novos
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modulos

Autor: Adaptado de Souza (2000)

Na etapa de decisdo e selecdo ocorre a decisdo pela utilizacdo do sistema e
escolha do fornecedor, ocasido em que € realizado o planejamento geral para a implementacéo.
De acordo com Souza (2000), a empresa verifica a necessidade e as funcionalidades desejadas
no sistema, além disso, no plano geral de implementacéo, a organizagdo decide qual sera a
abordagem utilizada, podendo ocorrer por fases, com diferentes datas para iniciacdo de cada
modulo, ou a implementacdo completa, em que todos os modulos sdo implementados ao
mesmo tempo.

Na etapa da implementacdo sdoverificadas e conduzidas as necessidades de
customizacgdes do sistema, migracdo dos dados, aquisicdo de equipamentos necessarios, bem
como, o0 treinamento dos usuarios de forma que o sistema possa iniciar a sua
operacionalizacdo. Conforme Souza (2000), tal momento possibilita a organizacdo de
observar os processos internos, verificando melhorias, optando pela customizagéo do sistema
ou adequacdo dos procedimentos organizacionais a proposta do sistema, além de visualizar
qual € o cenario esperado.

E vélido ressaltar que a etapa de implementacio abrange diversas fases de
adaptacdo, logo, pode ter uma duragcdo maior do que as outras etapas, cada ajuste necessitara
de treinamento e adaptacdo para a verificacdo da operacionalizagcdo dos médulos. Diante deste
cenario, ha a necessidade de um plano detalhado de implementacdo que contemple um
cronograma das atividades de ajuste e migracdo dos dados, bem como, os pontos de
verificagdo e os responsaveis (SOUZA; ZWICKER, 2000).

Por fim, a utilizacdo é a rotina das operagdes que envolvem o sistema,
acompanhamento dos beneficios obtidos e as atualizacdes necessarias ao longo do tempo. De
acordo com Souza (2000), a etapa contribui para que ocorra uma realimentacdo da etapa de
implementacdo visto que diante de novas demandas serd necessario analisar a adequacgdo de
maodulos existentes ou a aquisi¢ao de outros.

Conforme Mendes e Escrivdo Filho (2007), a implantacdo de um sistema
integradode gestdo requer das organizacdes um elevado investimento que contempla, a
aquisicdo do sistema, treinamentos, consultorias, adequacdes do modulo, entre outros. Assim,
é essencial compreender e utilizar o processo de implantacdo para desenvolver um roteiro que
apoie as atividades gerenciais em todas as etapas.

Para Rezende e Abreu (2013), cada empresa possui especificidades proprias ao

longo do processo de implantagéo, entretanto, a analise e planejamento detalhados contribuem
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na otimizacdo dos procedimentos, minimizam o0s custos e a resisténcia as mudangas. Ao longo
de cada etapa do processo de implantacdo a organizacédo ira enfrentar diferentes desafios e
vantagens da aquisicdo do sistema. Na proxima subsecdo serdo abordados os beneficios e

dificuldades no processo, bem como, as mudancgas organizacionais provocadas.

2.1.4 Beneficios e Dificuldades do ERP

A implantacdo de sistemas integrado de gestdo pode acarretar uma série de
beneficios e dificuldades ao longo do processo. Conforme o relatério do grupo de consultoria
Panorama (2021), muitas organizagdes procuram solucdes em ERP com o objetivo de
melhorar os processos do negdécio, entretanto, pode ocorrer dele acabar replicando a
ineficiéncia dos sistemas anteriormente utilizados.

Diante das diversas caracteristicas do sistema, cada uma possuirad fatores que
contribuirdo para a consolidacdo de beneficios e dificuldades. Souza e Zwicker (2000)
apontam a relacdo das caracteristicas com 0s cenarios, positivos e negativos, que podem ser

enfrentados pela implantacéo da solucéo (Quadro 2).

Quadro 2 — Relacao das caracteristicas dos sistemas com os beneficios e dificuldades

Caracteristica Beneficios Dificuldades

Pacote e Foco na atividade principal; e Dependéncia do Fornecedor;

Comercial e Reengenharia de processos; e Adequar o pacote a realidade
e Diminuicéo dos custos; organizacional;

e Foco da area de Tl no|e Resisténciaa mudancas;
negocio. e Possiveis incompatibilidades

entre a estratégia e o sistema.

Integracéo e Diminuicdo da méo de obra; e Adequacdo a mudanca de visdo
e Integracdo dos Processos; departamento para de processos;
e Entrada Gnica de informacdo; | e Necessidade de maior
e Disponibilidadede infor- envolvimento de todas as areas;
magoes e Alimentagéo incorreta  do
e Aumento de competitividade. sistema;

e Altos custos.
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Abrangéncia | e Padronizagdo; e Dependéncia de um Unico
funcional e Reducdo de custos de fornecedor para um sistema
treinamento. essencial;
Banco de | ¢ Padronizacdo e Mudanga de visdo de “dono da
dados Unico e Diminuicdo da duplicidade de informagdo” para “reponsavel
informag0es pela informacao;
e Integragdo dos processos; o Dificuldade na imple-mentacao
e Entrada tnica de dados; de decides em conjunto;
e Disponibilidadede infor- | ® Informacdes inseridas
magoes incorretamente

Fonte: Adaptado de Souza (2000) e Souza e Zwicker (2000)

Para O’Brien e Marakas (2013), os quatro principais beneficios corporativos, de
forma geral, do ERP s&o: qualidade e eficacia, reducdo de custos, apoio a tomada de decisdo e
agilidade empresarial. A organizacdo passa por uma reestruturacdo, revisando seus processos
e organizando as responsabilidades dos departamentos, assim, estdo mais capacitadas para
reconhecer novas oportunidades.

De acordo com Laudon e Laudon (2014), a empresa pode reescrever uma parte do
sistema caso ele ndo tenha correspondéncia em algum aspecto das operacdes realizadas.
Entretanto, é importante ressaltar que mudancas complexas podem prejudicar o rendimento, 0
que causaria perdas de desempenho comprometendo 0s principais ganhos que ocasionaram a
sua escolha, o ideal é que as empresas consigam adequar 0s processos aos do sistema.

As principais causas de fracasso na implantacdo do ERP estdo principalmente
relacionadas as falhas no planejamento, desenvolvimento e nos treinamentos necessarios.
O’Brien e Marakas (2013), apontam que ndo envolver os colaboradores nos programas de
gestdo de mudangas, a tentativa de acelerar o processo e a excessiva dependéncia da
assisténcia dos consultores também contribuem para a falha na implantacéo.

De acordo com Bressan (2004), a mudancga organizacional pode ser conceituada
como uma modificacdo, programada ou ndo, para uma melhoria no desempenho ou atender as
demandas internas ou externas, que afeta diretamente 0s componentes organizacionais

interessados. Diante deste contexto, é importante definir o conceito de mudanca
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organizacional, Wood (2009) define como qualquer tranformagdo de um componente
organizacional que possui a capacidade de impactar parte ou ao todo de uma organizacao.

Consoante Lunenburg (2010), os agentes de mudanca exercem o papel de
apresentar demandas, tais agentes podem ser definidos como aqueles, presentes no interior ou
no exterior das organizagdes, que possuem ferramentas e poder para estimular, bem como,
coordenar o esforco para a mudanca. Conforme Santos (2014), ha diversos tipos de agentes,
podendo eles serem colaboradores novos ou antigos da empresa, consultores ou, até mesmo,
exigéncias relacionadas ao projeto.

Segundo Laudon e Laudon (2014), os sistemas de informacdo durante sua
implantacdo necessitamde gerenciamento atraveés de um planejamento adequado da mudanca
organizacional, considerando as analises de impacto organizacional e envolvendo amplamente
0s membros da organizagdo. Assim, durante o processo de mudanca organizacional se faz
necessario uma gestdo da mudanca para atender as demandas que serdo apresentadas.

Conforme Corréa, Gianesi e Caon (2001), a incerteza em relacdo ao futuro gera
resisténcias esperadas nos envolvidos. O auxilio as pessoas durante a migracdo para a situacao
futura pode contribuir para menos desgastes no ambiente organizacional, logo, é essencial a
utilizacdo de instrumentos que contribuam para o alcance dos objetivos.

De acordo com Hayes (2002), a gestdo da mudanca em todos os niveis deve ser
capaz de identificar a necessidade de mudanca na organizacao, agindo de maneira a assegurar
0 processo. A utilizacdo de educacdo, indicadores e treinamentos sdo ferramentas que
colaboram para a exposicdo da situacdo atual e das melhorias que serdo alcangadas através da
mudanca, assim, os colaboradores estardo mais dispostos a contribuir (CORREA; GIANESI;
CAON, 2002)

O processode informatizagdo das empresas propde a possibilidade de processos
mais integrados e controlaveis, existindo tendéncia a ocorrer processos de reestruturacao que
implicam nas relagGes dos colaboradores com suas respectivas tarefas. Utilizar os SI no meio
organizacional pode agregar resultados interessantes em um mercado cada vez mais
competitivo, entretanto, € necessario que as empresas estejam dispostas a enfrentar os
desafios inerentes a implantacdo dos sistemas (ANDRADE;FALK,2001).

Com o intuito de aplicar os conceitos vistos até aqui, sera apresentado, na proxima
subsecédo, caracteristicas do tipo de empresa utilizada no estudo de caso deste trabalho

contribuindo para atribuir melhor identificagéo da situagdo encontrada.
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2.2 Servigo de Terceirizagdo de Méo de Obra

O processo de terceirizagdo é uma prética que envolve producdo de bens e
prestacdo de servigos. Aorganizagdo deixa de realizar determinadas atividades para focar no
que a diferencia da concorréncia. Neste contexto, a empresa transfere a execucao de tarefas
que anteriormente eram executadas por colaboradores e contrata outra empresa para realiza-
los (DIEESE, 2007).

O termo terceirizacdo, também conhecido como outsourcing, significa
fornecimento vindo de fora, sendo um trabalho realizado por terceiros (DIEESE, 2007). A
organizacdo designa determinadas atividades a terceiros para focar na producdo visando
aumentar a produtividade e a qualidade.

Segundo Martins (2012), empresas que pertencem ao ramo de terceirizacdo
apresentam um conjunto de conhecimento, habilidades e praticas especializadas que apoiam
as organizagdes para que ocorra essa transferéncia de responsabilidade. Assim, empresas de
servicos terceirizados podem contribuir significativamente na busca de objetivos
organizacionais dos contratantes.

De acordo com Girardi (2000), o termo terceirizagdo no Brasil foi utilizado na
década de 90, comecando a ser implantada com a chegada das primeiras multinacionais para o
pais, principalmente do ramo automobilistico. Em um primeiro momento, a utilizacdo de méo
de obra terceirizada era voltada essencialmente para diminuir 0s custos com este recurso.

Entre os servicos que podem ser terceirizados, um ramo amplamente utilizado é o
de servicos voltados a infraestrutura, como limpeza, seguranc¢a e manutengdo. Segundo Gama
(2013), esta area pode ser denominada facilities, cumprindo um papel de suma importancia
nas organizacdes visto que é responsavel por garantir a qualidade de vida das pessoas e a
funcionalidade dos ambientes organizacionais, se fazendo presente em hospitais, escolas,
aeroportos, entre outros.

Ha uma série de servicos que sdo contemplados pelas empresas que fornencem
servigos de facilities. Conforme Silveira (2018), os servigos das empresas de facilities podem
ser divididos de acordo com o tipo ou com a complexidade. A classificagcdo de acordo com o
tipo abrange servicos ao cliente, de engenharia, de sustentabilidade e de pesquisa académica.

Em relacdo a classificagédo quantoa complexidade, o autor divide em hard services
e soft services, o primeiro é relacionado a servicos mais técnicos de instalacfes criticas e

projetos e construcdo de rede elétrica. J& 0 segundo, inclui servi¢os mais utilizados nas rotinas
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das organizagbes, como relacionados a manutencdo de equipamentos, seguranca e
conservacao de ambientes (SILVEIRA, 2018).

Segundo Deloitte (2018), as perspectivas sobre a terceirizacdo de servigos,
apontam que as empresas prestadoras de servico buscam se destacar com solugdes que
envolvam recursos tecnoldgicos na busca de melhorar as atividades desempenhadas. Buscar a
inovacao no setor de servigos, contribui para o destaque da empresa num mercado cada vez
mais competitivo e globalizado.

Ainda nessa linha de inovagBes tecnoldgicas, as empresas de servico de
terceirizacdo de mao de obra buscam alternativas para se tornarem destaque, assim solucdes
em sistemas integrados de gestdo surgem como uma op¢ao para contribuir nesta etapa.

Na préxima subsecdo serdo abordadosos sistemas integrados de gestdo que séo

contruidos para utilizacdodo setor de prestacao de servicos.

2.2.1 Sistema Integrado de Gestao para empresas prestadoras de servico

O mercado de servi¢o ocupa um espaco importante no cenario econdémico atual,
diante de um mundo cada vez mais globalizado, é necessario que as empresas busquem meios
para se destacar. Segundo Damasceno et al. (2008), a globalizacdo e os altos padrbes de
qualidade exige das empresas do setor de servigo investimentos na area de sistemas para
atender os requisitos.

Conforme Maia (2017), a maioria dos empresarios optam por abrir um negocio
num ramo em que ja possui experiéncia e conhece a capacidade daquele segmento.
Inicialmente, as empresas comegam pequenas e ao longo do tempo seu crescimento contribui
para que surja novas demandas no mercado, e assim, é necessario se adaptar.

De acordo com Martins, Ramos e Ramos (2000), na busca por um espago de
destaque, as empresas recorrem as tecnologias para aumentar a capacidade de conhecimento,
melhorar a qualidade das informacdes, aumentar a produtividade e a possibilidade de reduzir
0s custos. Assim, as empresas buscam se diferenciar das concorrentes, agregando valor ao
Servico que seré prestado.

A empresa que busca um sistema integrado de gestdo opta por ndo s6 automatizar
Seus processos, mas também revisar e estruturar de forma que o funcionamento seja mais
dindmico e contribua no alcance dos objetivos organizacionais (MAIA, 2017). No setor de
Servigos, 0s processos precisam estar bem alinhados e claros para que tudo ocorra de maneira

a corresponder as necessidades do cliente.
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Os autores Damasceno et al. (2001) apontam que em editais de licitacdo e
concorréncias publicas e privadas € comum a exigéncia de que a empresa participante
contemple alguns requisitos e, dentre eles consta a utilizacdo de programas que atendam
padrdes de qualidade. Assim, a insercé@o de sistemas integrados de gestdo auxilia para que as
empresas prestadoras de servigo consigam se adequar as exigéncias.

E importante ressaltar que os primeiros sistemas integrados de gestdo eram
voltados para as areas industriais, portanto, ndo se adequavam a realidade dos servicos. De
acordo com Marques (2014), hé especificidades para sistemas neste setor, como flexibilidade,
variacdes de demanda, agrupamento das operagdes em projetos e paineis de controle que
contribuam para a analise de resultados.

De acordo com Oda (2019), as empresas de prestacdo de servicos possuem uma
geracgéo de receita limitada e vinculada diretamente com o prazo de execugéo estabelecido. O
autor ainda aponta que ha recursos essenciais de um sistema integrado de gestdo, s&o eles:

a) Gestéo de relacionamento com os clientes;
b) Controle do cronograma detalhado;

c) Tempo trabalhado no projeto;

d) Despesas por contrato;

e) Controle dos ativos envolvidos na execucao;
f) Gestéo financeira;

g) Controle de estoque de produtos e insumos.

O investimento no sistema integrado de gestdo pode auxiliar no alcance de
inimeros beneficios para a area de servicos, como aumentar a produtividade dos processos,
melhoria na comunicacdo entre os setores e evitar a duplicidade de controle (ODA, 2019).
Logo, o sistema é desenvolvido para atender as expectativas dos clientes e acompanhar 0s
postos de trabalho existentes, contribuindo para continuidade dos contratos.

Reconhecendo os fatores envolvidos na implantagdo do ERP para o caso estudado,
na proxima secdo serdo abordados os aspectos metoldgicos que foram utilizados como

ferramenta para a construgédo da pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo foram tratados os aspectos metodoldgicos para a construcdo das
etapas da pesquisa, sendo composta por: abordagem da pesquisa, método da pesquisa, campo
da pesquisa e método da coleta e analise de dados.

3.1 Abordagem da Pesquisa

Considerando a perspectiva de abordagem do problema, a presente pesquisa é
classificada como qualitativa considerando o objetivo deconhecer os desafios da implantacédo
de um sistema integrado de gestdo em uma empresa de prestacao de servicos de méo de obra
terceirizada. Para Prodanov e Freitas (2013), a abordagem qualitativa utiliza o ambiente como
fonte principal dos dados coletados, diferenciando-se da abordagem quantitativa visto que ndo
utiliza dados estatiticos como prioridade para analise.

Ainda sobre o tema, uma pesquisa qualitativa parte da premissa que os dados
sejam levantados e analisados a partir das variaveis envolvidas buscando entender a dindmica
do ambiente (GODOQY, 1995). De acordo com Fonseca (2002), as partes envolvidas auxiliam
na descricdo do cendrio, além de contribuir para esclarecer questdes ao longo do processo, a
pesquisa qualitativa consiste em um enfoque maior na interpretacdo do objeto atraves do
contexto analisado.

Sob a perspectiva do objetivo geral, esta pesquisa classifica-se como exploratéria
pois busca proporcionar maior proximidade com o tema para torna-lo mais explicito. Segundo
Gil (2008), a pesquisa exploratoria possui como objetivo desenvolver, esclarecer ou modificar
conceitos existentes através da formulacdo de problemas ou hipdteses que colaborem para
pesquisas posteriores.

Para Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa exploratdria permite um planejamento
menos rigido, envolvendo levantamento bibliografico, entrevistas com envovidos no
problema de pesquisa e a analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Na presente
pesquisa foi utilizado levantamento bibliografico para construcdo da fundamentacéo tedrica e
analises documentais associadas as entrevistas com profissionais participantes da implantagédo

do sistema para aprofundar e compreender o atual contexto da empresa.
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3.2 Método de Pesquisa

A presente pesquisa utilizou métodos de pesquisa bibliografica, bem como, o
estudo de caso para o seu desenvolvimento com o objetivo de proporcionaranélise ampla e
adequada na construcdo do tema abordado.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa bibliografica esta inserida nos
demais tipos de pesquisas visto que todas necessitam de fundamentacdo tedrica. Tal método
consiste em elaborar o trabalho utilizando como base material ja publicado, como livros e
artigos cientificos conceituados, sendo utilizado na presente pesquisa para a construcdo do
referencial tedrico com o intuito de fornecer um embasamento para a discussdo do tema.

De acordo com Yin (2015), a utilizacdo do estudo de caso consiste numa
investigacdo ampla de um fendmeno atual e sua relacdo com o contexto em que esté inserido.
Além disso, o0 estudo de caso enfrenta a situacdo em que ha mais varidveis do que ponto de
dados utilizando-se de teorias como forma de orientacdo para a coleta e analise de dados.

Para Gil (2008), o estudo de caso ocorre através do estudo aprofundado de um ou
mais objetos para adquirir conhecimento detalhado. Além disso, tal abordagem pode ser
utilizada para atender diferentes propdsitos como, por exemplo, explorar situacdes da vida
real, descrever a situagdo de um determinado contexto ou explicar variaveis que contribuiram
para a ocorréncia de um fenémeno.

Por fim, a presente pesquisa utiliza o estudo de caso para descrever os desafios
causados pela implantacdo de um sistema integradode gestdo (ERP) em uma empresa de
servigcos de méo de obra terceirizada. O estudo de caso foi 0 mais adequado, considerando que
0 problema de pesquisa possui um enfoque atual e o contexto em que a organizacdo esta
inserida hd uma diversificacdo de variaveis que exige um estudo aprofundado para a

construcdo de conhecimento detalhado do fenémeno.

3.3 Campo da Pesquisa

O campo para o desenvolvimento da presente pesquisa trata-se de uma empresa de
grande porte de servicos de terceirizagdo de méo de obra, com cerca de 7587 colaboradores,
fundada no inicio dos anos 2000 e localizada na cidade de Fortaleza. A empresa é reconhecida
pelo fornecimento de servi¢o na area de facilities, atendendo tanto érgdos do setor publico

como do setor privado.
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Na busca de um melhor posicionamento no mercado, a empresa adquiriu no ano
2019, um sistema integrado de gestdo para agilizar os processos de contratacdo e gestdo da
mé&o de obra de forma organizada e estruturada e, em decorréncia disto, passa por uma série
de mudancas que impactam diretamente nas rotinas administrativas.Além disso, a importancia
do estudo esté relacionada ao fato de que o setor de mao de obra terceirizada se faz presente
em diferentes areas de negdcios, afetando diretamente os objetivos organizacionais dos

envolvidos.

3.4 Método e Analise da Coleta de Dados

Com o objetivo de coletar dados para o estudo de caso abordado nesta pesquisa,
foi utilizado o método de entrevistas e analise documental. As entrevistas foram realizadas
com o gerente de projetos e trés usuarios-chaves envolvidos na adequagdo de processos, na
implantacdo do sistema, j& a analise documental foi realizada através de relatdrios e manuais
sobre o sistema, fornecidos pela empresa.

Segundo Gil (2008), a entrevista € uma técnica em que o investigador formula
questdes para o investigado, com o intuito de levantar dados que contribuam para o
desenvolvimento do estudo do fendmeno. Assim, o entrevistado pode ser definido como a
fonte de informacéo para a construcdo da analise da pesquisa, sendo uma técnica mais flexivel
para a coleta de dados.

Para AraGjo (2001), um dos principais objetivos da entrevista é mitigar possiveis
oposi¢oes dos entrevistados, os envolvendo de forma a contribuir para uma maior participagao
e discussdo sobre o tema estudado. E valido ressaltar a importancia de um roteiropara
entrevista com o maximo de objetividade para estimular a participacdo do entrevistado e,
assim, cooperar para a efetividade da técnica.

Na busca de conhecer a implantacdo de um sistema integrado de gestdo, a técnica
da entrevista foi utilizada para identificar a percepcdo dos envolvidos nas modificagoes
enfrentadas no ambiente empresarial, bem como, compreender os desafios e beneficios
indicados ao longo do processo. Para alcancar tal objetivo foram realizadas entrevistas com
participantes do processo de implantacdo, apresentado no Quadro 3. Os participantes foram
selecionados considerando o seu envolvimento ao longo do processo de implantacdo e

conhecimento dos processos de mudanca
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Quadro 3 - Descri¢éo das entrevistas

Entrevistado Tempo de Empresa Local Data Duracéo

Gerente de Projetos 5anose 2 meses | Fortaleza-CE | 03/02/2021 1h30min

Usuario Chave Setor 15 anos e 3 meses | Fortaleza-CE | 12/02/2021 50min

de RH
Usuario Chave Setor | 12 anose 7 meses | Fortaleza-CE | 16/02/2021 40min
Contabil
Usuéario Chave Setor 18 anose 1 més | Fortaleza-CE | 16/02/2021 50min
Faturamento

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Conforme Gil (2008), para captar processos de mudancas, as analises precisam ir aléem da observa
documentais abrange livros, manuais, jornais, relatorios, apresentaces que contribuem para a
construcdo do cenario da pesquisa

Para tanto, a presente pesquisa utilizou-se da técnica de pesquisa documental para
analise de relatdrios da implantacdo e do préprio sistema fornecido pela empresa. O objetivo
foi de identificar os procedimentos utilizados para 0s processos que estdo sendo
implementados em decorréncia do novo sistema.

A respeito da andlise dos dadosa técnica empregada foi a de analise de contetido para a
interpretacéo das entrevistas e documentos referentes ao processo de implantacdo do sistema,
que conforme Bardin (2016), consiste na utilizacdo de um conjunto de técnicas para a
interpretacdo do discurso. Segundo autor, a analise de contetdo ocorre em trés fases:

a) pré-analise: fase da organizacao, operacionalizando as ideias inicias;

b) exploragdo do material: aplicacdo das decisdes definidas na fase anterior;

c) tratamento dos resultados: os resultados brutos recebem tratamento de
forma a serem transformados em dados validos e significativos para a

interpretacéo.

Inicialmente, na pré-analise, as entrevistas realizadas foram transcritas com o
intuito de auxiliar no processo de visualizacdodas expressdes e frases que ajudassem a
compreender os principais pontos do processo de implantacdo, aléem disso, planilhas com
etapas da migracdo de dados e manuais de metodologia da implantagéo e treinamento foram

disponibilizados para complementar a analise.
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No momento da exploracdo do material foram realizados os recortes dos
principais trechos das entrevistas e dos assuntos dos documentos de forma a categorizar
topicosda abordagem deste estudo. Por fim, no tratamento dos resultados foi realizada a
interpretacdo das informagdes encontradas, de forma a construir um comparativo entre 0s
conceitos abordados no referencial teérico com os dados obtidos (CAMARA, 2013).

A seguir é apresentado, no Quadro 4, o resumo do processo de metodologia

utilizado ao longo deste trabalho.

Quadro 4 — Resumo das metodologias adotadas

Etapa Método
Abordagem de Pesquisa Qualitativa e exploratdria
Método de Pesquisa Pesquisa bibliografica
Campo de Pesquisa Empresa de méo de obra terceirizada
Coleta dos dados Entrevista e pesquisa documental
Anédlise dos dados Anélise de conteudo

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Na proxima secdo serdo analisados os resultados obtidos através da metodologia
explicada para a interpretagdo dos dados levantados para o alcance dos objetivos propostos

neste trabalho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo apresentadas as analises dos resultados alcancados ao longo
das entrevistas e levantamentos com o intuito de analisar osdesafios da implantagéo de um
sistema integrado de gestdo em uma empresa de mao de obra terceirizada localizada na cidade

de Fortaleza.

4.1. Aempresa de servico de terceirizagdo de méao de obra

O objeto analisado neste estudo consiste em uma prestadora de servi¢o de mao de
obra terceirizada especializada na area de facilities, presente ha mais de 20 anos no mercado.
A empresa pertence a um grupo formado por outras cinco prestadoras de servigo de outras
areas. Localizada na cidade de Fortaleza, os servigcos prestados atendem desde empresas
privadas até organizacdes publicas, com solucbes em seguranca, manutencdo e limpeza,
enquadrados na categoria de soft services.

Hoje, a empresa conta com 7427 colaboradores especializados a atender na area
de facilities e outros 60 que pertencem a parte administrativa interna da empresa. Atuando em
todo o Estado do Ceard, a instituicdo busca avancar para outras regides do Nordeste brasileiro.
Com o intuito de alcancar este objetivo estdo sendo realizadas mudancas administrativas e
tecnoldgicas para que a estrutura possa ser adequada ao porte do servico prestado.

A empresa, inicialmente, contava com doze setores: arquivo, recursos humanos,
operacional, financeiro, faturamento, juridico, SESMT (servico especializado em engenharia
de seguranca e em medicina do trabalho), compras, almoxarifado, contabil, diretoria,
contratos e licitacdo. Durante o ano de 2019 foi criado o setor de projetos e inovacgdo e ao
longo de 2021 pretende-se estruturar o setor responsavel por suporte de Tecnologia da
Informacéo para auxiliar nas inovagdes tecnologicas que estdo sendo implantadas.

Com cerca de 55 contratos ativos (Quadro 5), a empresa necessita cada vez mais
de recursos que auxiliem na sua gestdo e que contribuam na melhoria dos servi¢os para
agregar valor ao negdcio e, consequentemente, manter o vinculo com os clientes. Segundo
Oda (2019), o relacionamento com o cliente é de suma importancia para a continuidade das
empresas do setor de prestacdo de servigo, visto que ele determina a constancia da geracéo de

receita.
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Quadro 5 — Resumo dos contratos da empresa analisada

NUmero de contratos ativos 55
Média de duracdo dos contratos 5 anos
NUmero de locais atendidos 1593
NUmero de postos de trabalho 7427

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A instituicdo busca por inovacdes e, assim, melhorar a experiéncia dos servigos
prestados, ciente da importante contribuicdo que estas atividades desempenham nas rotinas
dos contratantes. Com um ndmero cada vez maior de contratos e de colaboradores, a gestao
precisa estar cada vez mais atenta as mudancas que vem ocorrendo no mercado e, assim,

busca meios para se adaptar e permanecer competitiva.

4.2. Cenario anterior a implantacao do sistema

Uma empresa prestadora de servico de méo de obra terceirizada lida com uma
série de informacdes sensiveis, desde envolvidas com 0s processos de contratacdo até
operacionalizacdo do servigo. Diante disso hd um fluxo intenso de informacdo, logo, a
empresa necessita dispor de ferramentas que auxiliem os colaboradores para garantir um
processo organizado e que seja efetivo.

A empresa possui uma série de dados a disposicdo como relacionados a
caracteristicas da sua méo de obra disponivel e o levantamento dos processos licitatorios ou
contratos que poderdo participar ou ja participam. Segundo O’Brien ¢ Marakas (2013), dados
sdo medicdes objetivas de caracteristicas de entidades (gente, lugares, coisas, eventos), sendo
assim, tabelas referentes a recolhimentos de encargos, como por exemplo de instituicdes
como INSS (Instituto Nacional de Seguridade Social) e Receita Federal sdo exemplos de
dados que influenciam diretamente na rotina de uma empresa desse ramo.

Sendo assim, uma empresa prestadora de mao de obra dispde de imenso leque de
dados para trabalhar, sendo necessario um processo de conversdo que resulte em informacdes
gue possam ser utilizadas em um contexto significativo para os fins a que se propde
(O’BRIEN; MARAKAS, 2013).

A respeito dos recursos tecnolégicos da empresa, todos os setores sdo equipados

com computadores para cada colaborador, é importante ressaltar que nao existe um setor
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estruturado de TI, assim, ndo hd uma gestdo dedicada a esta area. Segundo Rezende e Abreu
(2013), a gestdo da TI possibilita o desenvolvimento e aprimoramento dos sistemas de
informacdo utilizados, alem de colaborar nos processos e atividades da empresa.

Ao longo dos processos administrativos desempenhados pela organizagdo sao
utilizados uma série de recursos de T1, como computadores, impressoras, sistema operacional
atualizado, aplicativos de escritério para edicdo de texto, planilhas e apresentac@es, além de
possuir dois sistemas: um sistema integrado de gestdo (ERP) e um sistema para ponto manual
dos colaboradores.

De acordo com Laudon e Laudon (2007), todos os recursos citados anteriormente
compdem os Sistemas de Informacdo (Sl), além disso, também € incluido o segmento de
recursos humanos, que sdo os colaboradores que utilizam os Sl correspondendo a dimensao
humana. A respeito da dimensdo da organizacao, a empresa é dividida em doze setores e cada
um desempenha um papel para atender a prestacéo de servigo de mao de obra. A seguir serdo

comentadas as func¢des desempenhadas por cada setor:

a) Recursos Humanos: responsavel pela folha de pagamento, da admisséo,
férias, demissdo, reajustes salariais;

b) Operacional: responsavel por controlar os servicos prestados, atraves de
vistoria e supervisdo dos trabalhos, documentagdo de faturamento e nota
fiscal também sdo controlados por este setor;

c) Financeiro: responsavel pelos pagamentos de contas da rotina da empresa
como dos pagamentos dos colaboradores, todos 0s custos da empresa e
também recebe 0s pagamentos dos contratos;

d) Faturamento: responsavel por elaborar planilhas de custos que a empresa
possui com os colaboradores que ocupam 0s postos de trabalho previsto no
contrato, anexa as comprovacgoes de pagamento dos salarios e beneficios;

e) Arquivo: sdao armazenados documentos que ndo sao mais utilizados nas
rotinas e constam informacgdes sensiveis a empresa, como dados dos
contratos e dos colaboradores;

f) Juridico: responsavel pelos processos que a empresa seja parte ativa e
acompanhamentodas clausulas dos contratos;

g) SESMT: responsavel pelos exames admissionais, demissionais e toda parte

de seguranga do colaborador;
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h) Compras: compra de material de escritério, limpeza, fardamento, entre
outros;

i) Almoxarifado: controla a entrega dos produtos adquiridos pelo setor de
compras;

j) Contébil: acompanhamento dos dados contabeis, balancetes e fiscal da
empresa;

k) Diretoria: responsavel pelas autorizacGes de pagamento e compras, além
de acompanhar através de relatérios o andamento dos setores;

I) Contratos: responsavelo por acompanhar e gerir os contratos firmados pela
empresa, bem como, 0s processos de aditivos e reajustes e repassar as
informacdes para o operacional;

m) Licitacdo: responsavel pelos tramites durante a participacdo da empresa ao
longo de um processo de licitacao.

O sistema de ponto manual é considerado um sistema de informacao visto que de
acordo com Laudon e Laudon (2007), sob uma perspectiva técnica um sistema de informacao
coleta, armazena e divulga informagdes do ambiente organizacional para apoiar as fungdes,
suas caracteristicas sdo compativeis a um Sistema de Processamento de TransacGes (SPT),
considerando que € voltado para as rotinas operacionais.O sistema de ponto manual ndo €
integrado ao sistema de ERP utilizado pela empresa, entretanto, ao longo dos anos, com o
aumento de colaboradores se apresentou como uma dificuldade nas atividades rotineiras.

Para exemplificar as fungdes essencias apresentadas por Laudon e Laudon (2014)
na secao sobre os sistemas de informacéo, a entrada do sistema de informacgdo deve ser os
dados relativos ao colaborador e as regras do contrato, 0 processamento consiste no
cruzamento desses dados de forma a gerar uma informacdo que auxilie na rotina da empresa,
como por exemplo, a folha de pagamentos, relatérios gerenciais sobre os postos de trabalho e
controle de validade dos contratos.

O feedback é a visualizacdo dos postos de trabalho vagos ou proximidade de
vencer um contrato, assim, a empresa precisa buscar saber se precisara realizar um aditivo ou
participara de um novo processo licitatorio e de contratacdo de mao de obra, ou ainda se ird
encerrar o contrato, através do controle a empresa ir& saber se precisa realimentar o sistema
com as informacgdes obtidas pelo feedback para melhorar a gestédo dos contratos.

Nos anos 2000, época da constituicdo da empresa, sistemas integrados de gestao

desenvolvidos para a area de servico nao eram encontrados em grande quantidade no mercado
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e, em geral, suas funcbes eram adaptacdes dos modulos utilizados por industrias. De acordo
com Souza (2000), no comeco do milénio, os sistemas ERP estavam iniciando o ciclo de
desenvolvimento para atuar em areas de servico e financas.

Ainda assim, a empresa ja optou por iniciar suas atividades com um sistema
integrado de gestdo empresarial conhecido pela diretoria da empresa. O fornecedor é
localizado em Fortaleza e essa proximidade foi considerada na decisdo. E importante ressaltar
que 0os membros da diretoria possuem mais de 30 anos de experiéncia com a area de servicos,
0 que auxiliou na iniciacdo das atividades. Segundo o Gerente de Projetos, o sistema era
voltado especialmente para a empresas de médio porte da area de prestacdo de servigos de
seguranca, que era a atividade inicial da empresa.

De acordo com o usuério-chave do RH, o sistema néo era considerado totalmente
integrado pelos colaboradores porque ndo seguia um fluxo de informacdes e os médulos eram
utilizados de forma independente do outro. Conforme 0 Gerente de Projetos, essa percepcao €
atribuida principalmente a falta de formalizacdo dos processos que existe dentro da empresa,
0 que passou a prejudicar as rotinas apos a introducdo do e-Social.

O e-Social ¢ um sistema da Governo Federal que possui 0 objetivo de o
empregador registrar eventos e cumprir as obrigac6es originadas pelos contratos de trabalho.
Desde 1° de janeiro de 2018, o sistema € de uso obrigratério e as empresas devem enviar
periodicamente de forma digital os dados relacionados a direitos trabalhistas e previdenciarios
(ESOCIAL, 2017). Assim, 0 uso de um sistema que armazene as informacdes corretamente é
vital para a sustentabilidade de empresas desta area.

Os mddulos implantados eram financeiro, estoque, gerencial, pessoal, operacional
e diretor. Ao longo dos anos, a empresa expandiu para outras areas do ramo de facilities, como
limpeza e manutencdo, 0 que aumentou 0 numero de contratos e processos desenvolvidos e
que precisavam de um acompanhamento minucioso para garantir a continuidade dos servigos,
assim o sistema apresentava problemas neste processo.

De acordo com o Gerente de Projetos, a diretoria utiliza os sistemas de
informacdo disponiveis para formular os direcionamentos estratégicos que a empresa ird
adotar. Entretanto, ao longo dos anos, o crescimento das empresas e 0 surgimento de novas
legislacdes trabalhistas e de licitacBes, contribuiram para que o atual sistema ndo atendesse
mais as demandas.

Na proxima secdo serdo abordadas as caracteristicas do novo sistema adquirido

pela empresa no ano de 2019.
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4.3. Caracteristicas do novosistema integrado de gestéo

O novo sistema integrado de gestdo pertence a uma empresa reconhecida neste
mercado h& mais de 35 anos e com filiais em cerca de 40 paises, possuindo diferentes linhas
de sistema para atender as necessidades de diversos tipos de modelos de negdécio. O sistema
utilizado pela organizacdo é voltado para prestadoras de servigo terceirizado atendendo as
areas de vigilancia, portaria, limpeza, seguranca patrimonial e servi¢cos de campo (reparos €
consertos).

O principal objetivo do sistema é que 0S processos possam ser automatizados e
seja capaz de otimizar os recursos e tornar os fluxos mais fluidos dentro da empresa. Além
disso, o fornecedor tem um sistema de atualizagcbes para que sempre esteja atendendo as
novas legislagdes trabalhistas e facilite a adequagao dos processos.

Em razdo da sua ampla aplicacdo, o sistema funciona em diferentes sistemas
operacionais e pode ser integrado com servi¢os de nuvem, este servico também é ofertado
pela empresa fornecedora ficando a critério do cliente a contratagdo. E valido ressaltar que
ndo se exige uma complexa estrutura de méaquinas de informatica, entretanto, & necessario um
investimento com links de internet visto que algumas de suas funcionalidades demandam
acesso online.

Outra facilidade fornecida pela empresa de sistema integrado de gestdo € o acesso
de informacdes por aplicativos compativeis com aparelhos moveis. Assim, o interessado pode
acessar dados sobre a gestdo de postos de trabalho e contratos ativos mais facilmente, o que
agiliza o processo de informagédo na empresa.

A empresa também possui equipamentos e equipes de consultoria para contratacao
durante o processo de implantacdo. A consultoria contempla atividades de modelagem de
processos para 0 negocio, gestdo de equipes e processos de capacitacdo e treinamento, com o
intuito principal de facilitar a operacionalizagdo do sistema. A metodologia utilizada é voltada
para otimizar 0s processos na busca por efetividade na integracdo dos setores.

E importante ressaltar que este sistema foi escolhido para contemplar as cinco
empresas do grupo e todas estdo em fase de implantacdo dos médulos. Entretanto, o objeto de
estudo é a que possui 0 maior porte e, assim, na proxima subsecdo sera descrito o processo de
implantacdo do sistema seguindo as etapas do ciclo de vida proposta por Souza e Zwicker
(2000).
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4.4. Processo de Implantacéo do Sistema Integrado de Gestéo

O processo de implantacdo de um sistema integrado de gestdo envolve toda a
empresa e necessita de uma mobilizagdo dos recursos. Segundo Rezende e Abreu (2013), ao
adotar um sistema de gestdo, a empresa precisa estar ciente das mudancgas em procedimentos,
cultura e formas de atuacao que afetam diretamente os processos e as atividades.

Cada empresa enfrenta desafios especificos em cada etapa do processo: decisao e
selecdo, implementacgéo e utilizagdo. A seguir serdo analisadosquais procedimentos o objeto
de estudo utilizou em cada etapa para que as expectativas em relacdo ao sistema fossem

atendidas.

4.4.1 Etapa de Deciséo e Selegdo

A empresa de prestacdo de servico de mdo de obra terceirizada ja utilizava um
sistema integrado de gestdodesde 2000, ano de sua fundagdo. Conforme o Gerente de Projetos,
nos Ultimos anos, o crescimento da empresa, tanto em estrutura como em ndmero de contratos

gerenciados, fez com que o sistema ja ndo atendesse as demandas que iam surgindo.

O sistema antigo ndo tinha muitas atualizacdes e os mddulos ndo cobriam todas as
areas da empresa. O numero de contratos e licitagbes que a empresa vem
participando nos ultimos anos foi outro fator que contribuiu para a insatisfacdo com
0 sistema, a diretoria queria ter mais informacdes sobre 0s processos que ocorriam e
os relatorios ndo atendiam essa requisicdo. Outro ponto é que com a introducdo do
e-Social e outras alteragdes em legislagdes trabalhistas e previdenciérias, o porte da
empresa precisava de um sistema extremamente atualizado. (Gerente de Projetos)

A partir dessas informacGes, a diretoria verificou e decidiu que existia a
necessidade de um sistema integrado de gestdo que atendesse as novas demandas da empresa
e do mercado. Assim, iniciou-se o processo de selecdo do fornecedor, a diretoria também foi

responsavel por essa atividade.

O processo de escolha do sistema ocorreu quando a diretoria teve conhecimento que
a sua principal concorrente passava por uma transi¢éo de sistema. Assim, em 2018, a
diretoria participou de um evento em Sdo Paulo, tendo mais informag8o sobre o
sistema ERP da concorrente, encontrando nele caracteristicas que eram interessantes
para gestdo, como as atualizagGes trabalhistas e a abrangéncia dos mddulos.
(Gerente de Projetos)

Apobs o evento, a diretoria passou a buscar mais informacgdes sobre o sistema,
solicitando uma visita para demonstragdo. As informacdes obtidas apontavam beneficios de
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outras empresas que tinham adquirido, os médulos envolvidos, as principais telas do sistema,

entre outros.

A deciséo de escolha foi somente da diretoria, ndo teve envolvimento de outros
setores, infelizmente, a atengdo foi voltada sé para as vantagens e a aquisi¢do do
sistema acabou gerando muitas reclamacfes. As vantagens realmente existem, mas a
falta de planejamento desde o inicio prejudica e desmotiva os envolvidos, o setor de
Projetos, so foi criado quase 6 meses apds a aquisi¢do. (Gerente de Projetos)

Antes do inicio da implantacdo do ERP, a empresa ndo possuia um setor

responsavel pelos projetos e inovagdes, inicialmente, a diretoria optou por selecionar dois

colaboradores internos e contratar cinco consultores da empresa fornecedora para a

implementacdo. A respeito dos dois colaboradores, nenhum possuia, na época, especializa¢do

em projetos, o fator considerado foi a experiéncia, visto que ambos ja tinham trabalhado com

0 sistema.

Eu estou na empresa desde 2016, atuava no setor de RH, entdo em setembro de 2019
fui convidado a atuar no projeto da implantacdo do ERP e de migracdo dos dados. Ja
tinha atuado em outra empresa com o sistema e aqui ajudei na implantagdo do
eSocial. A analista de sistemas do setor, que também foi chamada na época,
participou da implantacdo do mdédulo operacional deste mesmo ERP na empresa
concorrente. (Gerente de Projetos)

Sobre os modulos selecionados a empresa optou por aqueles que se adequassem

as diferentes areas da empresa, assim no Quadro 6, sera apresentado um resumo de cada

modulo.

Quadro 6 — Modulos adquiridos pela empresa

MODULOS

DESCRICAO

Gestéo de estoque

Voltado para analise de controle do estogue, como a
movimentacao e rastreamento.

Faturamento

Emisséo de faturas, controle da receita, controle de
orcamentos, controle de documentos e relatérios

Nota fiscal eletronica de

Emissdo de nota-fiscal dos servigos prestados

Servigos
Compras Analise de cota¢bes, pedidos de compras e aprovacdes de
pedidos
Financeiro Controle de contas a pagar e receber, fluxo de caixa,

controle de pagamentos

Folha de pagamento

Valor das remuneragdes, dados dos colaboradores, valor de
beneficios, controle de descontos e abatimentos

Ponto eletronico

Controle de ponto dos colaboradores e relatério de
frequéncia
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Medicina e seguranca do Visualizar informac6es dos colaboradores referentes a
trabalho medicina e seguranca do trabalho como exames e atestados

Sped e-social O SPED (Sistema Publico de Escrituragédo Digital) Esocial
tem como objetivo promover a integracdo das informagdes
trabalhistas e previdenciarias de forma a padronizar para o

envio
Gestdo de servigos Gerenciar os servigos prestados pela empresa de forma a
controlar os atendimentos
Contabil Elaboracéo e controle de atividades contabeis, como fluxo

de caixa e halancetes.

Gestdo fiscal Controle das informac0es relacionadas a responsabilidade
fiscal, apurando impostos e gerando demonstrativos

Sped fiscal Tem o objetivo de promover a integracdo dos fiscos, através
da padronizacdo e compartilhamento das informacdes
contébeis e fiscais

Sped pis/cofins Tem como objetivo integrar as informacdes relativas a
documentos e operacdes da escrituracdo das receitas,
aquisicoes, despesas e encargos.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Ap0s a definicdo da equipe de projeto, iniciou-se a elaboracdo do plano geral de
implementagdo, com os modulos e funcionalidades que seriam utilizados e com a decisdo de
como seria a metodologia utilizada. Conforme o Gerente de Projetos, por uma exigéncia da
diretoria foi escolhida a implementagdo de todos os modulos ao mesmo tempo. A decisdo

tomou como base o fato de que a diretoria queria que a transi¢ao fosse o mais rapido possivel.

Quadro7 — Pontos fortes e fracos na etapa de deciséo e selecéo

Pontos Fortes Pontos Fracos

Atencdo as exigéncias do mercado; Falta de uma equipe de projetos no inicio;
Sistema alinhado com o modelo de negdcio; | Ndo comunicacdo com 0S outros setores
Contratacdo da consultoria da empresa | para a deciséo;

fornecedora. Equipe pequena para o porte da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Apos as decisdes sobre adotar um novo sistema integrado de gestdo e a sele¢do do
fornecedor e da equipe implementadora, a empresa se organizou para dar inicio a etapa de

implementacdo utilizando a metodologia da empresa fornecedora do sistema com previséo de
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plena utilizacdo para 07 de janeiro de 2021. Nesta fase foram identificados problemas
desencadeados por uma falta de planejamento na etapa inicial de decisdo e sele¢do para as
mudancas que iriam ocorrer, 0 Gerente de Projetos durante as entrevistas apontou, segundo o

ponto de vista da equipe, os pontos fortes e fracos desta etapa inicial (Quadro 7).

4.4.2 Etapa de Implementacao

A etapa de implementacdo envolve todos os setores e demanda diversas mudancas
na rotina até o momento da adaptacdo ao cotidiano da empresa. A metodologia utilizada para
0 processo de implementacdo foi elaborada pela empresa fornecedora do sistema, com
metodologia propria que consiste em quatro fases: iniciacdo, planejamento, execucdo,
encerramento e monitoramento e controle.

A fase de iniciacdo, planejamento e execucdo possuem caracteristicas que
correspondem a etapa do ciclo de vida de Souza e Zwicker (2000) de implementacdo. Na
iniciacdo ocorre 0 encontro entre os consultores e a equipe da empresa para delimitar
exigéncias e levantar documentacgdes importantes ao projeto. Inicialmente, foi elaborado um
levantamento dos processos existentes e, assim, iniciou-se um planejamento para 0s
treinamentos e a migracdo de dados do sistema antigo para o atual.

Na fase de planejamento sdo realizadas as outras atividades da etapa de
implementagdo. Ocorreu o levantamento da situagdo atual e a escolha de usuério-chaves, estes
sdo selecionados entre cada setor para ajudar na descricdo do processo atual e apontar os
principais problemas encontrados.

O principal fator de escolha destes usuarios era sobre a bagagem de informacéo
que este possuia sobre os procedimentos que ocorriam no setor. Segundo o usuario-chave do
setor de Faturamento, a funcéo dos selecionados eradistribuir as informagdes sobre 0 médulo
e informar sobre as melhorias que irdo ocorrer.

Nesse processo de revisdo dos procedimentos da empresa foram identificados
muitos erros que eram comuns no sistema antigo e que desencadeava atrasos nos fluxos das
rotinas. Conforme o Gerente de Projetos, isso ocorre em razdo dos procedimentos nunca
terem sido formalizados até a mudanca de sistema e atraves das verificagdes com 0s usuarios-
chaves constatou-se a necessidade de definir um padrdo para as ocorréncias

Um problema enfrentado neste periodo foi a troca de chefia da equipe de projetos
e a demissdo de alguns usuarios-chaves. Nas entrevistas foi informado que isso atrasou a

anélise de processos e a verificacdo das adaptacdes que seriam necessérias, prejudicando o
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cronograma de migracdo dos dados. Entretanto, a cobranca da diretoria pela agilidade da

utilizacdo do sistema continuou.

Estamos completando dois anos do inicio do projeto, em meio a resisténcia a
mudangas e troca de responsaveis pelas equipes da linha de frente. Os novos
responsaveis ja entraram com uma dificil missdo: colocar o sistema para rodar em
um curto periodo. (Usuério Chave do Setor de RH)

A respeito da definicdo da situacdo desejada, as expectativas eram em relacéo a

melhor divisdo das atribuicGes, a empresa ndo tinha plano de carreira e a descricdo das

atribuicbes estava defasada e ndo correspondia mais com a realidade. Além disso, era

esperado que com as modificagdes nos fluxos ficassem mais ageis e contribuissem para uma

melhor comunicagao entre o0s setores.

A atividade de configuracdo, customizacdo e testes da etapa de implementacao

foram programadas as customizacGes necessarias, 0s testes e o treinamento dos usuarios,

através das sugestdes dos usuarios chaves e da diretoria. Cada médulo possui um conjunto de

funcionalidades que precisavam atender as necessidades do setor, assim foi elaborado um

roteiro de implantacdo para cada setor com o intuito de facilitar a migracdo dos dados,

exemplificado no quadro 8 parte doroteiro do Setor de RH.

Quadro 8 -

Parte do roteiro de implantacdo Setor de RH

1° Cadastros

2° Manutencéo de

3° Cadastro de Beneficios 4° Admissao

Iniciais Tabelas

Sindicatos Tabela de INSS Fornecedores de beneficios Vinculacdo de beneficios aos colaboradores
Cargos Tabela de IR Tipos de beneficios Relatérios Admissionais

Funcbes Salario Familia Cadastro de localidades - Termo de Responsabilidade Saléario Familia

Bancos e Agéncias

Salario Minimo

Cadastro dos Fornec. Plano de Saude - Encargos Familia para fins de IR

Centros de Custo

Encargos Empresa

Cadastro de Plano Odontolégica - Ficha de Salario Familia

Verbas

Tipos de Rescisdo

Tipos de planos Assisténcia Médica - Ficha de Registro de Empregados

Funcionarios

Periodos

Tipos de planos Assisténcia Odontoldgica | - Integracdo com o Word

Autbnomos

Cadastro de Vale-Alimentacdo CAGED Diario

Cadastro de Vale-Transporte Periodo de Estabilidade

Beneficiarios

Quadro de Funcionarios

Transferéncias

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Inicialmente, ocorreu umtreinamento inicial formado por turmas de diferentes

setores, neste primeiro momento, as aulas eram realizadas pelos consultores e eram exibidas
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as funcionalidades dos modulos do sistema. Neste primeiro momento a principal intencdo era
de fornecer uma visdo geral do sistema para que os colaboradores pudessem se acostumar a
interface.

Em seguida, ocorreu um treinamento mais aprofundado com os usuéarios-chaves e
um analista do setor para que cada um dominasse o seu modulo. E valido ressaltar que em
razdo da pandemia do Covid-19 ao longo do ano de 2020, os treinamentos foram paralisados,
acabando por atrasar o cronograma de implantacao que era previsto para conclusdao em 07 de
janeiro de 2021.

Conforme Rezende e Abreu (2013), a educacdo e a capacitacdo de todos que
utilizardo o sistema é essencial para o entendimento dos mesmos sobre a necessidade de
mudancas, tanto na cultura organizacional como nas formas de atuacdo. Segundo 0s usuarios-
chaves entrevistados o tempo de treinamento nao foi suficiente para o aprofundamento e os
materiais disponibilizados possuiam linguagem complexa para 0 uso na rotina.

A migracdo de dados foi iniciada no més de outubro de 2020, através de um
cronograma de integracdo, conforme quadro 9. Segundo o gerente de projetos, os problemas
que ocorreram na migracdo de dados contribuiram para que até hoje exista uma dependéncia
do sistema antigo. De acordo com O’Brien e Marakas (2013), a fase de conversdo de dados e

a insuficiéncia de testes sdo os principais motivos para falhas nesta etapa de implementacao.

Quadro 9 — cronograma de Integracéo

MODULOS DATAS
Gestdo de estoque 13/10/2020,14/10/2020,15/10/2020,16/10/2020, 21/10/2020,
22/10/2020,23/10/2020,26/10/2020
Faturamento 13/10/2020,14/10/2020,15/10/2020,16/10/2020, 21/10/2020,

22/10/2020,23/10/2020,26/10/2020

Nota fiscal eletronica de 13/10/2020, 14/10/2020, 16/10/2020, 20/10/2020, 22/10/2020,

Servicos 28/10/2020 e 30/10/2020
Compras 13/10/2020, 14/10/2020, 16/10/2020, 19/10/2020, 23/10/2020 e
30/10/2020
Financeiro 13/10/2020, 14/10/2020, 16/10/2020, 19/10/2020, 23/10/2020 e
30/10/2020
Folha de pagamento 13/10/2020, 14/10/2020, 15/10/2020, 16/10/2020, 19/10/2020,
23/10/2020, 28/10/2020 e 30/10/2020
Ponto eletrénico 13/10/2020, 14/10/2020, 15/10/2020, 16/10/2020, 19/10/2020,

23/10/2020, 28/10/2020 e 30/10/2020

Medicina e segurancado | 22/10/2020, 26/10/2020, 27/10/2020, 28/10/2020, 29/10/2020 e
trabalho 30/10/2020
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Sped e-social 26/10/2020, 27/10/2020, 28/10/2020, 29/10/2020 e 30/10/2020
Gestéo de servigos 13/10/2020, 15/10/2020, 16/10/2020, 19/10/2020, 23/10/2020 e
30/10/2020

Contabil 16/10/2020, 20/10/2020, 23/10/2020, 26/10/2020, 27/10/2020,
28/10/2020 e 30/10/2020

Gestéo fiscal 16/10/2020, 20/10/2020, 23/10/2020, 26/10/2020, 27/10/2020,
28/10/2020 e 30/10/2020

Sped fiscal 16/10/2020, 20/10/2020, 23/10/2020, 26/10/2020, 27/10/2020,
28/10/2020 e 30/10/2020

Sped pis/cofins 16/10/2020, 20/10/2020, 23/10/2020, 26/10/2020, 27/10/2020,
28/10/2020 e 30/10/2020

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Por fim, o inicio da operacéo € o procedimento que vem demandando mais tempo
da empresa, alguns setores ja comecaram a utilizar o modulo do novo sistema, entretanto,
alguns encontram dificuldades para a migracdo de dados do antigo sistema. Um deles € o
setor de RH que, conforme o usuério chave, muitos erros estdo sendo identificados na
migracgéo precisando de repetidas atividades corretivas.

Diante de tantas demandas, o setor de Projetos precisou contratar quatro
colaboradores para auxiliar e, atualmente, esta trabalhando na contratacdo de pessoas da area
de TI com experiéncia na implantacdo do sistema para inserir o setor de TI. Outro ponto, é
gue o numero de demissBes cresceuconsideravelmente, segundo o usuario chave do setor de
RH, em média cada setor perdeu dois a trés colaboradores em razdo das dificuldades da
implantacao.

Por fim, a empresa esta constantemente voltando a etapa de implementacdo do
sistema na maioria dos seus setores, enfrentando desafios relacionados, principalmente, a
migracdo de dados. Na proxima subsecdo sera abordada a utilizacdo do sistema na rotina de

alguns setores e quais sao as percepcdes até 0 momento.

4.4.3 Etapa de Utilizagéo

A etapa de utilizacdo corresponde a execucdo do sistema na rotina da empresa.
Muitos problemas tem ocorrido nesta etapa do processo, 0 que faz com que muitas atividades

demandem mais tempo do que o de costume e acabe frustrando os usuarios do sistema.

Estamos enfrentando diversas dificuldades nos Gltimos meses, temos trabalhado até
22h da noite, além dos sabados e alguns domingos. Um processo que levava 20
minutos agora leva 50 minutos. Por exemplo, um colaborador desligado aparece
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como ativo no sistema novo, informacdes desencontradas, estes erros sdo
identificados com certa frequéncia. (Usuério chave Setor de RH)

A empresa ficou muito dependente da assisténcia dos consultores e, segundo
O’Brien e Marakas (2013) a dependéncia dos fornecedores e de equipes de consultoria de
forma excessiva prejudica a utilizacdo do sistema, j& que ndo cria autonomia para resolucao
dos incidentes que ocorrem durante as rotinas. Essa dependéncia demanda maiores custos da
empresa para que estes permanecam auxiliando os colaboradores na utilizacao do sistema.

O sistema anterior ainda é utilizado na empresa, segundo o usuario-chave do
Faturamento, ele é utilizado como um indicador para verificar se as informacdes dos
relatorios estdo corretas, assim, os procedimentos acabam durando mais tempo. Segundo
Souza (2000), alguns custos adicionais vao sendo percebidos nesta parte, como a necessidade
de desenvolver alguns mddulos e de reajuste salarial para contratar colaboradores que
entendem do sistema, além disso, a empresa continua gastando com as corregdes que
ocorreram na migragado dos dados.

E importante ressaltar que o projeto ainda ndo entrou na fase de encerramento, 0
que revela um atraso no cronograma previsto. Ainda assim, as melhorias nos processos e na
divisdo de atribui¢cdes com auxilio dos médulos contribuiram para que a gestdo amadurecesse
ao longo da instalacdo. Segundo o usuério-chave do setor de RH, as fungdes estavam mal
alocadas e, assim, muitos colaboradores eram sobrecarregados, com a introdugéo do sistema a
empresa reconheceu a necessidade de contratar pessoas especializadas para realizar as

atividades e organizar um plano de carreira.

4.5. Beneficios e dificuldades da implantacao sistema integrado de gestéo

O processo de implantacdo de um sistema integrado de gestdo ird provocar
mudangas no ambiente organizacional. Segundo Rezende e Abreu (2013), a inovagao
tecnologica dificilmente deixara de contribuir para a introducdo de um processo de mudanca
seja na estrutura, na tecnologia ou no comportamento das pessoas.

Ao longo das etapas do processo foram identificados diversos procedimentos que
influenciaram na visualizacdo dos beneficios e dificuldades enfrentados pela empresa. De
acordo com O’Brien e Marakas (2013), a reestruturagdo dos processos, a conversao de dados
e o0 treinamento e a gestdo de mudancas representam a maior parte das destinagfes dos custos

da implantacgéo e estdo vinculados intrinsecamente com a complexidade do projeto.
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Como descrito na subsecdo de 2.1.4, as caracteristicas do sistema integrado de
gestdo influenciam diretamente nos beneficios e dificuldades enfrentados ao longo do
processo de implantacdo. Diante disso, as caracteristicas descritas por Souza e Zwicker (2000)
se destacaram no desenvolvimento das atividades, como o pacote comercial, a integracéo, a
abrangéncia funcional e os bancos de dados Unicos.

Quadro 10 — Beneficios e dificuldades enfrentados ao longo do processo de implantacédo

Beneficios Dificuldades
Integracdo entre as atividades Falhas na etapa de planejamento de
Alinhamento dos processos implantacéo
Diviséo de atribui¢des consolidadas Resisténcia dos colaboradores

Sistema alinhado ao modelo de neg6cios da | Equipe pequena para atender as demandas
empresa Mudanca da geréncia de projetos

Erros na migracéo dos dados

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A empresa optou por ndo reescrever 0s processos do sistema e sim se adequar as
propostas existentes nos maédulos, tal alternativa provocou uma mudanca profunda na
estrutura e no comportamento dos colaboradores, entretanto, de acordo com Laudon e Laudon
(2014), adequar os processos da empresa aos existentes no sistema é uma oportunidade de
maximizar o alcance dos beneficios esperados.

A reestruturagdo dos processos e a divisdo das atribui¢Ges contribuiu para um
amadurecimento da gestdo e na melhoria do controle das atividades desempenhadas. A
intencdo, de acordo com o Gerente de Projetos, € de que ao padronizar as rotinas, 0S processos
podem fluir de forma mais rapida e os possiveis problemas que surgirdo possam ter um
direcionamento correto para agilizar a solucdo.

Outro fator identificado foi a necessidade de acelerar o processo de implantacéo e
o pouco tempo de treinamento, de acordo com O’Brien ¢ Marakas (2013) estes sdo um dos
principais pontos que acabam desencadeando o fracasso do sistema. A demanda por um
processo mais urgente partiu da diretoria, a intencdo era de que os treinamentos fossem
encurtados e a integracdo dos modulos ocorressem o quanto antes.

Acelerar o processo provocou outro problema que esté relacionado a migracao de
dados do sistema antigo para o atual, este ponto prejudicou mais ainda a aceitacao do sistema,

muitos dados foram transmitidos errados ou desatualizados o que afetou as rotinas. Segundo o
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usuario-chave do Faturamento, o sistema antigo continua sendo utilizado para verificacdo das
informacdes o que demanda mais tempo para a conclusao de uma tarefa.

De acordo com Souza (2000), o treinamento € um dos momentos cruciais para
diminuir a resisténcia dos colaboradores, visto que permite o estudo dos processos, apontar
possiveis melhorias e contruir uma visdo estruturada das etapas. A forma de realizacdo do
treinamento foi classificada como “rasa” por muitos colaboradores € sem um
acompanhamento adequado, como apontam 0s usuarios-chaves entrevistados, o que acabou
dificultando o processo de aceitagcdo das mudancas.

A empresa passa por uma mudanga organizacional visto que foram identificadas
as caracteristicas apontadas por Wood (2009) e Bressan (2004), considerando que ocorre um
processo de modificacdo que afeta diretamente 0s componentes organizacionais, como
recursos tecnoldgicos, pessoas e a estrutura organizacional. De acordo com Santos (2014),
acelerar mudancas que provocam muitas transformagdes € um movimento arriscado, podendo
levar a decisdes inadequadas.

O processo de implantacdo do sistema integrado de gestdo € uma mudanca
tecnologica que influenciou outras dimensdes. Em relagdo a dimensdo humana, ocorreu a
mudanca relacionada ao conhecimento adquirido sobre o sistema que influencia diretamente
na capacidade dos colaboradores. Por fim, na dimensdo organizacional, ocorreumelhoria na
comunicacdo entre os setores, a distribuicdo de responsabilidade e a reestruturacdo dos
processos.

De acordo com Lunenburg (2010), a qualidade e a viabilidade da relacdo entre o
agente de mudanca e os principais tomadores de decisdo dentro da empresa é um fator
importante para o sucesso da mudanca. Os agentes de mudanca no estudo sdoos usuarios-
chaves, os consultores e os demais colaboradores envolvidos no processo, outro ponto que
prejudicou a implantacdo foi a pouca quantidade de colaboradores designados para
desempenhar este papel, prejudicando no suporte das acoes.

Né&o foi realizado um planejamento que direcionasse cada etapa da implantagdo do
sistema integrado de gestdo, segundo Rezende e Abreu (2013), a analise e o planejamento
detalhado contribuem para minimizar os custos e as resisténcias as mudancas inerentes ao
processo. A auséncia de envolvimento dos colaboradores ao longo da decisé@o da mudanca de
sistema também prejudicou a aceitagdo dos novos processos.

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2001), a mudanca gera instabilidades e é
necessario que sejam utilizadas ferramentas que auxiliem as pessoas a tolerar e administrar o

momento. O treinamento foi planejado pela equipe fornecedora do sistema, entretanto, por
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mudancas nas frentes de lideranca e a necessidade de encurtar o periodo de testes, a qualidade
ficou abaixo do esperado. Além dos manuais disponibilizados apresentarem linguagem
técnica, 0 que ndo auxiliou no uso da rotina administrativa.

Segundo Hayes (2002), a gestdo de mudanca auxilia os envolvidos na
visualizacdo e no desenvolvimento do entendimento do cenério atual, das consequéncias do
novo processo, além de dar a oportunidade de o colaborador participar e contribuir para a
mudanca de forma que possa entregar um desempenho satisfatorio. A falha na utilizacdo de
ferramentas da gestdo de mudanca desencadeou desmotivagdo dos usuarios que nao acreditam
no cenario de plena utilizagdo do sistema.

O sistema esta alinhado ao modelo de negdcios da empresa, entretanto, ainda nao
foram visualizados pela gestdo, resultados que consigam agregar valor a organizagdo. O
gerente de projetos acredita que a empresa saird do atual momento com colaboradores mais
capacitados e com processos eficientes e fluindo entre os setores, a diretoria ndo se arrepende
da aquisicdo do sistema, mas reconhece que a falta de um anterior planejamento para

mudancas necessarias ocasionou gastos maiores do que 0s esperados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve por objetivo geral conhecer osdesafios do processo de
implantacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial em uma empresa de terceirizagdo
de méo de obra. Para isso, foi realizado um estudo de caso em uma empresa de terceirizacdo
de médo de obra localizada em Fortaleza, através de entrevistas e anélise de manuais da
metodologia de implantagdo fornecidos pela empresa para o levantamento das informacoes
necessarias.

O primeiro objetivo especifico foi identificar os procedimentos utilizados nas
etapas para 0 processo de implantacdo do sistema integrado de gestdoem uma empresa de
terceirizacdo de mao de obra, sendo alcangado através da aplicacdo do conceito de Ciclo de
Vida de Souza e Zwicker (2000), além das entrevistas com o gerente de projetos e do manual
de metodologia da implantacdo do sistema. Assim foi identificado que a sele¢é@o e decisdao da
aquisicdo do sistema foi somente por parte da diretoria, a implementacdo foi a fase que
envolveu os treinamentos, as parametriza¢des do sistema e as migrac6es dos dados, por fim, a
etapa de utilizagdo, foi a introducdo do sistema na rotina dos colaboradores e que vem
realimentando a etapa de implementacéo.

O segundo objetivo especifico que foiapontar as principais mudancas
organizacionais ocorridas durante o processo de implantacdo do sistema integrado de
gestdoem uma empresa de terceirizacdo de mao de obra foi obtido através das entrevistas com
0s usudrios-chaves do processo. Constatando-se que ocorreu reestruturacdo dos processos,
redefinicdo de atribuigdes, contratacdo de pessoal, bem como, criagdo do setor de projetos e a
necessidade da estruturacéo do setor de TI.

O terceiro objetivo especifico foi alcancado ao se levantar os beneficios e
dificuldades encontrados durante o processo de implantagdo do sistema De acordo com o0s
dados coletados, identificou-se os principais beneficios e dificuldades relacionados a cada
etapa do processo, sendo a reestruturagdo dos processos o principal beneficio identificado pela
gestdo e a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores como principal dificuldade.

O estudo apresenta como limitacdo principal a metodologia utilizada, ja que sua
coleta ocorreu de forma qualitativa e, assim, os dados possuem certa subjetividade. Outro
ponto, é a abrangéncia da pesquisa, visto que foi analisado apenas uma empresa do setor e
pode existir outros procedimentos a serem adotados, aléem disso, ocorreu uma limitacdo na
coleta de dados em razdo de politicas da empresa que restringiu 0 acesso a documentos

envolvidos no processo.
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O trabalho auxilia os gestores na percepcdo da importancia do planejamento para
as mudancas ao longo do processo de implantacdo de um sistema integrado de gestdo. A
respeito da area académica, a pesquisa auxilia na identificacdo dos desafios enfrentados por
empresas do ramo de terceirizacdo de méo de obra, além de apontar as mudangas, beneficios e
dificuldades encontrados no decorrer do processo de implantacao.

Em relacdo as lacunas a serem preenchidas para pesquisas futuras, pode-se sugerir
uma comparacdo de metodologias de planejamento utilizadas para a implantagdo de sistemas
no setor de servicos de terceirizacdo de méo de obra que possa contribuir na elaboragdo de um
roteiro para empresas desta area, além de identificar de forma quantitativa, quais as principais
mudancas organizacionais, beneficios e dificuldades percebidos na adocdo de sistema por

empresas deste setor.
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APENDICES

APENDICE A- ROTEIRO DE ENTREVISTA AO GERENTE DE PROJETOS

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
1. Os colaboradores aceitam bem propostas de novos processos de trabalho?
2. Ha resisténcia dos colaboradores com relacéo a instalacdo de novas tecnologias?
Como ela se manifesta?
3. Houve participacdo dos colaboradores na sugestdo de melhoria dos processos?
De que forma?
4. Quais foram as principais mudangas tecnologicas, estruturais e

comportamentais percebidas na organizagao?

DECISAO E SELECAO
5. O que levou a organizacdo a buscar um sistema do ERP?
6. Quais fatores que foram considerados para a selecdo desse sistema?
7. Ocorreu um estudo prévio das qualidades do sistema ou uma analise de
empresas que ja utilizam o sistema? Se sim, qual cenario foi visualizado?
8. Existiu um levantamento das necessidades de readequacéo dos processos atuais
para o funcionamento do novo sistema?

9. Quais eram as expectativas com relacdo a implantacéo do sistema?

IMPLANTACAO E EXECUCAO
1. Ha suporte por parte da equipe do sistema para resolucdo de eventuais
problemas?
2. Quais sdo 0os modulos do ERP adquiridos? Todos ja estdo sendo utilizados?
3. A empresa utiliza indicadores para acompanhar a efetividade do sistema ERP?
Quiais sdo eles?
4. Ha quanto tempo esté ocorrendo a implantagdo do sistema ERP?
5. Quais foram os beneficios percebidos com a utilizagdo do ERP?
6. Caso os beneficios ndo tenham sido alcancados da maneira esperada, vocé

identifica alguma razao para isso?
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7. Quais foram as dificuldades enfrentadas nesta etapa? Elas foram previstas no
momento do planejamento?

8. Como a empresa esta enfrentado os problemas na implantacéo do sistema?

9. Qual o impacto da integracdo entre os modulos nos setores?

10.0 treinamento realizado com os colaboradores foi considerado suficiente?
Existe algum manual para acesso dos colaboradores em caso de davidas sobre a

utilizacdo do sistema?

APENDICE B - ROTEIRO DEENTREVISTA AOS USUARIOS-CHAVES

1. Ha suporte por parte da equipe do sistema para resolucdo de eventuais problemas?
2. Quais é 0 modulo utilizado no seu setor?

3. O seu setor acompanha a implementacao do sistema através de algum indicador?
4. Quais sdo os principais problemas encontrados na transi¢do do sistema?

5. H& quanto tempo est& ocorrendo a implantacéo do sistema ERP no seu setor?

6. Quais foram os beneficios percebidos com a utilizacdo do ERP no seu setor?

7. Caso os beneficios ndo tenham sido alcangados da maneira como se esperava, Vocé

identifica alguma razéo para isso?

8. Quais foram as principais dificuldades enfrentadas?

9. Como o seu setor esta enfrentado os problemas na implantagéo do sistema?
10. Qual o impacto da integragdo entre os médulos no seu setor?

11. Ocorreu a mudanca ou adequacao de processos no seu setor?

12. O treinamento realizado com os colaboradores foi considerado suficiente?



