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RESUMO

O estudo da governanca surgiu no mundo corporativo a medida que se intensificou
a separacdao entre a figura do principal e agente, porém ganhou destaque a partir da
recorréncia de escandalos, envolvendo empresas de renome global. Paralelamente
a este processo de transformacéo e maturidade do modelo de gestédo das empresas,
baseado nos principios da governanca: transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa, ocorre um fendmeno vertiginoso de avango
tecnoldgico, que obriga as organizacfes a estarem preparadas para enfrentar de
forma competitiva a concorréncia do mercado em que atuam e consequentemente
garantir sua perenidade. Diante do exposto, a implantacdo de um ERP - Enterprise
Resource Planning, ao centralizar as informagdes, proporcionar alto grau de controle
de processos inerentes ao mesmo e fornecer informacdes tempestivas, oferece aos
agentes de governancga insumos necessarios as tomadas de decisfes, visando a
longevidade da organizacdo e a protecdo das partes relacionadas. Assim, esta
pesquisa de natureza qualitativa, do tipo descritiva teve como objetivo demonstrar
como a implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo (ERP) contribuiu com o
fortalecimento da governanca em uma entidade paraestatal do Estado do Parana, o
Sistema FIEP, também denominada Servico Social Autbhomo, que tem natureza
juridica de direito privado, administra contribuicbes compulsérias e atua
paralelamente ao estado. Por meio de questionarios enviados aos envolvidos na
implantacdo e utilizagdo do ERP, entrevista com uma técnica de Tecnologia da
Informacao (TI), analise documental de informacdes disponiveis e ainda observacéo
participante, evidenciou-se que o ERP trouxe impactos positivos em todos os
aspectos abordados, relacionados substancialmente a melhoria na qualidade e na
tempestividade das informacgdes, que passaram a ter uma fonte unificada e
integrada, a construcéo de processos claros e padronizados e consequentemente a
melhoria dos controles internos. Constatou-se ainda que o ERP foi um dos
impulsionadores para o aprimoramento da governanca do Sistema FIEP e que os
beneficios decorrentes da implantacdo do mesmo, que estdo relacionados a dados
e informacbes, processo de gestdo e controle apresentaram impacto no
fortalecimento dos principios de governanca corporativa.

Palavras-chave: ERP- Enterprise Resource Planning; Governanca Corporativa;
Paraestatal, Servicos Sociais Autdbnomos; Conflito de Agéncia; Principios de
Governancga.



ABSTRACT

The study of governance emerged in the corporate world as the division between the
figure of the main one and the agent intensified, but it was highlighted by the
recurrence of scandals, involving companies of global reputation. In parallel to this
process of transformation and maturity of the corporate management model, based
on the principles of governance: transparency, equity, accountability and corporate
responsibility, there is a vertiginous phenomenon of technological advance, which
forces organizations to be prepared to face competition in the market in which they
operate and consequently guarantee their permanence in it. Being so, the
implementation of an ERP - Enterprise Resource Planning, which centralizes
information, provides a high level of control of the processes involved as well as timely
information, can also provide the agents of governance with the necessary inputs for
decision making, aiming at the longevity of the organization and the protection of
related parties. Hence, this qualitative, descriptive research aimed at demonstrating
how the implementation of an Integrated Management System — the ERP, can
contribute to the strengthening of governance in a parastatal entity in the State of
Parana, the FIEP System — also known as Autonomous Social Service —, which has
a legal nature of private law, manages compulsory contributions and works in parallel
to the State. Through questionnaires sent to the leaders of the researched
organization — the ones involved in the implementation and use of the ERP —,
documental analysis of available information and also by the use of participant
observation technique, it was evidenced that the ERP brought positive impacts in all
of the aspects addressed, substantially the ones related to quality improvement and
timeliness of information, which started then to have a unified and integrated source,
the construction of clear and standardized processes and, consequently, the
improvement of internal controls. It was also verified that the ERP was one of the
drivers for improving the governance of FIEP System and that the benefits derived
from the implementation of the Planning, which are related to data and information,
management and control process, had an impact in strengthening the principles of
corporate governance.

Key words: ERP - Enterprise Resource Planning; Corporate Governance; Parastatal;
Autonomous Social Services; Agency Conflict; Governance Principles.
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1 INTRODUCAO

Motivado pelo conflito de agéncia e intensificado pela ocorréncia nas ultimas
décadas de inimeros escandalos corporativos como o da Eron, Worldcom e Parmalat,
varios organismos nacionais e internacionais expediram uma série de legislacdes e
orientacdes visando o fortalecimento dos mecanismos de governanga e O
aprimoramento dos controles internos. Tais normativos, voltados principalmente as
empresas de capital aberto, tiveram como principais objetivos coibir fraudes e proteger
o capital do investidor.

Paralelamente a essa transformacdo do modelo de gestdo das empresas,
pautada nos principios da governanca: transparéncia, equidade, prestacéo de contas
e responsabilidade corporativa (IBGC 2015), o mundo entra em uma era de
transformacao digital. Nessa nova era tecnoldgica, de constantes atualiza¢cdes e alto
grau de geracdo de dados, é condicdo sine qua non de competitividade e
sobrevivéncia que as empresas, inclusive as ndo privadas, estejam preparadas para
as drasticas alteracdes nos mercados aos quais estao inseridas.

Neste cenario de aperfeicoamento dos mecanismos de governanca e de
avancos tecnoldgicos, a adocdo de um ERP - Enterprise Resource Planning
proporciona, por meio de um fluxo de informac6es Unico e consistente, um alto grau
de controle de processos essenciais da empresa como: faturamento, compras, fluxo
de caixa, obrigacdes fiscais e tributarias, estoque, contas a receber e a pagar e
controle patrimonial. Tal sistema, cuja principal caracteristica € a integracdo de dados
e processos de uma organizagdo, contribuiu para o aumento da qualidade e
confiabilidade das informacdes, as quais sdo disponibilizadas em tempo real,
possibilitando aos agentes de governanga o municiamento necessario a tomadas de
decisfes oportunas, visando a protecdo da perenidade da organizacao e o0s interesses
das partes relacionadas.

Considerando que a maioria das informacdes inerentes as operacdes das
empresas pode estar concentrada em um sistema de gestdo e que a governanga é
baseada em informagdes, evidencia-se a importancia de compreender como tais
sistemas podem contribuir para o fortalecimento de uma estrutura de governanga

corporativa. Embora existam pesquisas a respeito dos beneficios gerados pela
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implantacdo de um ERP, como Furini, Dalbem e Gomes (2015), ha pouca literatura
nacional abordando de forma clara a relagdo do ERP com a governanca corporativa
como a desenvolvida por Estevam, Guimaraes e Neto (2014).

Com base no exposto, essa pesquisa tem como foco a seguinte pergunta:
Como um Sistema Integrado de Gestdo (ERP) contribuiu para o fortalecimento da

estrutura de governanca de uma organizacao?

A partir da pergunta, apresentam-se 0s objetivos desta pesquisa.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral:

Demonstrar como a implantagdo de um ERP contribuiu para o fortalecimento

da estrutura de governanca de uma organizacao paraestatal.

Objetivos especificos:

e Apresentar o processo de implantacdo do ERP no Sistema FIEP;

¢ Identificar os impactos da implantacdo do ERP nos processos do Sistema
FIEP.

e Demonstrar os impactos do ERP nos principios da governanga corporativa.

e Compreender as mudangas ocorridas nos processos do Sistema FIEP a
partir da implantacdo do ERP e sua relacdo com os principios da

governanca.

1.2 JUSTIFICATIVA

Encontra-se na literatura pesquisas acerca dos beneficios gerados pela

implantagdo de um ERP, como a realizada por Furini, Dalbem e Gomes (2015).
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Embora existam, raros sdo 0s estudos relativos a governanca corporativa em
paraestatais, como a desenvolvida por Menezes (2012), que trata de um estudo de
caso em uma paraestatal, acerca das contribuicbes das préticas de governanca
corporativa no alinhamento estratégico entre tecnologia da informacéo e negécio.
Identificaram-se ainda estudos relativos a governanca sob a Otica da
implantacéo e desenvolvimento de ERP, como o realizado por Kahkdnen, Smolander
Maglyas (2016), cujo estudo buscou compreender como os desafios de integracéo
surgiram em uma grande industria, quando o ERP utilizado a longo prazo atingiu o
inicio de sua aposentadoria e resultou em quatro recomendacdes: a) 0os objetivos
organizacionais para a integracao devem ser expostos. b) ao avaliar as necessidades
e impactos da integragédo, uma descricdo documentada sobre a estrutura do sistema
precisa ser utilizada. c) o papel da Tl deve ser enfatizado na tomada de decisdes de
desenvolvimento e, d) a colaboracéo € o ingrediente central para uma governanca de
integracdo bem-sucedida. A pesquisa de Abdelmonien, Mazen e Hassanein (2011)
que centra-se na avaliacdo dos beneficios da implementacdo do sistema ERP e dos
resultados seguidos pelo quadro de selecéo da ferramenta, onde os pesquisadores
apresentaram um quadro para selecdo de ERP e adotaram fatores criticos para
fornecer a organizacdo a informacgéo necessaria para fazer uma selecéo de software

quantitativa, visando uma implementacao bem-sucedida. Por fim, Usher e Olfman
(2009), buscam explicar semelhancas e diferencas nos resultados pos-implementacao

em organiza¢gbes que implementaram ou atualizaram seus ERP e concluem que a
governanca de Tl € provavelmente o fator mais critico que influencia a fase do projeto
ERP e a fase pds-implementacdo e quanto mais formal o processo e estruturas de
governanca de TI em uma organizacdo, mais efetivamente a organizacdo € capaz de
envolver 0 negocio na posse, responsabilidade e decisdo durante a implementacéo
do ERP.

Ainda assim, poucos foram os estudos nacionais encontrados que tratam da
relacdo entre ERP e Governanca Corporativa, como 0 realizado por Estevam,
Guimaraes e Neto (2014) que fizeram um estudo bibliografico com o objetivo de
verificar como um ERP promove a governanga corporativa numa empresa e, ha um
hiato na literatura se for considerada a relacao entre ERP e a governancga corporativa

em paraestatal.
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Complementando este contexto de escassez de literatura ha que ser
considerado que os grandes escandalos corporativos ocorridos nas ultimas décadas,
como o da Eron, Worldcom e Parmalat, resultaram na necessidade de
aperfeicoamento da governanca corporativa. No ambito de Brasil, a operagéo Lava
Jato deflagrada pela Policia Federal em 2014, que revelou grandes esquemas de
corrupcéo envolvendo a Petrobras, construtoras renomadas entre outras, reforca a
necessidade de uma estrutura de governanga robusta, suportada por mecanismos
que contribuam para seu bom funcionamento, embora vale ressaltar que ndo ha
sistema ou mecanismo de governanca blindado quando a falta de ética.

Em se tratando do Sistema S, motivado pelo volume orcamentario e pelo
impacto social de suas acodes, o Tribunal de Contas da Unido — TCU, em sessao
plenaria realizada no dia 30 de agosto de 2017 decidiu, mediante solicitagdo da
Comissédo de Transparéncia, Governanca, Fiscalizacdo e Controle e Defesa do
Consumidor do Senado Federal, auditar no prazo de até um ano, todas as entidades
que compdem o Sistema S. O escopo desta auditoria sera: a conformidade dos
contratos firmados, transparéncia das informacdes, gratuidade dos cursos oferecidos,
folhas de pagamentos, balancos patrimoniais, receitas, transferéncias e
disponibilidades financeiras. Tendo em vista que esta ndo € uma acédo isolada, é
condicionante que tais entidades estejam devidamente estruturadas para
responderem aos Orgdos fiscalizadores, sempre que se fizer necessario.
Considerando que o ERP se caracteriza pela integracdo de dados, atribuindo a estes
uma maior confiabilidade, além da disponibilizacdo em tempo real, tal sistema neste
cenario cumpre papel preponderante, pois todas as informacdes base para o referido
trabalho sdo emanadas desse sistema, 0 que traz a gestdo confianca quanto a
consisténcia das referidas informagodes.

Adicionalmente a busca pelo aprimoramento do modelo de governanca,
pautada nos principios da transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa (IBGC 2015), os vertiginosos avancos digitais, além de
exigirem que as empresas estejam preparadas para sobreviverem frente as drasticas
alteracdes nos mercados nos quais estdo inseridas, transformam a transparéncia
numa rotina e N&o mais uma opg¢ao.

Neste sentido, a ado¢c&do de um ERP cuja principal caracteristica € a integracao

de dados e processos de uma organizacao, proporciona um alto grau de controle dos



15

referidos processos, e consequente aumento na qualidade e tempestividade das
informacdes, possibilitando aos agentes de governanca o municiamento necessario a
tomadas de decisbes, visando a protecdo da perenidade da organizacdo e o0s
interesses das partes relacionadas.

Vale ressaltar ainda a importancia de demonstrar os beneficios percebidos na
implantacdo de um ERP, tendo em vista que os custos financeiros de sua implantacao
e manutencao sao altos e ndo raro sdo pauta de questionamentos.

Os fatos anteriormente relatados, que se resumem em literatura escassa,
atencao dos 6rgédos de controle, necessidade de aperfeicoamento das estruturas de
governanca, avancos digitais norteando a concorréncia e ainda os custos elevados da
solucdo, pautam a importancia desta pesquisa que estd em compreender como um
ERP pode contribuir para o fortalecimento de uma estrutura de governanca

corporativa em uma entidade paraestatal.

1.3 AESTRUTURA DO PROJETO

Para cumprir os objetivos da pesquisa, este trabalho conta com introducéo e
capitulo 1, onde trabalham-se os objetivos geral e especificos e as justificativas tedrica
e pratica.

O Capitulo 2, quadro tedrico de referéncia, esta subdividido em 2 subitens:
governanca corporativa e mecanismos de fortalecimento da estrutura de governanca,
onde séo abordados, baseados em diversos autores, os temas que fundamentaram o
desenvolvimento dessa pesquisa, cCOmo: governanca corporativa, teoria e custos de
agéncia, principios de governanca corporativa, governanga em paraestatais, servicos
sociais autbnomos, detalhamento de mecanismos de governanca e ERP.

No capitulo 3 esta detalhada a metodologia da pesquisa realizada, a qual € de
natureza qualitativa, do tipo descritiva, cujo método utilizado foi um estudo de caso
anico em uma entidade paraestatal do Estado do Parana, o Sistema FIEP. Ainda neste
capitulo estdo descritas as categorias de analise, como se deu a coleta e analise de
dados, o detalhamento das etapas da pesquisa e por fim as dificuldades e limitagcbes

da mesma.
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No capitulo 4 apresenta-se a analise dos resultados, a qual foi construida
primeiramente apresentando-se o0 caso estudado, o Sistema FIEP, partiu-se entdo
para a descricdo do processo de implantacdo do ERP na organizagao, em seguida,
estdo demonstrados os impactos do ERP na governanca corporativa do Sistema
FIEP, apds, os impactos do ERP nos principios da governanca corporativa e
finalmente uma analise geral dos impactos da implantacdo do ERP no sistema FIEP,
congregando as analises anteriores e 0s beneficios operacionais detectados nos
processos contemplados na ferramenta.

Por fim, as Consideracdes Finais, onde buscou-se responder o0s objetivos desta

pesquisa.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Para Andrade e Rossetti (2014), os conflitos e os custos de agéncia foram os
fomentadores da busca pelas melhores praticas de governancga corporativa. Nesse
contexto, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC 2015) ao conceituar
governanca corporativa define como o sistema pelo qual as organizacbes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administracdo, diretoria, 6érgdos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas.

Assim, considerando o conceito de governanca, compreender a teoria da
agéncia é condicionante para a construcao do seu entendimento, que é estabelecida
com base em relagdes e alinhamentos de interesses. Segundo Eisenhardt (2015), o
foco da teoria da agéncia € propor o contrato mais eficiente para estabelecer a relagcéo
entre 0 agente e o principal, de modo a sanar os problemas que surgem quando 0s
interesses destes atores sdo conflitantes e ainda quando o agente e o principal tém
atitudes distintas em relacdo ao risco compartilhado. De acordo com Jensen e
Meckling (2008), estabelece-se a relacdo de agéncia quando uma pessoa (principal)
delega poderes a outra (agente), para que esta exerca uma acdo em seu nome.

Complementando o entendimento de Jensen e Meckling (2008), Eisenhardt
(2015) enfatiza que na teoria da agéncia a informacdo é considerada como uma
mercadoria e, portanto, tem custo e pode ser comprada, ou seja, as empresas podem
investir em sistemas de informacédo para exercer o controle sobre os agentes. Nesse
sentido, Jensen e Meckling (2008) elencam alguns métodos para coibir o agente de
atuar em beneficio proprio, como auditoria, sistemas formais de controle, restricdes
or¢camentarias e sistemas de incentivo e remuneragéo.

Para o IBGC (2015) as praticas de governanga convertem 0s principios em
acOes objetivas que visam alinhar os diferentes interesses que compdem uma
organizacéo, preservando assim o seu valor ao longo do tempo e contribuindo com

uma gestado de qualidade. Ao discorrer sobre principios de governancga corporativa
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vale mencionar a publicacdo da OCDE (2016), a qual trata da revisdo dos principios

de governo das sociedades do G20, cuja primeira edicdo ocorreu em 1999 e que

tornou-se referéncia para investidores, empresas e outras partes interessadas em

todo o mundo. De acordo com a ODCE (2016), séo principios de governanca:

VI.

Assegurar a base para um enquadramento efetivo do governo das
sociedades — Cabe a estrutura de governanca alocar os recursos com
eficiéncia, fomentando a transparéncia e justica dos mercados.

Os direitos e o tratamento paritario dos acionistas e as funcdes
principais de propriedade— Cabe a estrutura de governanca proteger
os direitos dos acionistas e forma equanime, inclusive os minoritarios e
estrangeiros.

Investidores institucionais, mercados de acdes e outros
intermediarios— A estrutura de governanca possibilitara aos mercados
acionistas funcionar de uma forma que contribua para o bom governo
das sociedades.

O papel dos stakeholders no governo das sociedades— A
governanca deve reconhecer os direitos das partes interessadas, de
modo a estimular a cooperacdo ativa entre as organizacdes para a
geracao de riquezas

Divulgacéo de informag&o e transparéncia— E dever da governanca
garantir que as informacgdes relevantes, inerentes a sociedade, sejam
divulgadas de forma, clara e tempestiva.

As func¢des do conselho — Cabe a estrutura de governanca direcionar
estrategicamente as sociedades, promover por meio dos conselhos o
devido controle da gestdo e atribuir a devida responsabilizacdo destes

perante as partes relacionadas.

Em termos de Brasil, o Instituto de Governanca Corporativa (2015),

organizagcdo sem fins lucrativos, fundado em 1995 com o objetivo de promover a

governancga corporativa no pais, lancou em 1999 a primeira edicdo do Codigo das

Melhores Praticas de Governanca Corporativa. Esse codigo teve sua quinta edicéao
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publicada em 2015 e nela constam alguns principios basicos que permeiam as
praticas de governanca nele abordadas.

Segundo o IBGC (2015), os principios basicos de governanca corporativa sdo
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. A
adocéao desses principios no exercicio da governanca tende a promover um ambiente
de confianca interna e externa as organizacoes.

Conforme descrito pelo IBGC (2015), a transparéncia é a agdo proativa,
independente de obrigatoriedade legal, de dar visibilidade as acdes de gestdo da
empresa. Como equidade, entende-se o tratamento equanime de todas as partes
interessadas. Accountability, termo em inglés utilizado para prestacdo de contas,
consiste na obrigatoriedade dos agentes de prestarem contas de suas acgles, de
forma clara e oportuna, a todas as partes relacionadas, assumindo as consequéncias
de seus atos e agindo com responsabilidade. Com relacdo a responsabilidade
corporativa, cabe aos agentes de governanca zelar pela viabilidade econémico-
financeira das organizagdes, considerando diversos fatores como financeiro, humano,
intelectual e social.

Tendo em vista que o foco do codigo de melhores praticas de governanca
corporativa do IBGC (2015) séo as entidades empresarias, tal instituto divulgou guias
complementares para nortear a governanca corporativa de entidades de naturezas
juridicas distintas, sédo eles: a) Guia das Melhores Praticas para Organizacdes do
Terceiro Setor. Essa publicacdo trata de dois tipos de personalidade juridica desse
cenario: as associacdes e as fundacbes; e b) Guia das Melhores Praticas para
Cooperativas. Tal documento traz orientacdes que visam concretizar a eficiéncia das
cooperativas por meio de praticas de governanca corporativa. Ressalta-se que para
as entidades de atuacéo paraestatal ndo ha um codigo ou guia de boas praticas de
governanca especifico.

Vale ressaltar que o cédigo de boas praticas do IBGC (2015) menciona que
cada organizacdo tem suas particularidades no que tange a estrutura e praticas de
governanca. No proximo topico, aborda-se a governanga em entidades paraestatais e

suas particularidades em relacdo as demais naturezas organizacionais.
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2.1.1 Governanca em Entidades Paraestatais ou Parafiscais

Conforme Brannan e Salomon (2008), as pesquisas relativas a pratica da
governanca corporativa tém seu foco em empresas de capital aberto, sendo que
outros tipos de organizacdo nao tém merecido maiores atengdes dos pesquisadores.

Nesse contexto, o cédigo de melhores préticas de governancga corporativa do
IBGC (2015), relata que o foco do material desenvolvido, foi em principio as entidades
empresarias, entretanto, com a finalidade de adequar o referido cédigo a outros tipos
de entidades, inclusive as do terceiro setor, a palavra organizacao foi utilizada em
substitui¢ao.

Tendo em vista que o foco desta pesquisa é o Sistema FIEP, integrante do
denominado Sistema S ou Servico Social Autbnomo, este referencial tedrico se atera
em esclarecer o regime juridico destas organizacdes e o aparato de governanca que

as sustenta. Segundo Meireles (2004, p. 363), sé&o servi¢os sociais autbnomos:

Todos aqueles que instituidos por lei, com personalidade de direito privado,
para ministrar assisténcia ou ensino a certas categorias sociais ou grupos
profissionais, sem fins lucrativos, sendo mantidos por dotacbes
or¢camentarias ou por contribuigfes parafiscais. So entes paraestatais, de
cooperacao com o Poder Publico, com administracéo e patrimdnio proprios,
revestindo a forma de instituicbes particulares convencionais (fundagoes,
sociedades civis ou associacdes) ou peculiares ao desempenho de suas
incumbéncias estatutarias. Sao exemplos desses entes os diversos servigos
sociais da industria e do comércio (SENAI, SENAC, SESC, SESI), com
estrutura e organizacao especiais, genuinamente brasileiras.

Conforme Vareschini (2014), ndo ha clareza em relacdo ao regime juridico
aplicado aos servicos sociais autbnomos. O entendimento comum é que sao
entidades privadas que, embora cooperem com o poder publico ndo integram a sua
administracdo direta (Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal), nem a indireta
(Autarquias, Fundacdes Publicas, Sociedades de Economia Mista e Empresas
Pudblicas). Assim, intitulam-se paraestatais porque caminham em paralelo ao Estado
e ndo se confundem a este.

E importante esclarecer ainda que as entidades denominadas de Sistema “S”
(composto por entidades como SESI, SENAI, SESC, SENAC, SEBRAE, SENAR,
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SEST, SENAT) séo criadas por lei e sdo vinculadas a sindicatos patronais e
patrocinadas por contribuicbes, amparadas na constituicdo federal, incidentes sobre
a folha de pagamento e recolhidas do proprio setor produtivo beneficiado. No caso em
estudo, o Sistema FIEP é patrocinado pelos recursos advindos do setor industrial.

Com relacao a estrutura de governanca do Sistema FIEP, h4 que se salientar
gue uma parte fundamental € instituida com base em leis e na propria constituicao
federal. Os decretos-lei de criacdo tanto do SESI (Servigo Social da Industria) quanto
do SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial)?, componentes do Sistema
FIEP, mencionam que a estruturacdo dos 6rgaos dirigentes das entidades se dara por
regulamento proprio, de modo a constituir Conselhos Nacionais e Regionais, dos
quais fardo parte representantes dos respectivos ministérios a que sao relacionados.
Os referidos regimentos? entre outros, tratam da composicdo, estrutura e
funcionamento dos conselhos e no caso do SENAI, fala ainda da obrigatoriedade da
contratacao de auditoria externa.

Embora as entidades do Sistema S tenham natureza juridica de direito privado,
por entender-se que gerem recursos publicos (contribuicdes compulsérias), estéo
sujeitas a algumas normas da administracao publica, como o dever de prestacédo de
contas anual, auditorias realizadas pela Controladoria Geral da Unido, cuja misséo é
avaliar a aplicacao dos recursos administrados pelas mesmas e ainda submetem-se
a fiscalizacdo do Tribunal de Contas da Unido, conforme consta na constituicdo
federal em seu art. 70. Outra particularidade do Sistema S, estd nas demonstracdes
contébeis, que podem ser elaboradas em conformidade com a Lei 6.404/76 (privado)
ou 4.320/64 (publico) ou ainda adotar um regime misto. (CGU, 2009).

Ha que se mencionar ainda que 0s Servigos Sociais Autbhomos, embora nao
estejam subordinados a Lei 8666/93 nas suas licitagdes e contratos, seguem
regulamentos proprios de licitacdes® que prezam pelos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, igualdade, publicidade, probidade, vinculagcdo ao
instrumento convocatorio, julgamento objetivo e dos que lhe séo correlatos, ndo sendo

admitidos critérios que inibam a concorréncia.

1 Decreto Lei de Criacdo do SESI N° 9.403, de 25 de junho 1946. Decreto Lei de Criacdo do SENAI
No 4.048, de 22 de janeiro de 1942.

2Decreto Lei de N° 494, de10 de janeiro de 1962 — Regimento SENAI. Decreto LeiNo 57.375, de 02
de dezembro de 1965 — Regulamento SESI.

8 Regulamento de Licitag@es e Contratos SESI. Regulamento de Licitacdes e Contratos SENAI
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Cabe destacar que segundo Marques (2007), independente da natureza
juridica, seja ela publica ou privada, a boa governanca corporativa requer clara
definicdo de papéis e responsabilidades e entendimento claro das rela¢des existentes
entre as partes relacionadas da organizacgéo, desde o Diretor Executivo ao Conselho,
através do corpo funcional e sustentacdo da gestao, particularmente em relacédo aos
niveis hierarquicos superiores.

Complementando, Menezes (2012) menciona que, considerando que cabe as
entidades parafiscais gerenciar recursos provenientes da arrecadagdo publica, a
governanca corporativa, neste caso, tende a enfatizar a transparéncia e a eficiéncia
no uso dos referidos recursos, mediante o uso de diversas praticas, visando promover
a conformidade legal e administrativa da gestao, bem como a perenidade institucional.
Assim, embora nas entidades sem fins lucrativos ndo haja a relacéo entre acionista e
administrador, comumente descrita na literatura referente a teoria da agéncia, ha que
se garantir que a administracdo dessas organizacdes atue conforme os objetivos
estabelecidos para as mesmas e ndo em funcéo de seus proprios interesses (ECCO
et al, 2010).

Segundo Brannan e Salomon (2008), o gerenciamento de recursos publicos e
privados deve ser suportado por processos e praticas eficientes, que pautados na
legitimidade e na transparéncia irdo contribuir para a perenidade e sustentabilidade
institucional. Para que o0s recursos administrados por estas instituicoes sejam
utilizados de modo eficiente, as mesmas buscam mecanismos legitimados que

impulsionam o uso de praticas de governanca consolidadas.

2.2 MECANISMOS DE FORTALECIMENTO DA ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Diante do cenario organizacional de separacdo entre a figura do agente e do
principal, a literatura apresenta uma gama de praticas e mecanismos de governanca
cujo objetivo é mitigar os conflitos gerados nesta relacdo, fortalecendo a estrutura de
governanca.

Segundo Bianchi (2005), a governanga corporativa esta diretamente

relacionada a mecanismos de controle que visam preservar as partes relacionadas
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guanto a utilizacdo adequada dos recursos geridos pelos agentes. Contudo, para que
0s principios de governancga sejam eficientes na sua proposta, ha que ser construida
uma base operacional estruturada e instrumentos que possibilitem que tais principios
sejam aplicados por todos 0s niveis organizacionais necesséarios. Complementando,
Folster (2016) menciona que se nao houver mecanismos que controlem os gestores
e acompanhem seu desempenho, estes tenderdo a atuar em beneficio préprio,
ignorando muitas vezes o interesse dos acionistas.

No gque tange as organizacdes sem fins lucrativos, Jegers (2009) menciona que
ha uma relacao direta entre o bom desempenho das organizacbes com a adequada
adocao de mecanismos de governanca, como conselhos, comissdes e a divulgacao
de informacdes financeiras. Essa teoria se aplica aos Servigos Sociais Autbhnomos
aqui estudados, cujo regime juridico € de direito privado sem fins lucrativos (Meirelles
2004) e cuja proépria legislacdo que os institui e regulamenta prevé alguns dos
mecanismos anteriormente citados.

Nesse sentido, Eisenhardt (2015) ao tratar da teoria da agéncia, eleva o grau
de importancia dos sistemas de informacdo, mencionando que as organizacdes ao
investirem em tais mecanismos como or¢amentos, gestdo de compras e os conselhos
de administracdo, podem controlar agentes situacionistas. Jensen e Meckling (2008)
ao discorrerem sobre o papel das atividades de monitoramento ou concessao de
garantias contratuais na reducao dos custos de agéncia, afirmam que o exercicio do
controle sobre o agente exige o dispéndio de recursos no sentido de controlar a
oportunidade deste agente se prevalecer de beneficios ndo pecuniarios. Da mesma
forma, Eisenhardt (2015) cita como mecanismos de controle sistemas formais de
controle, orcamento, auditoria, entre outros.

Por sua vez, o codigo das melhores préaticas de governanca corporativa do
IBGC (2015), além de apresentar os principios que obrigatoriamente devem permear
toda a estrutura de governanca, relaciona ainda uma série de praticas e fundamentos
que ndo necessariamente sdo aplicaveis a todos os tipos de organizacdo, mas que
devem ser adaptadas com clareza e fundamentacéo de acordo com a realidade e o
nivel de maturidade de cada uma. Essas praticas e fundamentos estédo relacionados
aos orgdos que compdem o sistema de governangca como sécios, conselho de
administracao, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle e também aos padrdes de

conduta dos agentes.
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Tais praticas, se aplicadas, imprimem maior solidez as organizacfes, como a
utilizacdo de um ERP, na busca pelo controle e sistematizacdo dos processos
organizacionais. Segundo Estevam, Guimaraes e Neto (2014), o ERP é um sistema
de gestdo organizacional cujo maior objetivo €, mediante a integracdo de maodulos,
organizar as informacfes de forma centralizada para que as decisfes possam ser
tomadas de forma objetiva e consistentemente pautadas em dados. De acordo
Elbardan e Kholeif (2017), os sistemas ERP podem reduzir o intervalo entre as
intencdes e as acdes relacionadas ao processo de governanga, ou seja, a diferenca
entre a governanca formalizada e as atividades de governanca na rotina da
organizacdo. Nesta linha, Cai (2016), em seu estudo acerca da relacdo entre a
governanga corporativa e 0 sucesso na implementagdo de ERP nas grandes
empresas dos EUA, relata que na era digital tal ferramenta pode melhorar
significativamente a transparéncia, que é um dos pilares da governanca. Relata ainda
que uma governanca corporativa efetiva garante que o gerenciamento ndo se
envolverd em comportamentos que possam prejudicar as partes interessadas e tal
estrutura em conjunto com o ERP ajudardo a organizacéo a melhorar a transparéncia
da informacao.

Conforme Liacs e Lyan (2010), a implementacdo de ERP melhora o fluxo de
informacdes para as partes interessadas tanto internas quanto externas, contribuem
na resolucao dos conflitos de agéncia, melhorando a governanca corporativa. Estes
mesmos autores concluem que empresas que ndo tem uma governancga corporativa
estruturada, tendem a ser mais motivadas para implementar o ERP, por outro lado, as
empresas que tém poucos problemas entre agente e principal sdo menos dispostas a
implementar tal ferramenta. Neste sentido, Mundy e Owen (2013) mencionam que,
tendo em vista que um ERP caracteriza-se pela inser¢ao Unica de dados e que a partir
de entdo as informacBes podem ser visualizadas por qualquer departamento na
organizacao, permite-se a flexibilidade de tomada de deciséo estratégica, de modo a
fornecer informacdes oportunas e precisas, que sdo relevantes para a qualidade de
processos contabeis e financeiros

Considerando que o mercado em que as organizagbes estdo inseridas
atravessa mudancas constantes, tanto no que se refere a concorréncia quanto as
obrigacdes legais, 0 ERP é um sistema que se mantém em constante evolucédo de
modo a viabilizar a alterac&o dos processos (ESTEVAM; GUIMARAES; Neto, 2014).
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Gamboa (2004) cita que num processo evolutivo, o ERP passou de um sistema
transacional para um sistema que, integrado a outros como Gerenciamento de
Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship Management — CRM),
Gerenciamento da Cadeia de Fornecedores (Supply Chain Management — SCM) e
Inteligéncia de Negocio (Business Inteligence- Bl) da suporte a gestdo na tomada de
decisfes. Complementando tal entendimento, para que as empresas se mantenham
competitivas no atual ambiente corporativo que tem como caracteristicas o
crescimento rapido, a concorréncia global e um ciclo de vida curto dos produtos, é
importante a utilizacdo eficiente dos recursos e uma das solucdes para esses
problemas é o ERP. CAI (2016)

Com base no codigo de governanca King Ill, Estevam, Guimardes e Neto
(2014), em sua andlise para identificar como o ERP promove a governanca
corporativa na organizacdo, constataram que 100% dos elementos de governanca
elencados pelo referido cédigo e 41% dos principios foram impactados em maior ou
menor grau pelo uso do ERP. Para os autores, a caracteristica de integracdo de um
ERP é o que mais contribui para o fortalecimento da governanca corporativa e a
adequacdo dos processos de negocio a ferramenta ERP e, consequente,
aprimoramento dos controles internos, contribui diretamente para um dos pilares da
governanca que é a conformidade destes processos aliada aos objetivos estratégicos
da organizacdo. Na pesquisa desenvolvida por Furini, Dalbem e Gomes (2015)
referente aos beneficios obtidos apdés a implantagdo de um ERP, os autores
constataram, por meio de entrevistas em trés empresas dos setores elétrico,
construcéo e financeiro, ganhos em relacédo a governanca corporativa, com destaque
para controles internos, transparéncia, prestacdo de contas e a responsabilidade
corporativa.

Lunardi, et al (2014), em pesquisa desenvolvida acerca dos mecanismos de
governanca de Tl mais difundidos entre empresas brasileiras, destacam que algumas
empresas constituem provisoriamente comités para implementar grandes projetos de
TI, como a implantagéo de um ERP, os quais sao formados por executivos de Tl e de
diversas areas de negdcio e tém como responsabilidade gerenciar e acompanhar o
andamento do projeto. Por sua vez, Carvalho, et al (2009) destacam alguns fatores
criticos de sucesso na implantacdo de um ERP, que séo: planejamento estratégico,

geréncia de projeto, equipe com conhecimento técnico e do negocio, apoio de
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consultoria externa, usuarios comprometidos, envolvimento da alta direcédo e da area
de tecnologia da informacéo. Segundo Gamboa (2004), a implementacdo de um ERP
nao se restringe a uma acao de tecnologia da informacédo, contemplando também
questdes relativas a mudancas estruturais e comportamentais, além da centralizacéo
eliminar as redundancias favorecendo a integridade dos dados.

Com base na teoria abordada, pode-se, entdo, compreender que as boas
praticas de governanga corporativa sao inerentes a todos os tipos de organizacéo,
inclusive aquelas sem fins lucrativos, como o0s Servicos Sociais Autbnomos objeto
desta pesquisa e que se faz necessaria a busca por mecanismos eficientes que
potencializem tais praticas. Em sintese, de acordo com a literatura, um ERP promove
mudangas organizacionais e comportamentais de forma positiva, fortalece os
processos e 0s controles internos, melhora o processo decisério e impulsiona a
transparéncia, a prestacdo de contas e a responsabilidade corporativa.

No préximo tépico, apresenta-se a metodologia utilizada no desenvolvimento

da pesquisa realizada.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, do tipo descritiva, cujo método utilizado
foi um estudo de caso Unico em uma entidade paraestatal do Estado do Parana, o
Sistema FIEP. A opcédo por um estudo de caso Unico deu-se considerando que a
entidade estudada faz parte de um sistema singular e que se submete a regras gerais
proprias de alcance nacional, o que viabiliza tal método de pesquisa.

Neste sentido Yin (2001) cita que “em geral, os estudos de caso representam
a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo "como” e "por que”, quando
0 pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporadneos inseridos em algum contexto da vida real” e ainda
segundo o autor, um estudo de caso Unico Com relacdo a um estudo de caso Unico,
tal autor menciona que quando se tratar de um caso raro pode-se aplicar tal método.

O nivel de analise foi organizacional e a unidade de analise foram os principios
da governancga.

As perguntas norteadoras desta pesquisa foram:

e Como foi o processo de implantacdo do ERP no Sistema FIEP?

e Quais foram os impactos da implantacdo do ERP na gestdo do Sistema

FIEP?
e Quais foram os impactos do ERP nos principios da governanca corporativa?
e Quais as mudancas ocorridas nos processos do Sistema FIEP a partir da
implantacdo do ERP e sua relacdo com os principios da governanca?

3.1 CATEGORIAS DE ANALISE: DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Principios da Governanca

Definicbes Constitutivas: Considerando que a natureza da organizacao
objeto deste estudo é uma paraestatal de atuagéo exclusivamente brasileira, utilizou-

se os principios de governanga corporativa, dispostos no Cédigo das Melhores
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praticas de Governanca Corporativa do IBGC (2015), como base para a construcao
desta pesquisa, conforme detalhado no Quadro 1. Tal cédigo relata que os principios

sao a base sobre o qual se desenvolve a boa governanca e permeiam todas as suas

praticas.
Quadro 1: Principios da Governanca Corporativa
Principio da Conceito
Governanga
Transparéncia Acao proativa, independente de obrigatoriedade legal, de dar visibilidade
as ac¢les de gestdo da empresa.
Equidade Tratamento equanime de todas as partes interessadas.

Prestacéo de Contas Obrigatoriedade dos agentes de prestarem contas de suas a¢fes, de forma

clara e tempestiva, a todas as partes relacionadas.

Responsabilidade Cabe aos agentes de governanca zelar pela viabilidade econémico-
Corporativa financeira das organizagcfes, considerando diversos fatores como

financeiro, humano, intelectual e social.

Fonte: elaborado pela autora.

Definicbes Operacionais: Tendo em vista que esta pesquisa Vvisa
compreender a relacdo da implantagcdo de um sistema integrado de gestdo com o
fortalecimento da governancga corporativa, a qual esta pautada em principios, buscou-
se identificar os referidos principios neste contexto. Para tanto, por meio das
entrevistas e analise dos documentos, foi identificado primeiramente os beneficios da
implantagdo do ERP considerando os seguintes aspectos: rotinas de trabalho,
processos internos, perfil dos funcionarios, qualidade das informacdes, controles
internos, tomada de deciséo, gestdo de recursos e preparacao frente as mudancas
tecnoldgicas e, a partir dai, foi relacionado cada beneficio percebido, com o respectivo

principio impactado.

Sistema Integrado do Gestao (ERP)

Definicbes Constitutivas: ERP (Enterprise Resource Planning) sigla em

inglés utilizada para definir sistema integrado de gestédo. Trata-se de um sistema cuja
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principal caracteristica é a integracdo de dados e processos essenciais da empresa
como: faturamento, compras, fluxo de caixa, obrigacdes fiscais e tributarias, estoque,
contas a receber e a pagar e controle patrimonial. Tendo em vista o fluxo de
informacdes Unico e consistente, tal sistema proporciona um alto grau de controle e
contribui para 0 aumento da qualidade e confiabilidade das informacdes, as quais sao
disponibilizadas em tempo real, possibilitando aos agentes de governanca o
municiamento necessario a tomadas de decisdes oportunas, visando a protecao da
perenidade da organizagao e os interesses das partes relacionadas.

Definicbes Operacionais: Para compreender a implantacdo e
operacionalizacdo do ERP na entidade pesquisada foram analisados documentos da
época da implantacdo, enviados questionarios estruturados aos principais atores que
participaram e/ou atuam neste processo e ainda observou-se a operacionalizacao dos

processos contemplados no sistema, conforme demonstrado na Figura 1:

Figura 1: Médulos do ERP

Contratos

Contas a

Cadastro Receber

Contabilidade, E I { I

Orgamento e Faturametno
Fiscal

Ativo Fixo Contas a Pagar

Fonte: elaborado pela autora.
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3.2 COLETA DOS DADOS

Foram utilizados dados primarios e secundarios. Como dados primarios foram
utilizados os conteudos provenientes de questionarios, entrevista com a especialista
da area de tecnologia da informacéo (TI), responsavel técnica pela substituicdo da
ferramenta e, foi utilizada ainda a técnica de observacdo participante, pois a
pesquisadora participou do processo de implantagéo, o qual foi concluido em 2013.

Para a selecdo dos participantes (ver Quadro 2) para envio do questionario,
foram considerados substancialmente aqueles colaboradores que tiveram relacéo
direta com o projeto de implantacdo da ferramenta, conforme representado na Figura
5. Dos oito participantes, quatro fizeram parte do comité de gestdo, sendo dois
membros do Conselho de Apoio as Decisdes Estratégicas (CADE) do Sistema FIEP;
trés trabalharam diretamente nas frentes de apoio e, atualmente, tém forte interacéo
com a operacionalizacao do sistema e o ultimo trata-se do gerente da auditoria interna,
como membro da estrutura de governanca. Em decorréncia da dificuldade de agenda
de alguns participantes, optou-se por enviar as perguntas por correio eletrénico,

garantindo assim que todos os selecionados participariam da pesquisa.

Quadro 2: Perfil dos Participantes

Nome Cargo Tempo na Atuacéo na
Organizacéo Implantacédo
PARTICIPANTE A Gerente Executiva de | 11 anos Comité de Gestéo
Planejamento e Controle do Projeto de
Implantacéo
PARTICIPANTE B Assessor da Presidénciae | 6 anos Comité de Gestao
Sponsor do Projeto ERP do Projeto  de

Implantac&o/
Membro do CADE

PARTICIPANTE C Gerente de  Auditoria | 13 anos Auditoria Interna
Interna
PARTICIPANTE D Superintendente 14 anos Comité de Gestéo

Corporativo do Projeto  de
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Implantacéo/
Membro do CADE
PARTICIPANTE E Gerente de Contabilidade | 19 anos Usuério-Chave
PARTICIPANTE F Coordenadora de Contas | 9 anos Usuario-Chave

a Receber, Contratos e

Faturamento e Lider

Funcional da Ferramenta

PARTICIPANTE G Coordenador de | 13 anos Usuario-Chave
Contabilidade

PARTICIPANTE H Assessor da | 26 anos Comité de Gestéo
Superintendéncia do Projeto  de
SESI/SENAI/IEL Implantagéo

Fonte: elaborado pela autora.

O roteiro do questionario, relacionado no apéndice A, foi elaborado
considerando o processo de implantacdo do ERP, seu impacto nas rotinas
operacionais, nos controles internos e no processo gerencial do Sistema FIEP e
buscou atender os objetivos especificos desta pesquisa.

Como dados secundarios, analisaram-se Relatério de Gestdo e
Sustentabilidade do Sistema FIEP dos anos de 2014, 2015 e 2016; Regulamento do
Servi¢co Social da Industria (SESI), Regimento do Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI), Estatuto Social da FIEP, Regulamento de Licitagbes e Contratos
do SESI e SENAI, Decreto Lei de criacdo do SESI e SENAI e informacdes contidas

no sitio da organizacéo pesquisada.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Para realizacéo desta pesquisa, desenvolveu-se as seguintes etapas:

Etapa 1: Compreenséo Conceitual
Buscou-se o entendimento teorico referente ao conceito de governanca,
baseado na compreensdo da teoria da agéncia. A partir do entendimento de

governanca em sua forma geral, partiu-se para compreensao teérica de como se
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desenvolve uma estrutura de governanca corporativa no ambiente das paraestatais.
Para completar tal arcabouco, se buscou na literatura 0s mecanismos de

fortalecimento da governanca, dentre eles o ERP.

Etapa 2: Estudo de Caso

A partir do referencial tedrico foi descrito a Estrutura de Governanca do Sistema
FIEP, tal qual é praticada, bem como o processo de implantacdo do ERP. Para
consolidar o estudo construido foram enviados questionarios a colaboradores da
organizacao estudada, que fizeram parte da implantacéo do sistema, abordando-se o
impacto do ERP nas praticas de governanca do Sistema FIEP. Em seguida os
conteuldos das respostas foram analisados, visando a identificacdo do impacto citado,
segundo a percepcdo dos participantes. Por fim, fez-se uma relagédo entre os
principios da Governanca, de acordo com IBGC (2015) e os impactos detectados na

analise dos dados.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados qualitativos desta pesquisa foram analisados mediante anélise de
conteudo, que “é um conjunto de técnicas de analise de comunicacao visando a obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos,
relativos as condic¢des de producao/recepcao destas mensagens (Bardin, 1977, p.42).
Para a analise dos dados provenientes dos questionarios foram utilizados os critérios
de organizacdo de uma analise, abordados pela mesma autora, que sdo: a pré-
analise, a exploracao do material e o tratamento dos resultados.

Os resultados foram tratados conforme as categorias de andlise aqui propostas.

- categoria mista: 0s processos e 0s principios foram definidos conforme a
literatura, categorias fechadas, e os impactos e mudancas foram sendo mapeados

conforme o levantamento dos dados, categorias abertas.
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3.5 DIFICULDADES E LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira dificuldade foi coletar informagdes acerca da influéncia do ERP na
governanca corporativa em entidades parafiscais, pois poucas foram as literaturas
disponiveis acerca deste tema em especifico que possibilitassem um maior
aprofundamento tedrico na tematica.

Outra dificuldade foi encontrar colaboradores que foram usuérios-chave na
implantac&o do projeto e que ainda faziam parte de quadro funcional da entidade, pois
desde a referida implantagcdo houve mudancas organizacionais drasticas e muitos
foram desligados. Estes colaboradores eram importantes para o entendimento do que
mudou operacionalmente com a nova ferramenta.

Encontrou-se ainda limitacdo de dados relativos ao sistema utilizado
anteriormente. O mesmo nao foi adquirido pelo Sistema FIEP e sim, pelos érgdos
nacionais a quem o Sistema FIEP se subordina e ndo h4 documentos precisos a
respeito de custos, forma de licenciamento, entre outros, tampouco encontraram-se
pessoas na organizacdo que tivessem conhecimento da implantacdo deste antigo
sistema.

No proximo topico, apresenta-se o estudo de caso realizado. Inicia-se com a
apresentacao do Sistema FIEP, seguido da apresentacao dos impactos identificados
de forma geral e por fim a relacdo com os principios de Governanca.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DO CASO ESTUDADO: O SISTEMA FIEP

O Sistema FIEP é vinculado a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) e
contempla quatro entidades distintas: a FIEP, o SESI, o SENAI e o IEL (Instituto
Euvaldo Lodi). Essas entidades trabalham de forma integrada com foco no
desenvolvimento industrial e sua representatividade, promovendo a educacédo, o
crescimento sustentavel e a melhoria da qualidade de vida das pessoas,
principalmente dos profissionais da industria. Embora as entidades possuam
personalidades juridicas distintas, a atuacdo se da de forma sistémica e a estrutura
de governanca foi construida para congregar as quatro casas.

O nivel mais alto de governanca no Sistema FIEP é o Conselho de
Representantes composto pelos sindicatos filiados a FIEP. Este Conselho, que possui
carater deliberativo, tem a responsabilidade de qualificar o Presidente do Sistema
FIEP e a sua Diretoria para assumir a gestdo da entidade por meio de processo
eleitoral. Os trés niveis de gestdo (Conselho de Representantes, Presidente e
Diretoria Eleita) contam com apoio das Coordenadorias Regionais e Coordenadorias
dos Conselhos Teméticos e Setoriais.

Cada entidade (SESI, SENAI e IEL) possui seu proprio conselho deliberativo, o
qual € responsavel por aprovar seus respectivos orcamentos e supervisionar
mensalmente a execucdo orcamentdria e uma Diretoria Regional. Conforme
estabelecido em regulamento, o Presidente da FIEP é também o diretor regional do
SESI e do IEL no Parana.

A Presidéncia da FIEP e as superintendéncias de gestado e de negdcios formam
o Conselho de Apoio as Decisfes Estratégicas (CADE), que se reline periodicamente
para deliberar sobre os principais temas estratégicos da organizacdo. Tal conselho é
apoiado por comités com competéncias especificas que auxiliam nas analises das
proposicdes estratégicas.

As entidades SESI, SENAI e IEL s&o, no que tange aos negocios, dirigidas por

um unico superintendente, ou seja, uma s6 pessoa responde pela Superintendéncia
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de SESI/IEL e pela Diretoria Regional do SENAI, a qual € apoiada por trés
assessorias: Projetos Estratégicos, Educacéo Profissional e Tecnologica e Operacdes
e ainda sete geréncias executivas: Controle e Orgcamento; Inovacdo e Aliancas
Estratégicas; Educacdo Superior e Gestdo de Talentos; Educacéo; Operacdes; Saude
e Seguranca e Comercial, bem como a geréncia do Observatério da Industria.

As areas de apoio a operagao sdo concentradas em uma Superintendéncia da
Area Corporativa, que conta com seis geréncias executivas: Marketing Institucional;
Juridica, Riscos e Compliance; Planejamento e Orcamento; Desenvolvimento e
Gestado; Suprimentos; e Servicos Corporativos. Por sua vez, a casa FIEP conta com
uma Superintendéncia e geréncias executivas para as funcdes de suporte e para as
geréncias de Relacdes Sindicais; de Economia, Desenvolvimento e Fomento; de Meio
Ambiente e Sustentabilidade; e de Relag6es Internacionais e Negdcio Exterior.

Complementando a estrutura de governanca, o Sistema FIEP conta ainda com
uma auditoria interna e a contratacdo regular de uma auditoria externa responsavel
pelo exame das demonstracdes contdbeis anuais. Ademais, visando transparéncia e
controle, o Sistema FIEP investiu em sistemas de informatica que auxiliam na
verificacdo da regularidade das informacdes.

Menciona-se ainda o Cédigo de Etica e Conduta, voltado a todas as partes
relacionadas. Trata-se de um canal de ética que possibilita o compartiihamento de
preocupacdes, esclarecimento de duvidas, compartilhamento de relatos de possiveis
violagdes ao Caédigo, sendo as informagdes tratadas pelo Comité de Etica.

A estrutura organizacional esta detalhada na Figura 2 a seguir:
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Figura 2: Organograma do Sistema FIEP
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Fonte: Relatério de Gestéo e Sustentabilidade (2016).
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4.2 A IMPLANTACAO DO ERP NO SISTEMA FIEP

De acordo com o Relatorio de Gestédo e Sustentabilidade do Sistema FIEP
do ano de 2014, ao iniciar seu mandato para o quadriénio 2011-2015, o ent&o
presidente solicitou a area de Tecnologia da Informacdo que melhorasse a
produtividade dos sistemas, implantando um controle integral das operacdes
para facilitar o uso nas unidades de negécio que atendiam aos clientes.Com
base em tal demanda, as acdes da area de Tecnologia da Informacéo para o
quadriénio que se iniciava foram estruturadas com base em trés eixos:
Necessidades do Cliente, Produtividade e Governanca.

Esse processo de transformacéo tecnoldgica do Sistema FIEP foi, entéo,
iniciado com a substituicdo do antigo sistema de gestdo financeira, que era
modular e estava defasado tecnologicamente pelo ERP Dynamics AX. Consta do
Relatorio de Gestéo e Sustentabilidade de 2014 que qualidade técnica e facilidade
operacional da ferramenta, confiabilidade do fornecedor e custo da implantagc&o
foram condicionantes para a escolha da solugdo que foi implantada nas quatro
entidades que compdem o Sistema FIEP. Segundo os participantes do projeto,
tanto aqueles atuantes na gestdo, quanto os que estao diretamente relacionados
a operacionalizacdo da ferramenta, fatores como confiabilidade e tempestividade
das informacdes e integridade das operagfes foram os principais motivadores
para a decisdo de implantacédo do ERP.

Foram contemplados na nova Solucéo Integrada de Gestéo os seguintes
macroprocessos: Gestdao de Contratos de Prestacdo de Servigcos; Gestao
Financeira; Gestdo Fiscal, Gestdo Contabil; Gestdo Patrimonial; e Gestédo
Orcamentaria. Importante observar que no processo anterior ao ERP, todo o
controle de faturamento e contas a receber era efetuado em uma ferramenta
distinta do sistema de gestdo financeira e contabil, o qual foi originalmente
construido para fazer a gestdo educacional e foi com o tempo sendo adaptado
para suprir necessidades financeiras. Na entrevista com a especialista de TI,
esta observou que, funcionalmente, o referido sistema ndo possuia os controles
e relatorios esperados para a gestdo adequada de faturamento e recebiveis, o

gue convergiu para um descontrole generalizado nestes quesitos.
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No Quadro 3 estdo detalhados os processos que nao faziam parte da

solucéo anterior e os que foram contemplados na nova solucao:

Quadro 3: Comparativo dos Processos Contemplados no Sistema

Anterior e no Atual

Moédulos Sistema
Anterior

Moédulos Sistema Atual

Contas a Pagar

Contas a Pagar/Bancos/Fluxo de Caixa (integracdo com folha de
pagamento e viagens)

Contas a Receber

Contas a receber

Ativo Fixo Ativo Fixo

Contabilidade Contabilidade (integracéo com folha de pagamento)
Orgamento Orcamento

Compras Compras (integracdo com sistema de compras)

N&o contemplava

Contratos de venda (integracdo com sistemas CRM e sistemas de
producéo escolar e de salde)

N&o contemplava

Faturamento com nota fiscal eletrbnica

N&o contemplava

Bancos / Fluxo de caixa

N&o contemplava

Controle Fiscal

N&o contemplava

Cadastro

Fonte: elaborado pela autora.

Ademais, fizeram parte desse processo de implantacao a integragcédo do

ERP com 10 sistemas satélites, como CRM, sistema educacional, sistema de

gestdo de saude, folha de pagamento, entre outros, conforme demonstrado na

Figura 3.

Figura 3: Integracao entre ERP e Demais Sistemas
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Fonte: elaborado pela autora.

O tempo de projeto decorrido entre o inicio dos trabalhos e o inicio da
operacao total da ferramenta foi de 11 meses, conforme demonstrado na Figura
4. Vale ressaltar que em 5 meses a ferramenta estava preparada para atender IEL
e FIEP, entidades menores e menos complexas, sendo que a adoc¢édo de tal
estratégia foi importante para realizar ajustes necessarios, de modo a tornar a

disponibilizagéo para SESI e SENAI menos turbulenta.

Figura 4: Cronograma de Execucéo

Alteracdo estratégica Alteragdo Go Live

Assinatura FIEP/IEL = JAN/13 SESI / SENAI 12 Fechamento 32 Fechamento
do Contrato SESI/SENAI = MAR/13 para Jul/2013 Financeiro/Contabil Financeiro/Contabil
Mai/2012 Nov 2012 Abr/2013 22/08/2013 15/10/2013
o S & S * #
I
Inicio dos Go Live FIEP/IEL  Go Live SESI/SENAI 22 Fechamento Responsavel pelo
trabalhos Janf2013 Julho/2013 Financeiro/Contébil ERP - FINANCEIRO
Ago/2012 16/09/2013

Fonte: elaborado pela autora.



40

Para garantir a celeridade e o éxito da implantagéo, alguns fatores foram

fundamentais segundo os participantes da pesquisa:

» Definicdo clara de um lider e envolvimento deste nas definicbes do
Projeto.

* Sequéncia definida de reuniées com os executivos do Projeto.

* Gerente do Projeto atuante e da area de negdcio impactada pelo mesmo.

+ Definicdo de um lider de projeto técnico, responsavel pelo controle e
monitoramento detalhado do projeto.

+ Definicdo de frentes de trabalho (Sub Projetos), com lideres definidos e
cronograma definido de reunides semanais.

» Definicdo de um Comité de Gestdo, composto pelo nivel tatico envolvido
no projeto com reuniées semanais.

+ Definicdo de um Comité Executivo, composto pelo nivel executivo do
projeto com reunides mensais e sob demandas.

* Elaboracdo de um plano de gestdo de mudanca, comunicacdo e
sustentacdo com acgOes detalhadas para reduzir os impactos da
implantacéo.

* Elaboracédo criteriosa de testes unitarios, testes integrados e ainda um
piloto, de modo a ter seguranca quando do inicio da operacéo.

* Estruturacdo de uma operagdo assistida por 3 meses, onde ficaram
concentrados consultores funcionais, desenvolvedores, usuéarios-chave,

equipe de suporte e gestores do projeto

Cabe reiterar aqui a pesquisa realizada por Lunardi, et al (2014), que
destaca a constituicdo de comités provisérios para implementar grandes projetos
de TI, como a implantacdo de um ERP, os quais sdo formados por executivos de
Tl e de diversas areas de negdécio e tém como responsabilidade gerenciar e
acompanhar o andamento do projeto.

A seguir detalha-se o organograma do projeto (Figura 5). Cabe mencionar
gue além do comité de gestao, foi designado um usuério-chave e um consultor
responsavel por cada médulo a ser implantado. Também foram designados

responsaveis por cada uma das frentes de apoio abaixo relacionadas.



41

Figura 5: Envolvidos no Processo de Implementagéo do ERP no Sistema
FIEP

¥ -FIEP--SESI--SENAI-:IEL: Organograma do Projeto

SISTEMA FIEP Implementador

et =T
Gerente de “ Gerente
Projeto Implementadora

-]
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2
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o !
- {
: | W |
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SENAI

Contabdidade
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E Atvo fixo
= Compras
E Bancos
S  Contas a Pagar

Contas o Receber
Vendas ( Contratos
Fanseamenio | Fiscal

[ Frentes Apoio

Fonte: elaborado pela autora.

Apoés o0 ERP estar em operagdo no Sistema FIEP, como parte do plano de
gestdo de mudanca, foram efetuadas visitas nas unidades de negécio, com o
objetivo de avaliar os impactos da implantacdo do sistema nas rotinas de
trabalho e definir as acdes corretivas necessarias para dirimir possiveis efeitos
negativos. Foi elaborado ainda um plano de continuidade, de modo a garantir
gque as oportunidades observadas durante o processo de implantagcdo fossem
realizadas. Tal plano foi divido em dois principais segmentos: melhorias de
processos e melhorias do ERP e de sistemas satélites.
Para os participantes que fizeram parte do Comité de Gestdo do Projeto
de implantacdo do ERP, o grande marco de consolidacdo da ferramenta foi a
execucao do fechamento contabil sem atraso. Segundo o Participante B, “foi a

certeza de que estava funcionando”. Outro fator importante apontado pelos
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participantes da pesquisa para consolidacdo do sistema foi a disponibilizag&o
tempestiva das informacfes base para a tomada de decisdo. De acordo com
Furini, Dalbem e Gomes (2015) um dos beneficios da implantacdo do ERP é sua
essencialidade no apoio ao processo decisorio.

Estevam, Guimarées e Neto (2014), em pesquisa acerca de como um
ERP promove a governanca corporativa em uma empresa, afirmam que todos os
guatro pilares da governanca corporativa sdo impactados positivamente pelo
ERP, agregando valor significativo a governanca corporativa. Porém, cabe aqui
mencionar que uma ferramenta de alta tecnologia, adquirida de fornecedor de
renome mundial, tem um elevado custo financeiro tanto na fase de projeto de
implantacdo quando na sua manutencao periddica, incluindo as licencas de uso.
Os altos custos relativos as manutengdes, exceto as licencas, estao diretamente
relacionados ao volume de customizagdes efetuadas, o que de fato ocorreu no
Sistema FIEP. Assim, os custos de manutencdo ao invés de sofrerem reducéo
gradual no decorrer dos quatro anos a partir da entrada em operacédo da solucao,
mantiveram-se constantes. Atualmente, a organizacdo esta trabalhando na
migracéo de versado da referida ferramenta a qual estara hospedada em nuvem e,
em consequéncia dos custos da primeira versao, esta se buscando o uso padréao
das funcionalidades.

Cabe mencionar que, embora a ferramenta anterior tenha sido construida
na linguagem de desenvolvimento Delphi, muito utilizada nos anos 90 e que no
entanto estava defasada tecnologicamente, ndo tendo interface amigavel com o
usuario e nao facilitando integracdes, o seu custo anual era consideravelmente

baixo em comparacao ao atual custo.

4.3 OS IMPACTOS DO ERP NA GOVERNANCA CORPORATIVA DO SISTEMA
FIEP

Considerando que, de forma sucinta, governanca corporativa é
umsistema pelo qual as organizagdes sao conduzidas, contemplando o
relacionamento entre todas as partes interessadas e que o ERP é o sistema de

gestdo que integra a maioria e 0s mais importantes dados e processos de uma
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organizacéao, para a construcao dessa pesquisa buscou-se compreender por meio
de questionarios se a implantacdo do ERP impactou nas praticas de governanca
corporativa do Sistema FIEP.

Abaixo, apresentam-se os impactos da implantacdo do ERP no Sistema
FIEP separados em: rotinas de trabalho, processos internos, controles internos,
gualidade das informac0es, perfil dos funcionarios, tomada de deciséo, gestao de
recursos, preparacdo frente as mudancas tecnoldgicas e, por fim, sua a

contribuicdo para a governanga corporativa.

Impacto nas Rotinas de Trabalho

Os participantes foram questionados acerca do impacto que a
implantagéo do ERP teve sobre as rotinas operacionais no Sistema FIEP. Um dos
aspectos mencionados pelos participantes foi a impossibilidade, apés a
implantacdo do ERP, de realizacdo de langcamentos retroativos, ja que uma das
caracteristicas da ferramenta € a integracdo e lancamentos imediatamente

disponiveis.

As Unidades de Negdcio (Filiais) realizavam os registros e corregdes
financeiras e orcamentarias de forma retroativa, sem a preocupacao
de fechamentos diarios, porque o sistema anterior permitia a respectiva
acao.

Foi grande o impacto. Rotinas de contas a pagar em que os valores
ndo mais podiam ser alterados externamente, apenas por operacao de
estorno, assegurando registro das mudancas. Rotinas de contas a
receber, em que os valores previstos para receber e negociados
passaram a ser também controlados nas alteragdes (PARTICIPANTE
D).

Outro impacto observado foi a evidenciagéo, pela caracteristica integrada
do sistema, da necessidade premente de capacitacdo dos colaboradores, que
precisaram ter a compreensdo dos impactos de suas acdes no processo ponta a

ponta.
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Os colaboradores que atuavam nessas atividades foram “forgados” a
mudar a forma de realizagdo das suas rotinas, incluindo também a
busca de qualificacdo. A necessidade de qualificacdo ficou evidente
porque os registros deixaram de ser realizados de forma dividida
(modular), e passaram a afetar e influenciar diretamente toda a
entidade automaticamente, sendo assim, passaram a exigir maior
raciocinio antes da acdo (PARTICIPANTE E).

Importante destacar que os participantes de maneira geral, citaram que
uma maior agilidade na execucdo das atividades foi observada apos a
implantagéo do sistema.

Ap6s a implantacdo do ERP, as atividades rotineiras tiveram um
impulso na agilidade, motivados pela padronizagdo dos processos e
reducéo de tempo de execucao das atividades (PARTICIPANTE F).

O fechamento contabil do més ficou muito mais rapido e seguro, sem
qualquer stress e a facilidade no acesso ao dado, inclusive de maneira
on-line. (PARTICIPANTE B)

Embora os participantes tenham sido questionados especificamente
sobre o impacto nas rotinas de trabalho, as respostas contemplam adicionalmente
aspectos como conformidade e controles internos, otimizacdo de processos,
agilidade na operacéao e transformacdes comportamentais, evidenciando que os
beneficios percebidos pela implantacdo do ERP estdo intrinsecamente
relacionados.

O resultado obtido neste item assemelha-se ao obtido por Furini, Dalbem
e Gomes (2015), que apresenta como aspecto positivo da implantacdo do ERP a
reducdo do tempo de ciclo, melhora na produtividade e melhor controle de

desempenho.
Impacto nos Processos Internos
Abordou-se os participantes sobre o impacto que o ERP trouxe aos

processos praticados no Sistema FIEP. Na percepcdo dos mesmos houve

melhoria nesse quesito. Varios foram os exemplos citados de processos que
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foram impactados positivamente com a implantacado do ERP, porém a melhoria no

controle de contas a receber foi citada por todos.

Com a entrada do ERP alguns processos foram completamente
redesenhados. Na minha visdo o processo de contas a receber foi 0
gue mais foi impactado. Por exemplo, hoje temos uma visdo muito mais
correta sobre a base de alunos inadimplentes, que antes n&o era
possivel (PARTICIPANTE A).

Houve grande melhoria nos processos internos, por exemplo o
processamento de pagamentos e contas a receber (PARTICIPANTE
D).

Outra percepcao de melhoria de processo foi relativa ao fechamento
contabil, que ganhou mais qualidade e eficiéncia, motivado principalmente pela

reducéo de retrabalho na regularizacdo de registros.

O fechamento contabil ganhou qualidade e eficiéncia principalmente
com a reducéo de correcdo de registros (PARTICIPANTE E).

Na contabilidade se veem as melhorias mais significativas, inclusive
com reducédo de pessoal e otimizacdo do trabalho, inclusive afetando
na diminuig&o de trabalho extraordinario (PARTICIPANTE B).

Ademais, foi citado pelos participantes que como heranca da implantacao
da ferramenta foi criada uma é&rea de processos no Sistema FIEP, que,
posteriormente, evoluiu para uma geréncia de qualidade e gestao, cujo escopo &,
além de processos, também projetos e governanca corporativa. Tal area tem
como missdo auxiliar no desenvolvimento do Sistema FIEP de gestao,
incorporando as melhores praticas de gerenciamento, visando o alcance dos
resultados da organizacdo. Em resumo, as entregas dessa area consistem em:
padronizar e manter 0s processos e automatiza-los quando possivel, identificar e
gerenciar corporativamente projetos de melhoria, estruturar a governanca
corporativa, entre outros.

Segundo Bianchi (2005), é importante que seja disponibilizada uma base
operacional estruturada e instrumentos que possibilitem que os principios de

governancga atinjam todos o0s niveis organizacionais.
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Impacto nos Controles Internos

O impacto do ERP na melhoria dos controles internos também foi
abordado nos questionarios realizados e, como consequéncia do ganho
observado nos processos, ha uma percepc¢ao de melhoria nos controles, no que
se relaciona a perfis de acesso, rastreabilidade de registros e implantacdo de

pontos de controle em processos como faturamento.

O Sistema ERP é muito mais amigavel e facilitador de criagao de perfis
de acesso. E possivel por exemplo, limitar e centralizar a baixa de
boleto de clientes, renegociacdo de valores e estornos. Através da
rotina de auditoria do sistema é possivel identificar os responsaveis
pela agdo, local, maquina e data (PARTICIPANTE E).

Os processos ganharam maior robustez, com pontos de validagéo e
controle (PARTICIPANTE A).

Outro aspecto de melhoria de controles decorrente da implantacdo do
ERP foi a construcao, a partir de dados disponibilizados pelo sistema de gestéo,
de painéis de monitoramento continuo, que possibilitam a identificacdo de

possiveis inconsisténcias ocorridas nos processos.

Através da implantacdo do ERP, foram desenvolvidos painéis de BI
(Business Intelligence)* e Monitoramento continuo, onde centralizamos
as informacdes estratégicas para as tomadas de decisbes. O
monitoramento continuo permite a identificacdo de falhas no processo
com tempo habil para correcdo e ajustes no processo.
(PARTICIPANTE F).

A disponibilizacdo de informagfes para os sistemas de monitoramento
continuo, possibilitou a Entidade a criagdo e desenvolvimento de
controles internos de forma continua. (PARTICIPANTE E)

O patrticipante C, por sua vez, menciona que embora o ERP possa ser um
motivador da implementacg&o de controles, caso ndo houvesse o interesse da alta

administracdo em reforcar sua estrutura de governanca corporativa e desenvolver

4 Bl ou Business Intelligence, em inglés é uma forma de coleta, organizacdo, analise, de
informacdes que oferecem suporte a gestao de negdcios.
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em paralelo projetos estruturantes de melhoria de processos e controles, essas
melhorias poderiam nao existir.

Identifica-se que a percepcdo dos participantes corrobora com o
observado na pesquisa realizada por Estevam, Guimaraes e Neto (2014), que cita
a adequacao dos processos de negocio a ferramenta ERP e, consequente,
aprimoramento dos controles internos, como contribuicdo direta para um dos
pilares da governanca que € a conformidade destes processos aliada aos

objetivos estratégicos da organizagao.

Impacto na Qualidade das Informacdes

A melhoria propiciada pelo ERP no que tange a qualidade das
informacgdes, bem como a agilidade na obtengc&o das mesmas foi ressaltado pelos
participantes. De acordo com o Participante D “as informacdes gradativamente
foram aumentando a acuracidade, permitindo que se fizesse um expurgo de
informacgdes incorretas e fazendo um grande aumento na integridade de dados”.

Para o participante E, “as parametrizagdes e customizacdes permitiram a
padronizacdo da forma dos registros, contribuindo com a qualidade das
informagdes”. Outro fato que colabora para o aumento na qualidade dos dados,
segundo este participante, é a possibilidade de rastreamento dos mesmos.

Relaciona-se aqui a observagado dos participantes com Mundy e Owen

(2013) quando citam o fato de um ERP ser projetado para minimizar ou eliminar
0 acesso humano a dados, de modo que nao possam ser corrompidos ou sujeito
a erros, prejudicando a conformidade.

Dentre os principios de governanca citados tanto pelo IBGC (2015) quanto
pela OCDE (2016), esta a transparéncia na divulgacéo de informacdes relevantes,
a qual deve ser realizada de forma proativa, clara e oportunamente. E
preponderante o papel do ERP no cumprimento de tal principio, tendo em vista o
ganho percebido pelos participantes acerca da qualidade e tempestividade das

informacdes disponibilizadas.

Impacto no Perfil dos Funcionarios
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Abordados sobre a influéncia da implantacdo do ERP no perfil dos
funcionarios do Sistema FIEP, a percepcao dos participantes € de que a mudanca
de um sistema modular para um ERP forgcou o colaborador que se limitava a
conhecer o modulo em que atuava, a compreender o reflexo de sua acédo sobre

as demais informagdes do sistema.

As rotinas eram realizadas isoladamente (por mddulos), bastando aos
colaboradores conhecimentos béasicos relacionados a sua rotina. Com
a implantacdio do ERP o0s registros passaram a refletir
automaticamente nas informacdes financeiras, contabeis e
orcamentarias. Portanto, o novo perfil dos colaboradores que atuam
em atividades relacionadas ao ERP é dependente de conhecimentos
financeiros, contabeis e orgamentarios. Em alguns casos a adaptacao
ao novo perfil ndo ocorreu, mesmo com a realizagdo de inUmeros
treinamentos internos (PARTICIPANTE E).

Dado ao fato do ERP exigir a gestdo das operacdes, os funcionarios
perceberam que a manipulacdo de informacgBes e ajustes ndo seria
mais uma prética efetiva, o que fez com que o perfil dos funcionarios
sofresse mudancas significativas, principalmente quanto a seguran¢a
das informacdes a serem fornecidas, o que consequentemente, exigiu
de todos o aprimoramento do conhecimento. A melhora técnica e
profissional foi muito significativa. (PARTICIPANTE G)

A mudanca da dinamica do sistema forgcou a busca de informacao e
gualificacdo por parte dos colaboradores, cujo resultado foi percebido na atual
motivacao e proatividade dos mesmos. A caracteristica de integracdo de um ERP,
fez com que colaboradores que atuavam de modo reativo, corrigindo lancamentos
e dados, passassem a ser proativos no que tange a andlise e orientacdo para a
realizacéo da atividade.

Os funcionarios passaram a deixar de lado a disposi¢cdo em ajudar
corrigindo dados (perfil antigo) para ajudar a informar o procedimento
correto (perfil novo). (PARTICIPANTE D).

Funcionarios mais proativos buscando mais qualificacdo e mais
profundidade nas areas em que atuam, sem davida um perfil mais
moderno em comparacao ao antigo. (PARTICIPANTE B)
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As observacdes dos participantes convergem com o estudo de Gamboa
(2004), que afirma que a implementacdo de um ERP ndo se restringe a uma
acao de tecnologia da informacao, contemplando também questfes relativas a
mudancas estruturais e comportamentais, além da centralizagdo, elimina as
redundancias favorecendo a integridade dos dados.

No Sistema FIEP essa extrapolacdo da implementacdo do ERP além das
fronteiras da tecnologia da informacéo ficou evidenciada em acdes posteriores,
como a estruturacdo de processos internos e a criagdo de um conceito de
Controle Integral de Gestédo, o qual agrega diversas ferramentas com o objetivo
de assegurar a legalidade e fidedignidade das operacdes, monitorar a
integridade dos dados e aumentar o alcance dos instrumentos de controle.

No que tange as pessoas, treinamentos exaustivos foram ministrados
durante e apds o processo de implantacdo de modo a propiciar o entendimento
dos colaboradores acerca das suas operacdes e das respectivas consequéncias
nos demais processos, tendo em vista que a principal caracteristica de

ferramenta é a integracdo e ndo mais langamentos modulares.

Impacto no Processo de Tomada de Deciséo

Conforme citado por Estevam, Guimardes e Neto (2014), o ERP é um
sistema de gestao organizacional cujo maior objetivo é, mediante a integracao de
modulos, organizar as informacfes de forma centralizada para que as decisdes
possam ser tomadas de forma objetiva e consistentemente pautadas em dados.
Nesse aspecto, segundo os participantes, a maior contribuicdo decorrente da
implantacdo do ERP estd na disponibilizacdo de dados qualificados, que
convergiu na criacdo de um Bl que contempla grande parte das informacdes

necessarias a tomada de decisoes.

A estratégica de desenvolvimento de painéis de monitoramento e de
Bl para diversos assuntos somente foi possivel pelo fato do ERP
permitir acesso a dados em tempo real, 0 que garante aos gestores
subsidios para tomadas de decis6es (PARTICIPANTE G).

A maior contribuicdo da base de dados confiavel foi a criagdo de um
banco de informagBes (BI) com a maior parte das informacdes
necessarias a tomada de decisdo (PARTICIPANTE G).
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A percepcao dos participantes é de que até a implantacdo do sistema
havia uma dificuldade em coletar dados sempre que uma deciséo precisava ser
tomada e hoje, com os dados disponiveis de forma &gil e clara, o tempo dos
gestores esta direcionado para questdes de cunho mais estratégico e ndo para

construcéo de informacdes, pois estas estdo sempre disponiveis.

Hoje temos mais tempo para pensar na estratégia da companhia, os
ndmeros estéo ali para serem consultados e acredito que esse impacto
€ crucial, ou seja, se antes gastdvamos quase 90% do tempo para
verificar numeros, hoje ndo passa de 15% do tempo. (PARTICIPANTE
B)

O ERP entrega aos tomadores de decis@es informag¢des mais robustas
e tempestivas para as decisdes de negdcios. Diversas sdo as decisfes
tomadas a partir da leitura destas informacdes, como a melhoria da
execucao or¢camentdria, fluxo de caixa, vendas a prazo, entre outras.
(PARTICIPANTE C)

Cabe destacar Mundy e Owen (2013), que citam que as caracteristicas de
um ERP permitem flexibilidade de tomada de decisao estratégica e informacdes
oportunas e precisas.

Esse aspecto relaciona-se diretamente com a expectativa do presidente

do Sistema FIEP, ao solicitar a area de Tl que melhorasse a produtividade dos
sistemas, implantando um controle integral das operacdes para facilitar o uso nas

unidades de negdcio que atendiam aos clientes.

Impacto na Gestéo de Recursos do Sistema FIEP

Foi perguntado aos participantes sobre o impacto da implantacdo do ERP
na gestao de recursos da organizagao em estudo. A disponibilidade e qualidade
das informacdes foram citadas por todos os participantes como as contribuicdes

do ERP para a melhoria na gestéo de recursos do Sistema FIEP.
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Certamente, com a informagéo correta é possivel gerir melhor os
recursos, entender melhor as receitas e despesas e com isso gastar
melhor, comprar melhor, fazer caixa, enfim fazer uma administra¢éo
mais eficiente (PARTICIPANTE B).

Com as informag8es mais bem estruturadas torna-se possivel realizar
uma melhor gestdo dos recursos das Entidades, via um melhor
acompanhamento orcamentario, controle patrimonial, fluxo de caixa e
gestado de recebiveis (PARTICIPANTE C).

Nesse sentido, a OCDE (2016) estabelece como principio a
responsabilidade da estrutura de governancga alocar os recursos com eficiéncia,
fomentando a transparéncia e justica dos mercados. Na mesma linha o IBGC ao
estabelecer o principio da responsabilidade corporativa, menciona que cabe aos
agentes de governanca zelar pela viabilidade econdémico-financeira das
organizacbes, considerando diversos fatores como financeiro, humano,

intelectual e social

Impacto na Preparacao frente as Mudancas Tecnoldgicas

Questionados quanto ao impacto do ERP na preparacao do Sistema FIEP
para fazer frente as bruscas mudancas tecnolégicas inerentes ao mundo digital,
0s participantes mencionaram que a escolha de um fornecedor de grande porte,

garante a evolucao tecnolégica da ferramenta.

O novo ERP tem sua evolugao tecnoldgica assegurada por ser um
fornecedor de grande porte, que esta dedicado a sempre garantir
seguranca e evolucdo. (PARITICIPANTE D)

Foi ainda percebido pelos participantes que a ado¢ao de uma ferramenta
tecnologicamente avancada torna mais facil a adogcdo de outros recursos
tecnoldgicos, inclusive aqueles demandados por questdes legais como nota
fiscal eletrdnica, SPED® entre outros. Nesse sentido, Gamboa (2004) cita que

em um processo evolutivo, o0 ERP passou de um sistema transacional para um

5 SPED (Sistema Publico de Escrituracdo Digital), instituido pelo Decreto n. 6.022 de 2007, faz
parte do programa de aceleracdo do crescimento do governo federal e de modo geral consiste
na modernizacao da sistematica do cumprimento das obriga¢ces acessdrias, transmitidas pelos
contribuintes as administragées tributarias e aos 6rgaos fiscalizadores.



52

sistema que, integrado a outros como CRM, SCM e BI, d& suporte a gestdo na

tomada de decisoes.

O ERP permitiu um incremento na maturidade dos processos internos,
permitindo que a organizacdo passe a refletir sobre movimentos
tecnoldgicos mais robustos como solucdes mobile®,
cloudcomputing/storage’ e internet das coisas e preparar suas
estruturas internas para a Indastria 4.0 (PARTICIPANTE C).

Um exemplo atual e que proporciona ganho operacional, além de
garantir a integridade das informacdes € o ERP efetivar a leitura de
arquivos XML, seja relacionado ao processo de compras, vendas,
financeiro, etc. Outro exemplo é a necessidade de geracdo de
informacdes ao Programa SPED. (PARTICIPANTE G)

Estevam, Guimarées e Neto (2014) observam que o mercado em que as
organizacdes estao inseridas atravessa mudancas constantes, tanto no que se
refere a concorréncia quanto as obrigacdes legais, sendo o ERP um sistema que
se mantém em constante evolucdo, de modo a viabilizar a alteracdo dos
processos.

O Quadro 4 apresenta uma compilacdo dos impactos da implantacdo do
ERP no Sistema FIEP, considerando os aspectos abordados nos questionarios

enviados aos participantes citados anteriormente.

Quadro 4: Impactos da implantacdo do ERP no Sistema FIEP

ASPECTOS IMPACTOS OBSERVADOS
PESQUISADOS

Impossibilidade de realizacdo de langamentos retroativos, ja que uma
das caracteristicas da ferramenta € a integracdo e lancamentos

. imediatamente disponiveis.
Rotinas de Trabalho

Necessidade de capacitacao dos colaboradores, que precisaram ter a
compreenséo dos impactos de suas a¢cfes no processo ponta a ponta.

Maior agilidade na execucéo das atividades.

Na percepc¢éo dos entrevistados houve melhoria neste quesito, com

Processos Internos | énfase para fechamento contabil, contas a receber e faturamento.

Reducéo de retrabalhos com corre¢Bes de registros

6 Mobile termo em inglés utilizado para dispositivos méveis como telefones celulares, tabletes,
computadores portéteis, etc.
7 Cloud computing é o termo em inglés para definir computacdo em nuvem que é a entrega da
computacdo como um servigo ao invés de um produto, onde recursos compartilhados, software
e informacgdes séo fornecidas, permitindo o acesso através de qualquer computador, tablet ou
celular conectado a Internet.
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Motivador da criacdo de uma area de processos, que posteriormente

evoluiu para uma geréncia de qualidade e gestao.

Melhoria de processos convergiu em melhoria dos controles internos.

Controles Internos Enfase para perfis de acesso, implantacdo de pontos de controle.

Criagdo de painéis de monitoramento continuo.

Melhoria na qualidade das informagdes.

Qualidade das — i — :
Padronizacdo dos registros contribuiu para a melhoria das

Informacdes
informacdes.
Necessidade de capacitacao dos colaboradores, que precisaram ter a
compreenséo dos impactos de suas a¢des no processo ponta a ponta.
Perfil dos Forcou a busca de informacdo e qualificacdo por parte dos
Funcionérios colaboradores.

Atuacdo reativa passou a proativa e analitica.

Treinamentos durante e pds — implantacéo

Dados qualificados possibilitaram a criacdo de um Bl que contempla

Processo de Tomada | grande parte das informagfes necessarias a tomada de decisdes.

de Deciséo Com os dados disponiveis de forma agil e clara, o tempo dos gestores

foi direcionado para questdes de cunho estratégico.

. Disponibilidade e qualidade das informac¢des melhoram a gestédo de
Gestao de Recursos
recursos.

. . Fornecedor de grande porte garante a evolucdo tecnolégica da
Preparacao frente as
ferramenta.
Mudancgas

o Ferramenta tecnologicamente avangada torna mais facil a adogéo de
Tecnoldgicas o
outros recursos tecnoldgicos.

Fonte: elaborado pela autora.

Identificados os impactos de forma mais ampla da implantacdo do ERP,
procede-se com a analise dos seus impactos nos principios da governanca

corporativa.

4.4 IMPACTOS DO ERP NOS PRINCIPIOS DA GOVERNANCA
CORPORATIVA

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado os principios da boa
governanca do IBGC (2015), que séo transparéncia, equidade, prestacdo de

contas e responsabilidade corporativa. Tais principios sao enfatizados no Codigo
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das Melhores Préticas de Governanca Corporativa publicado pelo referido
instituto, pois, diferente dos fundamentos e praticas constantes do referido codigo
gue podem ou nao ser aplicaveis, os principios cabem a todos os tipos de
organizacdo, inclusive aquelas de natureza juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, e que administram recursos oriundos de contribui¢cdes parafiscais, que
sdo0 o0s Servigos Sociais Autbnomos. Em resumo, 0s principios séo a base sobre
a qual é construida a governanca corporativa.

Nesse sentido, buscou-se compreender por meio de questionarios
enviados aos colaboradores que fizeram parte do processo de implantacdo do
ERP no Sistema FIEP, em que medida tal sistema influencia os principios de
governanca anteriormente citados.

E importante reiterar que foram os conflitos de agéncia os fomentadores

da busca pelas melhores préaticas de governancga corporativa. Segundo Ecco e
Ribeiro (2010), para minimizar os problemas de agéncia torna-se necessaria a
criacao de instrumentos de controle externos e internos. Assim, para mitigar os
riscos dessa relacdo, o principal busca implementar mecanismos de
monitoramentos e incentivos. Nesse aspecto, evidenciou-se na percep¢ao dos
participantes, que o ERP foi um dos impulsionadores para o aprimoramento da
governanca do Sistema FIEP. A implantacdo de tal sistema possibilitou a
estruturacdo de dados solidos, confiaveis e disponiveis em qualquer momento
para sustentar a tomada de decisdes.

Identificou-se ainda na andlise dos dados que o ERP foi o mecanismo
adotado pela gestédo do Sistema FIEP como ponto de partida para a estruturacéo
da governanca corporativa da organizacdo, baseada nas boas praticas
disseminadas pelo IBGC.

Além da seguranca, da certeza, da transparéncia, sobrou mais tempo
para pensar e agir de forma estratégica melhorando em muito a
aplicagdo das boas préticas de governanga corporativa, permitindo que
pudéssemos avangar em direcdo a modelos mais modernos de
hierarquia e compartilhamento de decis6es, pois temos a seguranca
no backoffice (PARTICIPANTE B).
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De acordo com os participantes, a qualidade e tempestividade das

informacdes contribuiu para 0 amadurecimento do corpo diretivo no que se refere

a tratativa de questdes financeiras e orcamentarias da organizacdo. Foi

observada ainda uma evolucdo da organizacdo em relacdo a questbes de

conformidade, com a construgdo do monitoramento continuo, que séo painéis

disponiveis as partes interessadas que realizam diariamente o monitoramento

de diversas operacdes, buscando possiveis irregularidades.

As contribuicdes percebidas foram na gestéo dos recursos, na tomada
de decisbes baseado em informag¢des tempestivas e com maior
gualidade. A imagem da Entidade foi impactada positivamente, como
uma organizacdo que realiza suas a¢des suportada por um sistema
seguro e de qualidade, reconhecido mundialmente. Os Gestores
passaram a ter a sua disposicao, informacfes estratégicas extraidas
do Sistema ERP que permitem o monitoramento da Organizagio. E
perceptivel o maior envolvimento do corpo diretivo nas decisdes
or¢camentarias e financeiras do Sistema FIEP (PARTICIPANTE E).

O ERP contribui para o fortalecimento do processo de governanga,
uma vez que aproxima a alta administracdo dos negécios das
Entidades.Com isso, a tomada de deciséo tende a ser mais clara, mais
transparente pois € dado aos tomadores de decisdes a oportunidade
de conhecer com mais profundidade a performance das &reas de
negoécios (PARTICIPANTE C).

Com relacdo a transparéncia, ndo houve unanimidade por parte dos

participantes quanto a real influéncia da implantacdo da ferramenta no referido

principio. Os participantes A, D e G ndo perceberam uma influéncia direta do ERP

na transparéncia e de modo geral entendem que as acdes de transparéncia

independem da adocédo da ferramenta. Os demais, por sua vez, entendem que a

contribuicdo do ERP na transparéncia para o publico em geral esta relacionada a

fidedignidade das informacdes prestadas, bem como a eficiéncia, eficacia e a

integridade das informacdes produzidas. Percebem ainda um ganho significativo

na transparéncia, no que tange as informacd@es prestadas aos 6rgaos de controle,

gue atualmente é mais fluida e clara.

Como a nossa organizagdo tem controle externo ficou mais facil e
transparente o trato com os 6érgaos de controle e também com os
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departamentos nacionais, além de podermos dar certeza desses
nameros (PARTICIPANTE B).

O ERP impactou diretamente no que se refere a transparéncia na
relacdo com colaboradores, auditoria interna e externa e 6rgéos de
controle (PARTICIPANTE E).

Vale mencionar que, conforme consta no sitio Sistema FIEP, as entidades
SESI e SENAI, mesmo antes da Lei de Diretrizes Orcamentarias exigir, ja
publicavam os dados de sua execuc¢ao orcamentaria. Encontra-se ainda relatado
no sitio que, ao disponibilizar os dados e as informagdes a seguir relacionadas,
as entidades assumem publicamente o compromisso de elevar o nivel de
transparéncia de suas gestbes e de ampliar o conhecimento geral de suas
realizacbes publicas: Demonstracbes Contabeis; dados sobre Licitacdes e
Editais, Contratos e Convénios; aspectos relacionados a Gratuidade dos cursos
oferecidos; e, Dados de Infraestrutura.

No principio da equidade, os participantes D e E ndo percebem impacto
direto no ERP no tratamento equanime das partes. Os demais entendem que,
considerando que as informacdes estdo mais disponiveis e claras, que a
padronizacdo dos processos advinda da implantacdo da ferramenta imprime
maior imparcialidade nas acdes, o ERP seria um agente impulsionador da
equidade. Segundo o Participante B, “com numeros limpos, certos, com origem,

rastredveis, certamente podemos atender melhor a todos de maneira mais justa”.

Com a padronizagcdo dos processos, as acfes tornaram-se mais
imparciais, ndo tendo influéncia majorada em importancia de um
departamento (ou setor) sobre o outro. A regra definida é para todos
os niveis da Instituicdo (PARTICIPANTE F).

Compete reiterar que as entidades parafiscais, por gerirem recursos
publicos, estdo sujeitas a algumas normas da administracao publica, dentre elas
a obrigatoriedade de licitar, seguindo regulamento proprio que preza pelos
principios da administracdo publica, dentre eles a igualdade. Assim, pode-se

atribuir um peso maior do principio da equidade neste modelo de organizagao.
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E entendimento comum dos participantes a influéncia do ERP no principio
relacionado a prestacdo de contas, vinculando-se a qualidade e tempestividade
na disponibilidade das informacdes fez com que a prestacdo de contas as partes
interessadas se desse de maneira muito mais eficaz. “O ERP possibilitou a
geracdo de informacgOes para a prestacdo de contas com maior qualidade e
tempestividade” (PARTICIPANTE E).

A prestacdo de contas ficou praticamente online e hoje podemos
apresentar sem qualquer receio e com certeza absoluta da origem dos
dados e a qualquer momento que for pedido. (PARTICIPANTE B)

Nota-se, da mesma forma que o observado em relacdo ao principio da
equidade, que o principio da prestacdo de contas assume uma pProporcao
significativa em entidades parafiscais, tendo em vista que a administracdo de
recursos publicos imputa a estas uma obrigatoriedade impar na prestacdo de
contas tanto aos 6rgdos de quanto a comunidade. Vale ainda observar que o
constante avanco digital tende que as prestacfes de contas oficiais aos 6rgaos
de controle interno e externo estejam cada vez mais automatizadas,
dispensando envios formais, tornando imprescindivel que os dados sejam
gerados tempestiva e fidedignamente.

Por fim, o principio da responsabilidade corporativa, na opinido dos
participantes também foi impactada pela implantacdo do ERP na medida em que
as decisfes sdo tomadas com base em dados sdlidos e estruturados, visando a

perenidade do negécio.

Os gestores estdo mais seguros em suas decisfes, podem agir de
maneira mais rapida entregando uma gestdo mais célere ao mesmo
tempo mais segura mais eficaz e mais eficiente ndo tendo qualquer
temor em relacé@o a responsabilidade. (PARTICIPANTE B)

Com informacgBes mais bem estruturadas os tomadores de decisfes se
beneficiam disto de algum modo e o fazem com vistas a
melhorar/aumentar a performance dos negdcios executados. Decisdes
tomadas com base em uma estrutura de dados equivocadas, pode
afetar sobremaneira os negécios das Entidades. (PARTICIPANTE C).
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Tendo em vista que o0 conceito do principio da responsabilidade
corporativa esta relacionado ao zelo dos agentes para com a organizacao de
modo a garantir a perenidade da mesma e os interesses das partes relacionadas,
o ERP, ao produzir informacgdes providenciais e seguras, proporciona a gestdo
a possibilidade tomar decisdes mais sélidas e inclusive de modo preditivo,
antevendo-se ao mercado em que atua. Vale ressaltar que a maturidade da
organizagdo pos ERP, se traduziu na criacdo de estruturas de governanga até
entdo inexistentes, como Riscos e Compliance® e Processos, Projetos e Gestao
e ainda os comités de apoio a gestao.

No Quadro 5 apresenta-se uma sintese da relacéo entre a implantacao do

ERP e os principios de governanca.

Quadro 5: Impactos percebidos da implantacdo do ERP nos Principios da

Governanca propostos pelo IBGC no Sistema FIEP

Principio da Impacto do ERP
Governanga
Transparéncia Agilidade, tempestividade na obtencao das informacdes.

Principais informag8es provenientes de fonte Unica

Qualidade e integridade das informacdes.

Processos claros.

Impulsionou a disponibilizagdo de painéis de BI.

Informacdes disponibilizadas em um portal publico de forma

periédica.

Equidade Todos tém informacdes claras e provenientes de uma mesma base;

Processos padronizados.

Prestacéo de Contas Agilidade e tempestividade nas informacdes;
Qualidade das informacdes;
Impulsionou a criagcdo de painéis de monitoramento de transacgoes.

Responsabilidade O sistema integrado imprime maior seguranca as operacdes e
Corporativa menor possibilidade de manipulagéo.
Impulsionou a estruturacdo de processos.

Impulsionou a necessidade de capacitacdo do pessoal envolvido na

operacéao.

8 Compliance é o termo em inglés utilizado para refletir a conformidade com leis, norma,
regulamentos, entre outros.
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Fomentou a melhoria dos controles internos.

Melhoria no processo de tomada de deciséo.

Melhoria na gest&o e recursos

Fonte: elaborado pela autora.

Com base no exposto, ficou evidenciado que os beneficios advindos da
implantacéo do ERP estéo relacionados principalmente a dados e informacoes,
controle e processos de gestdo e tém reflexo direto no fortalecimento dos

principios de governanca corporativa.

4.5 ANALISE GERAL DOS IMPACTOS DA IMPLANTACAO DO ERP

Para completar o entendimento acerca dos impactos da implantagéo do
ERP na governanca corporativa, buscou-se, a partir de informacfes constantes
nos documentos relativos ao projeto de implantacdo, compreender como eram
operacionalizados o0s processos na ferramenta anteriormente utilizada
(contratos, contas a receber, faturamento, contas a pagar, bancos, fluxo de
caixa, ativo fixo, contabilidade, orcamento e fiscal e cadastro), o que mudou a
partir da implantacdo do novo sistema e 0s principais beneficios operacionais
observados. Este resultado foi confrontado com os aspectos abordados nos
questionarios enviados aos participantes, conforme relacionados no Quadro 2.

Com relacdo ao processo de emissdo de contratos de prestacdo de
servicos, este era realizado nos sistemas de producéo (saude e educacéo) e até
mesmo manualmente e ndo tinha integracdo com o sistema financeiro, havendo
necessidade de lancamentos manuais, 0 que resultava em baixo nivel de
controle. Tal processo foi inserido no ERP, de modo que os contratos séo
atualmente emitidos por meio desta ferramenta, mediante o consumo de dados
via integracao, dos sistemas de producédo e CRM. Automatiza¢c&do dos processos,
confiabilidade e transparéncia das informacdes, melhoria na gestdo dos

contratos e consequentemente aumento dos niveis de controle interno foram os
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principais beneficios identificados na mudanca deste processo mediante a
utilizacdo do ERP.

No que tange a faturamento que € uma continuidade da emissédo dos
contratos de prestacédo de servigos, a principal mudanca foi que, no modelo
anterior, a receita de faturamento era apropriada de forma linear, de acordo com
a vigéncia do contrato, por meio de planilhas eletrénicas e com dados obtidos de
diversas fontes. Com a implantacdo do ERP, foi possivel a devida adocdo do
regime contabil da competéncia, na medida que o faturamento passou a ser
automético na ferramenta, considerando a efetiva prestacdo do servigo. Neste
caso os maiores ganhos observados foram a eficiéncia do processo, o controle
a visao clara do resultado operacional.

Para complementar o processo de vender até receber por onde passam
contratos e faturamento, foi identificado os ganhos na operacionalizacédo e
gestao dos recebiveis da entidade. Do mesmo modo que 0s processos citados
acima, o controle de contas a receber na ferramenta anterior era efetuado de
forma manual e ndo havia controles relativos a manipulacdo dos dados. Com a
implantagéo do ERP este processo de contas a receber foi padronizado e tornou-
se mais agil e seguro.

Relativo aos processos de conta a pagar, bancos e tesouraria, vale
ressaltar que a maior mudanca foi observada na parte de cadastro dos
beneficiarios de pagamentos. Quando da utilizagdo da ferramenta anterior, 0s
dados, inclusive os bancarios, eram cadastrados no momento do pagamento,
com a mudanca de sistema, esse processo passou a ser prévio e centralizado
em area especifica. Controle € o beneficio mais latente neste aspecto.

Com relagcdo a controle de ativo fixo, ganhos substanciais foram
observados a medida que o controle e emissao das identificacbes patrimoniais
passaram a ser efetuados no préprio ERP, o que ndo era possivel no sistema
anterior, bem como o controle de bens imoveis, contratos de comodato e seguros
gue eram efetuados em planilhas eletronicas, foram inseridos no novo sistema.
Agilidade por conta da automatizacdo de processos e tempestividade das
informagdes resumem as melhorias identificadas neste quesito.

A principal caracteristica do ERP que € integracdo de dados, reflete
sumariamente os beneficios identificados nos itens contabilidade, orcamento e

fiscal. Os langamentos contabeis na ferramenta anterior dependiam de
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reprocessamento e importagédo de dados, enquanto que no ERP tal processo
passou a ser automatico e em tempo real. No modelo anterior os processos
tributario e fiscal eram descentralizados e efetuados mediante controles
paralelos e manuais, sendo que o ERP proporcionou a automatizacdo do
mesmo. Fato importante a observar € que, com a implantagdo na nova
ferramenta, os langcamentos tornaram-se rastreaveis.

Por fim, cabe mencionar que com o ERP foi instituido o processo de
cadastro, pois no sistema anterior tal atividade era descentralizada entre as
areas. No modelo atual, todos os cadastros sé@o realizados por uma area
especifica, mediante abertura de chamado na central de servicos a devidas
autorizacdes. Beneficios como controle e seguranca dos dados e informacdes
séo claros neste processo.

Percebe-se, conforme demostrado no Quadro 6 abaixo, que beneficios
operacionais identificados pela mudanca de sistema tem relacéo direta com as
rotinas de trabalho, os processos internos, qualidade das informacdes, controles
internos, tomada de decisdo, gestdo de recursos e preparacao para mudancas
tecnologicas, que foram os aspectos abordados nos questionarios enviados (ver
Quadro 4).

O resultado desta analise, esta apresentado de forma consolidada no
Quadro 6 a seguir e demonstra que o0s beneficios percebidos na
operacionalizacao dos processos no ERP giram substancialmente ao entorno de
6 fatores chave: confiabilidade, seguranca, agilidade, controle, padronizacao e
centralizacdo. Cabe ainda ressaltar que todos os principais beneficios
operacionais identificados com a implantacéo do sistema, tem relagdo com dois
dos aspectos abordados nos questionarios, que sédo, impacto no controle interno
e na qualidade das informacdes e que possuem relacéo direta com as praticas
de governanca. Por outro lado, o aspecto de preparacdo frente a mudancas
tecnologicas, sob a perspectiva operacional somente fica evidenciado no
processo de contratos, pela sua integracdo com os sistemas de producao.

Ratifica-se aqui a definicdo de Estevam, Guimaraes e Neto (2014), que
tratam o ERP como um sistema de gestédo organizacional cujo maior objetivo é,
mediante a integragdo de modulos, organizar as informacfes de forma
centralizada para que as decisfes possam ser tomadas de forma objetiva e

consistentemente pautadas em dados.
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Quadro 6: Relacédo Entre os Beneficios Operacionais Percebidos Apés a Implantacédo do ERP e os Aspectos Abordados nos

Questionéarios

Médulo Como Era o Processo Como Ficou o Processo Beneficios Operacionais Segundo Relacédo entre Beneficios e
do ERP Documentos do Projeto de Aspectos Abordado nos
Implantacao Questionarios
Informacdes CRM e sistemas de producéo | Centralizacdo das informagdes para a | Rotinas de trabalho
descentralizadas e falta de | integrados com ERP gestdo dos negécios do Sistema | Processos Internos
integracdo dos sistemas FIEP. Qualidade das Informacdes
satélites. Controles Internos
Tomada de Deciséo
Gestao de Recursos
8 Preparacao para mudancas
K Tecnoldgicas
E Lancamento manual do | Integracdo entre o sistema de | Automatizacao do processo, | Rotinas de trabalho
8 rateio do faturamento da | producdo de saude e ERP otimizacéo do faturamento, | Processos Internos

producéo de saude

confiabilidade das informacdes.

Qualidade das Informacdes
Controles Internos

Tomada de Deciséo
Gestao de Recursos
Preparacao

para mudancas

Tecnologicas
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Contratos emitidos fora dos

sistemas de controle.

Todos o0s contratos séo
interligados e gravados no

ERP

Gestao do faturamento das unidades
do Sistema FIEP,

controle interno.

aumento do

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes
Controles Internos
Tomada de Deciséo

Gestao de Recursos

Auséncia de histérico das
alteracbes de  valores
durante a vigéncia do
contrato, ficando disponivel

apenas a Ultima alteragéo.

Existéncia de histérico das
alteracdes sem

sobreposicéao.

Transparéncia, controle e seguranca

das informacdes.

Controles Internos

Qualidade da informacéo

4393034 V SVINOD

Conciliacdo financeira e

contabil Manual

Conciliacdo em tempo real, a

partir do lancamento do
contrato, de forma
automatica.

Agilidade, confiabilidade, dinamismo,

seguranca da informagéao

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes

Controles Internos

Renegociacdo com edigéo

aberta de parametros.

Renegociacdo com controle
centralizado na edicdo de

parametros.

Padronizacéo, controle, seguranca.

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes
Controles Internos
Tomada de Deciséo

Gestao de Recursos
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Faturamento efetuado pela | Faturamento das vendas de | Visdo de resultado, e€ficiéncia, | Processos Internos
E vigéncia do contrato, | acordo com a prestacdo de | controle. Qualidade das Informacdes
% distribuido de forma linear. | servigo (regime contabil da Controles Internos
% competéncia) Tomada de Deciséo
CE) Gestao de Recursos
Era feito o cadastro dos | Necessario cadastrar | Maior agilidade e confiabilidade das | Rotinas de trabalho
g 8 dados bancarios no | previamente 0s dados | informagdes. Processos Internos
8 5 momento da efetivagdo do | bancérios de fornecedores/ Qualidade das Informacdes
g (rﬁ a pagamento. prestadores de servigos e Controles Internos
§ g g colaboradores.
o >
g X
>
Ndo era possivel a | Controle e emissdo das | Agilidade no cadastro do ativo. Rotinas de trabalho
impressdo da identificacdo | identificagbes  patrimoniais Processos Internos
patrimonial pelo sistema. pelo ERP. Qualidade das Informacdes
> Controles Internos
E' Controle de imoveis | Cadastro dos iméveis no | Depreciacdo e amortizagdo direto no | Rotinas de trabalho
S_q) realizado em  planilha | ERP. sistema Processos Internos
é eletrénica. Qualidade das Informacdes

Controles Internos
Tomada de Decisdo

Gestdo de Recursos
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Controle de | Registro dos | Alimentacdo contabil em tempo real, | Rotinas de trabalho
comodatos/seguros comodatos/seguros sem necessidade de registros | Processos Internos
efetuados em  planilha | realizados diretamente no | manuais. Qualidade das Informagdes
eletrénica. ERP. Controles Internos
Tomada de Deciséo
Gestao de Recursos
Lancamentos  Contabeis, | Contabilizacdo automaética e | Disponibilidade de valores, | Rotinas de trabalho
fiscais e orgcamentérios | online. informagodes contébeis e | Processos Internos
dependentes de or¢camentarias diariamente. Qualidade das Informacdes
reprocessamento e Controles Internos

importacdo de dados.

Tomada de Deciséo

Gestao de Recursos

Apuracao fiscal

descentralizada.

Apuragéo fiscal centralizada.

Maior segurangca no processo de
retencéo e recolhimento dos tributos,
garantindo a organizagdo sua

regularidade fiscal.

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes
Controles Internos

Auséncia de identificacéo
do colaborador responsavel

pelo registro contabil.

Possibilidade de identificacéo

do responsavel pelo registro.

Segurangca e acompanhamento do

registro de informacdes.

Controles Internos

Qualidade da Informagéo

Gestédo tributaria mediante
controles paralelos e

manuais.

Gestéao tributaria
informatizada e

automatizada.

Agilidade no cumprimento das
obrigacdes acessbrias juntos aos

orgaos fiscalizadores.

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes
Controles Internos

Tomada de Deciséo
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Gestéo de Recursos

0d1Ssvavo

Gestdo de permissdo de
acesso descentralizada

entre as casas.

Solicitagcdo centralizada de
perfis de acesso somente por
gerentes e/ou coordenadores
a central de cadastros via

central de servicos.

Confiabilidade dos dados. Seguranca

no acesso as informacdes.

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes

Controles Internos

Criagdo/habilitacdo de
dimensbes (unidade e
centro de responsabilidade)
realizada pela

contabilidade.

Solicitagéo de
criagcdo/habilitacéo de
dimensbes (unidade X centro
de responsabilidade),
encaminhada para validagéo
dos interlocutores de cada
entidade e executada apenas

pela Central de Cadastros.

Avaliacdo técnica das éareas de

negocio e maior controle dos dados.

Rotinas de trabalho
Processos Internos
Qualidade das Informacdes
Controles Internos

Fonte: elaborada pela autora.
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Ao se extrair do Quadro 6 acima, somente 0s beneficios observados de forma
genérica, sem relaciona-los a nenhum processo especifico e confronta-los com os
impactos do ERP nos principios de governanca corporativa (vide Quadro 5), sob o
ponto de vista dos participantes questionados (ver Quadro 2), percebe-se que, exceto
pelo item relativo ao impulso do ERP para a capacitacéo de pessoal, nos demais todos
se relacionam.

O Quadro 7 a seguir, demonstra de forma clara esta relagdo. Inseriu-se ainda
no referido quadro, os principios de governanca impactados, com o intuito de
demonstrar, além da analise representada no Quadro 5, a qual ja aborda este tema
sob a visdo obtida por meio dos questionarios enviados, o reflexo destes principios

sob a 6tica da evolucdo dos processos operacionais.

Quadro 7 Relacéo Entre os Beneficios Operacionais Percebidos e os Impactos

do ERP na Governancga Corporativa

Beneficios

Operacionais Extraidos

Impacto do ERP nos Principios da

Governanca Corporativa (Vide

Principio da

Governancga

dos Documentos do Quadro 5) Corporativa Impactado
Projeto
Centralizacao das | Principais informac¢des provenientes | Transparéncia,;
Informacdes de fonte Unica; InformagBes | Equidade.
disponibilizadas em um portal publico
de forma periédica; Todos tém
informacdes claras e provenientes de
uma mesma base.
Aumento do Controle | Impulsionou a criacdo de painéis de | Prestacdo de Contas;
Interno monitoramento de transacfes; O | Responsabilidade

sistema integrado imprime maior
seguranca as operacdes e menor
de

Fomentou a melhoria dos controles

possibilidade manipulagéo;

internos.

Corporativa

Visao de resultado

Impulsionou a disponibilizacdo de
painéis de BI; Melhoria no processo
de tomada de decisdo; Melhoria na

gestéo € recursos.

Transparéncia,;
Responsabilidade

Corporativa




Seguranca e Controle

das Informacdes

Qualidade e integridade das

informacdes.

Transparéncia;
Prestacdo de Contas;
Responsabilidade

Corporativa

Automatizacao,

Processos claros, padronizados e

Transparéncia,;

informacdes

padronizacdo, eficiéncia | estruturados Equidade;

e agilidade dos Responsabilidade
processos Corporativa
Transparéncia e | Agilidade, tempestividade na | Transparéncia;
tempestividade das | obtencdo das informacdes. Equidade;

Prestacéo de Contas.

N&o Aplicavel

Impulsionou a necessidade de

capacitacao do pessoal envolvido na

Responsabilidade

Corporativa
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operagao.

Fonte: elaborada pela autora.

O Quadro 7 reforca que tanto sob o ponto de vista operacional de mudanca de
processo, quando pela oOtica dos participantes dos questionarios enviados que sao
basicamente lideres da organizacdo e ndo estdo intrinsicamente ligados a
operacionalizacdo do ERP, tal sistema impacta de modo substancial os principios da
governanca corporativa, o que reforca o entendimento do IBGC (2015), quando
menciona em seu codigo de boas praticas que 0s principios devem pautar todas as
praticas de governanca.

Para concluir este capitulo que trata da analise geral dos impactos do ERP no
Sistema FIEP, cabe citar que durante os 11 meses de duracdo do projeto de
implantacdo do ERP, foram identificadas ainda algumas licbes aprendidas,
considerando tanto aquelas que foram fator de sucesso no projeto quanto aquelas
cujo impacto foi negativo. Consta do Quadro 8 a relacdo das principais licdes
aprendidas e tendo em vista que esse projeto foi, no Sistema FIEP, o percussor de
uma cadeia de avangos tecnologicos como CRM, sistema educacional, BI,
monitoramento continuo, entre outros, tais aprendizados sédo considerados como um
legado do ERP e hoje séo préaticas consolidadas na entidade, utilizadas na conducéo

de todos os projetos envolvendo mudancas tecnoldgicas ou nao.



Quadro 8: Licdes Aprendidas

Licdes Positivas

Licdes Negativas

Patrocinador presente e atuante

Auséncia de mapeamento prévio dos

processos de negdcio do sistema FIEP

Gerente do projeto de éarea de negdcio
atuante

Falta de aproveitamento total das

funcionalidades padrdo do ERP

Forte mobilizacdo da equipe técnica (Tl +

Fornecedores)

Demora nas definices das funcionalidades
do mddulo de contratos

Dedicagdo e conhecimento das éareas do
Sistema FIEP

Dificuldades na definicAo das integracfes

sistémicas

Relacionamento entre as partes envolvidas

Alta rotatividade do gerente de projetos da

implementadora

Alocacéo de equipe de qualidade do projeto e

gerente técnico de projeto

Falta de conhecimento do fornecedor quanto

alguns processos padrées do ERP

Alocacdo de equipe especialista em Dados

(saneamento e cargas)

Implementadora + Consultores Especialistas

in loco

Planejamento detalhado das atividades para

Fechamento Financeiro/Contabil
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Fonte: elaborado pela autora.

Cabe ressaltar, que os itens listados no Quadro 8, convergem com a pesquisa
de Carvalho, et al (2009), que também apontam como fatores criticos de sucesso na
implantacdo de um ERP itens como: geréncia de projeto, equipe com conhecimento
técnico e do negdécio, apoio de consultoria externa, usuarios comprometidos,

envolvimento da alta direcéo e da area de tecnologia da informacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi demonstrar como a implantacéo de um ERP
pode contribuir com o fortalecimento da governanca em uma organizacéo, tendo como
perspectiva uma entidade paraestatal do estado do Parana, o Sistema FIEP, em toda
sua complexidade. Vale ressaltar que, dentre os métodos apontados por Jensen e
Meckling (2008) para mitigar os conflitos de agéncia, proprios de uma estrutura de
governanca corporativa, estdo os sistemas formais de controle, categoria em que o
ERP pode ser inserido.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa, de apresentar o processo de
implantacdo do ERP no Sistema FIEP foi cumprido mediante andlise do Relatorio de
Gestao e Sustentabilidade do ano de 2014, observacfes da pesquisadora, analise dos
contetdos dos questionarios enviados aos participantes da fase de implantacdo do
sistema e entrevista com o técnico de TI. Foi compreendido nesta etapa que questbes
como confiabilidade e tempestividade das informagdes e integridade das operacdes
foram os principais motivadores para a decisao de implantacdo do ERP, o qual agregou
processos que ndo eram contemplados na ferramenta anterior como contratos,
faturamento, controle fiscal e cadastro e proporcionou ainda a integracdo com 10
sistemas satélites. Por uma visdo técnica a necessidade de modernizacdo da
ferramenta também foi fator base para a decisdo da mudanca. Evidenciou-se ainda
fatores chave que contribuiram para 6 éxito do projeto de implantacdo, que teve
duracdo de onze meses, 0s quais podem ser resumidos na definicho de um
organograma com atores atuantes e cronogramas definidos claramente. Como grande
marco de consolidacéo da ferramenta identifica-se a execuc¢éo do fechamento contabil,
tendo em vista que a contabilidade num ERP caracteriza o final de cada processo.

Com relacéo ao segundo objetivo especifico que era identificar os impactos da

implantacdo do ERP nos processos do Sistema FIEP, percebeu-se a partir das
analises primarias e secundarias, que os beneficios auferidos a partir da implantacao
do ERP no Sistema FIEP, no que tange a rotinas de trabalho, processos internos,
controles internos, qualidade das informacdes, perfil dos funcionarios, tomada de
deciséo, gestao de recursos, preparacao frente as mudancas tecnoldgicas e por fim

sua influéncia na governanca corporativa, estdo pautados principalmente na
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transparéncia, tempestividade, qualidade, controle e seguranca das informacdes e na
centralizacdo, padronizacdo e otimizacdo dos processos contemplados na solucéo
implantada. Constatou-se ainda que a implantagdo do ERP e a consequente
estruturac@o de uma base de informag6es financeiras/contabeis seguras, foi o gatilho
para a melhoria do desempenho do Sistema FIEP, permitindo que outros sistemas
essenciais fossem implantados, como: o CRM, BI, sistema de planejamento
estratégico (BSC), sistema de auditoria eletrbnica das operacdes (CAAT) e um
sistema de melhoria dos processos de negdcio informatizados (BPM). Deste modo
entende-se como cumprido a execuc¢ao deste objetivo

Com base na analise dos questionarios enviados aos colaboradores que
fizeram parte do processo de implantacdo do ERP no Sistema FIEP, onde foram
abordados a influéncia de tal sistema nos principios de governanca corporativa, foi
cumprido o terceiro objetivo especifico desta pesquisa que era demonstrar o0s
impactos do ERP nos referidos principios. Conforme demonstrado a seguir,
evidenciou-se que os beneficios decorrentes da implantacdo do ERP que estdo
relacionados a dados e informacdes, processos e controle e processo de gestéao, tém

impacto direto no fortalecimento dos principios de governanca corporativa.

Quadro 9: Sintese da Relacao entre Impactos e Principios

Principios
Impactos .
Equidade
Agilidade da

Informacé&o

Centralizacéo da
Informacé&o
Seguranca da
Informacé&o

Qualidade da
Informacéo

Disponibilizacdo de
Painéis de Gestao
Padronizacéo de

Processo

X
X

Aumento do
Controle Interno
Capacitacdo de

Pessoal
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Melhoria na
Tomada de X
Deciséo
Melhoria na Gestéo X
de Recursos

Fonte: elaborado pela autora.

Para o alcance do quarto e ultimo objetivo especifico, que era compreender as
mudangas ocorridas nos processos do Sistema FIEP a partir da implantagédo do ERP
e sua relagdo com os principios da governanca, foram analisados documentos
relativos ao projeto de implantacdo onde foram identificadas melhorias nos processos
operacionais com a ado¢ao do novo sistema e realizado um cruzamento destas com
0s aspectos abordados nos questionarios enviados aos participantes e com o0s
principios de governancga corporativa. Esta andlise convergiu para o entendimento de
gue os beneficios percebidos na operacionalizacdo dos processos a partir da
implantacdo do ERP, contemplam confiabilidade, seguranca, agilidade, controle,
padronizacdo e centralizacdo, corroborando com a percepcao dos participantes da
pesquisa, no que tange ao impacto positivo do ERP nas rotinas de trabalho, processos
internos, qualidade das informacdes, controles internos, tomada de deciséo, gestao
de recursos e preparacdo para mudancas tecnologicas. Ao considera-se
conjuntamente os beneficios operacionais identificados e os que foram relatados
pelos participantes da pesquisa relativos aos principios da governancga corporativa,
identifica-se impacto em todos os principios da governanca.

Embora existam varias pesquisas a respeito dos beneficios gerados pela
implantagédo de um ERP, como Estevam, Guimaraes e Neto (2014), Furini, Dalbem e
Gomes (2015) e Gamboa (2004), a literatura é escassa no que tange a vinculacao
deste com a governancga corporativa aplicado aos tipos de organizacdes estudas
nesta pesquisa. Assim, como ampliacdo deste estudo sugere-se que 0 mesmo seja
realizado em outros Servicos Sociais Autbnomos vinculados aos demais setores
produtivos, o que permitiia uma base comparativa entre entidades similares.
Adicionalmente recomenda-se ainda a extensdo desta pesquisa aos setores privados
e publicos de modo a observar o impacto em organiza¢cdes com diferentes niveis de

maturidade e diferentes conflitos de interesses.
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APENDICE

APENDICE A - QUESTIONARIO

1) | Quais foram os motivadores para a implantacdo do ERP no Sistema FIEP?

2) | Em sua opinido, qual foi o grande marco de consolidagdo da implantacdo do
ERP no Sistema FIEP?

3) | Asrotinas de trabalho no Sistema FIEP foram de algum modo impactadas pela
implantagéo do ERP? Vocé poderia dar exemplo de algumas rotinas que foram
impactadas e o que mudou?

4) | Aimplantacdo do ERP contribuiu para a melhoria dos processos internos? De
guais processos? Poderia dar exemplos de melhorias?

5) | Houve melhoria nos controles internos da organizacao apo6s a implantacédo do
ERP? Quais controles? Quais foram as melhorias percebidas?

6) | O ERP proporcionou alguma melhora na qualidade das informacoes
produzidas no Sistema FIEP? Quais informagdes?

7) | Vocé percebeu alguma mudanca do perfil dos funcionarios ap6s a implantacéo
do ERP? Qual o perfil antigo e qual o novo perfil?

8) | O ERP trouxe alguma contribuicdo para o processo de tomada de decisé&o no
Sistema FIEP? Quais contribuicées? Poderia me dar um exemplo de uma
tomada de deciséo que foi impactada pelo ERP?

9) | Aimplantacdo do ERP contribuiu de alguma maneira para a melhor gestéao de
recursos no Sistema FIEP? Como?

10) | O ERP traz alguma contribuicdo para que a organizagédo possa enfrentar as
mudancas tecnoldgicas com maior eficiéncia? Poderia me dar um exemplo?

11) | Vocé percebeu alguma influéncia do ERP na transparéncia do Sistema FIEP
para seus publicos de interesse?

12) | Vocé percebeu alguma influéncia do ERP nas questbes relacionadas a
equidade? Justifique.

13) | Vocé percebeu alguma influéncia do ERP nos aspectos relacionados a
prestacao de contas? Justifique.

14) | Vocé percebeu alguma influéncia do ERP nas questdes relacionadas a
responsabilidade corporativa? Justifique

15) | Qual a contribuicdo percebida do ERP para a governanca do Sistema

FIEP? Poderia me dar alguns exemplos?




