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1 INTRODUGAO

Os anos 90 assistiram ao surgimento e a um expressivo crescimento dos
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) no mercado de solugbes corporativas
de informdtica. Entre as explicacbes para esse fendémeno, estdo as pressdes com-
petitivas sofridas pelas empresas, que as obrigaram a buscar alternativas para a
reduco de custos e diferenciagfo de produtos e servicos. Em funcéo desse novo
contexto, as empresas foram forcadas a rever seus processos e sua maneira de
trabalhar. As empresas reconheceram a necessidade de coordenar melhor suas
atividades dentro de sua cadeia de valor para eliminar desperdicios de recursos,
reduzindo o custo e melhorando o tempo de resposta as mudancas das necessi-
dades do mercado. Segundo Porter e Millar (1985), a TI é uma ferramenta pode-
rosa para esta transformacfo, principalmente porque “a 71 estd aumentando muito
a habilidade das empresas para explorar as ligagbes entre as suas atividades, tanto
interna quanto externamente & empresa”. A utilizacio de sistemas de informagéo
integrados estd intimamente associada a essa habilidade.

Segundo Alséne (1999), a idéia de sistemas de informacdo integrados exis-
te desde o inicio da utilizacdo dos computadores em empresas na década de 60.

No entanto, uma série de dificuldades de ordem prética e tecnolégica néo per-

mitiu que essa visdo fosse implementada na maior parte das empresas. Entre
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elas, pode-se citar a prépria dificuldade dos departamentos internos de TI em
desenvolver sistemas integrados, em face de solicitagbes departamentalizadas
dos usudrios. Bancroft et al. (1998) afirmam que

“no passado os sistemas customizados eram desenvolvidos a pedido de um
departamento da empresa. A visdo destes departamentos era naturalmente
limitada por sua responsabilidade operacional. Cada departamento definia
seus dados de acordo com seus proprios objetivos e prioridades. [...] Isto se
refletia no software desenvolvido pelos departamentos de TI das empresas”.

Assim, os sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de rapido de-
senvolvimento de sistemas integrados a fim de atender as novas necessidades
empresariais, 20 mesmo tempo em que as empresas eram (e ainda sdo) pressio-
nadas para terceirizarem todas as atividades que nao pertencam a seu foco prin-
cipal de negécios. Também contribuiram para a expansdo dos sistemas ERP o
amadurecimento das opcdes disponiveis no mercado, a evolucdo da tecnologia
utilizada por esses pacotes (bancos de dados relacionais, processamento cliente/
servidor e mais recentemente a Internet) e algumas histérias de sucesso de em-
presas que os adotaram no inicio da década de 90.

O objetivo deste capitulo é conceituar os sistemas ERP e relatar os resulta-
dos de uma pesquisa exploratéria conduzida pelo método de estudos de casos
em duas empresas de grande porte que os implementaram. Inicialmente, séo
descritas as principais caracteristicas desses sistemas. S&o apresentados entao
um quadro de referéncia de seus beneficios e problemas e um modelo inicial
para seu ciclo de vida, utilizado como base para a realizacio e analise dos estu-
dos de caso. Fm seguida, é relatada a metodologia utilizada, sdo analisados os
casos estudados e apresentados os resultados e conclusGes. Com base nas con-
clusbes, o modelo inicial de ciclo de vida é expandido incluindo-se a etapa de
estabilizaciio (o modelo completo serd apresentado no Capitulo 3).

9 SISTEMAS FRP; CONCEITUACAO E CARACTERISTICAS

Os sistemas ERP sdo sistemas de informagcfo integrados adquiridos na for-
ma de pacotes comerciais de software com a finalidade de dar suporte a maioria
das operacdes de uma empresa industrial (suprimentos, manufatura, manuten-
cio, administracdo financeira, contabilidade, recursos humanos etc.). Segundo
Corréa et al. (1999), os sistemas ERP podem ser entendidos como uma evolugﬁo
dos sistemas MRP II, & medida que, além do controle dos recursos diretamente
utilizados na manufatura (materiais, pessoas, equipamentos), também permi-
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tem controlar os demais recursos da empresa utilizados na producio
comercializagdo, distribuicio e gestdo. Markus e Tanis (2000) os definem comc;
pacotes comerciais que permitem a integracio de dados provenientes dos siste-
mas de informacéo transacionais e dos processos de negécios ao longo de uma
organizacio. Embora as empresas possam desenvolver internamente sistemas
com as mesmas caracteristicas, o termo ERP estd normalmente associado a pa-
cotes comerciais. Exemplos de sistemas ERP existentes no mercado sio o R/3 da
alema SAE o iBaan Enterprise da holandesa Baan, o Oracle E-Business Suite da

ame?icana Oracle, o EMS, o Magnus da brasileira Datasul e o AP7 Master da
brasileira Microsiga.

E preciso considerar que, embora tenham-se originado para atender basi-
camente a empresas industriais, os sistemas ERP estdo atualmente ampliando
sua abrangéncia. Empresas das dreas comercial, distribuicdio, utilidades, finan-
ceira, entre outras, ja os tém implementado.! Os préprios fornecedores tém bus-
cado essa ampliacdo por meio do oferecimento de funcionalidades adequadas a
esses e a outros tipos de empresas.

Os sistemas ERP possuem caracteristicas que, se tomadas em conjunto,
permitem distingui-los de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e

de outros tipos de pacotes comerciais. Essas caracteristicas podem ser resumidas
como:

* sd0 pacotes comerciais de software;

* incorporam modelos de processos de negécios (as chamadas best .
practices);

* séo sistemas de informacio integrados e utilizam um banco de dados
corporativo;

* possuem grande abrangéncia funcional;

* requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em
determinada empresa.

Quanto a qguestdo dos modelos de processos, é preciso entender que, assim
como 0s demais pacotes comerciais, os sistemas ERP nio sdo desenvolvidos para
um cliente especifico. Eles procuram atender a requisitos genéricos do maior
numero possivel de empresas, justamente para explorar o ganho de escala em
seu desenvolvimento. Portanto, para que possam ser construidos é necessario

1 Consulte os Cal?itulos 6 (Caso Seguradora...) e 12 (Desafios da Implementagéio de Sistemas ERP..),
que relatam casos de implementaco de sistemas ERP em uma seguiradora e em uma empresa comer-
cial, respectivamente.
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que incorporem modelos de processos de negécio. Esses modelos sdo obtidos por
meio da experiéncia acumulada pelas empresas fornecedoras em repetidos pro-
cessos de implementacdo ou sio elaborados por empresas de consultoria e pes-
quisa em processos de benchmarking.

A expressdo best practices (melhores praticas) é utilizada amplamente por
fornecedores de sistemas ERP e consultores para designar esses modelos de pro-
cessos, mas € preciso certo cuidado quanto ao seu real significado. Davenport
(1998) afirma que “[no caso dos sistemas ERP] é o fornecedor; e ndo o cliente, que
define o que ‘melhor’ quer dizer” e que “em alguns casos as suposicbes do sistema
podem ir realmente de encontro aos interesses da empresa”. Apesar desse cuidado
na definicdo do termo, é importante salientar o fato de os sistemas ERP
disponibilizarem um catdlogo de processos empresariais criado com base em
um extenso trabalho de pesquisa e experimentaco. O acesso a esse catalogo por
si 86 ja pode ser interessante para as empresas. Muitas vezes, estdo incluidos
nesse catdlogo processos e funcgbes que fazem parte dos planos de desenvolvi-
mento de sistemas da empresa, mas que por alguma razdo ainda ndo foram
implementados. A ado¢fio de um sistema ERP torna-se entdo uma oportunidade
para que esses processos sejam realmente incorporados aos sistemas da empresa.

Quanto & questio da integracéo, é fundamental distinguir a expresséo empre-
sa integrada da expressio sistema de informagGes integrado ou sistema integrado.
Para Alséne (1999), o primeiro trata de um objetivo e o segundo de um meio para
atingi-lo. Segundo o autor, '

“0 objetivo final [da integracdo da empresa por meio de sistemas
informatizados] ndo ¢ interligar os sistemas informatizados existentes ou
que serdo implementados no futuro, mas sim construir um todo empresa-
rial coerente a partir das vdrias fungbes que originam-se da divisdo do tra-
balho nas empresas”.

Deve ficar claro que a integracio da empresa pode ser alcancada por ou-
tros meios, além da possivel utilizacdo de sistemas informatizados.

Os sistemas ERP realmente integrados sdo construidos como um (nico sis-
tema de informacdes que atende simultaneamente aos diversos departamentos
da empresa, em oposicio a um conjunto de sistemas que atendem isoladamente
a cada um deles. Entretanto, o fato de um sistema ERP ser integrado néo leva
necessariamente ao desenvolvimento de uma empresa integrada. O sistema é
meramente uma ferramenta para que esse objetivo seja atingido.

Os sistemas FRP sdo geralmente divididos em mddulos, que representain
conjuntos de fun¢des que normalmente atendem a um ou mais departamentos
da empresa. Na Figura 1 estio apresentados os médulos mais comumente utili-
zados em empresas industriais e as principais interligacbes entre eles.
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Na Figura 1, as interligacdes entre os médulos {as setas continuas) se déo
de maneira on line, pelas préprias caracteristicas dos sistemas ERP As ligacdes
com entidades externas, tais como clientes e fornecedores (as setas tracejadas),
podem ou ndo ser realizadas de maneira eletronica (e geralmente ainda ndo o
s80). Isso depende do interesse e esfor¢o da empresa e de seus parceiros para a
construciio de interfaces entre o sistema ERP e os sistemas dos parceiros. Atual-
mente, a interligaciio entre os sistemas internos dos diversos integrantes de uma
cadeia de fornecimento é uma das questdes mais desafiadoras e importantes
para as empresas e seus departamentos de TI.

3 BENEFICIOS E DIFICULDADES ASSOCIADOS AOS SISTEMAS
ERP '

Ao tomar a decisiio pela utilizacdio de sistemas ERE as empresas esperain
obter diversos beneficios. Entre os beneficios apontados pelas empresas fornece-
doras estdo a integracdo, o incremento das possibilidades de controle sobre os
processos da empresa, a atualizagio tecnolégica, a reducio de custos de
informatica e o acesso a informacdes de qualidade em tempo real para a tomada
de decisdes sobre toda a cadeia produtiva. Por outro lado, também hd problemas
a considerar. O Quadro 1 apresenta uma sintese que relaciona dificuldades e
beneficios as caracteristicas desses sistemas.

é

Quadro 1 Beneficios e problemas dos sistemas ERP
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Séo pacotes
comerciais

reducdo de custos de informdtica;

foco na atividade principal da empre-
sa;

reducio do backlog de aplicagBes;
atualizagdo tecnoldgica permanente,
por conta do formecedor.

- dependéncia do fornecedor;
- empresa néo detém o |
conhecimento sobre o [
pacote.

Usamn modelos de
Processos

difunde conhecimento sobre best
practices;

facilita a reengenharia de processos;

impde padrdes.

necessidade de adeguacio
do pacote d empresa; :
- necessidade de alterar pro- |

cessos empresariais; |
— alimenta a resisténcia & mu- [
danca.

Sdo sistemas
integrados

redugiic do retrabalho e inconsistén-
clas;

redugio da mio-de-obra relacionada a
processos de integracio de dados;
maior controle sobre a operacio da
empresa;

eliminacic de interfaces entre siste-
masisolados;

melhoria na qualidade da informacio;
contribuigio para a gestéio integrada;
otimizagdc global dos processos da
empresa.

I

mudanga cultural da visdo

departamental para a de
Processos; :
— maior complexidade de [
gestdio daimplementacio; |
maior dificuldade na atuali-
zacfio do sistema, pois exige [i
acordo entre varios departa- [
mentos; :
um mddulo ndc disponivel [
pode interromper o fimcio-
namento dos demais; ‘
— alimenta a resisténcia & mu- |
danga. '

Usam bancos de
dados
corporativos

padronizacio de informac@es e concei-
tos;

eliminagdo de discrepéncias entre in-
formagdes de diferentes departamen-
tos;

melhoria na qualidade da informa-
Gio;

acesso a informactes para toda a em-
presa.

mudanca cultural da visdo |
e “dono da informacio”
para a de “responsdvel pela
informacéo”; :
mudanga cultural para uma [}
visdo de dissemninagdo de |:
informagdes dos departa- £
mentos por toda a empresa;
— alimenta resisténcia a mu-
danga. ;

Possuem grande
abrangéncia
Sfuncional

eliminagio da manutencio de mil-
tiplos sisternas;

padronizacido de procedimentos;
reducdo de custos de treinamento;
interacio comum tinico fornecedor.

— dependéncia de um tnico |
fornecedor; E
— se o sistema falhar, toda a [
empresa pode parar.
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4 MODELO INICIAL DO CICLO DE VIDA DE SISTEMAS ERP

0O ciclo de vida de sistemas representa as diversas etapas pelas quais passa
um projeto de desenvolvimento e utilizacdo de sistemas de informacéo. Os siste-
mas ERP apresentam diferencas em seu ciclo de vida em relacéo aos pacotes
comerciais tradicionais, principalmente no que se refere a sua abrangéncia fun-
cional e 2 integragio entre seus diversos médulos. Souza e Zwicker (2000) apre-
sentam um modelo especifico para o ciclo de vida destes sistemnas e que conside-
ra as etapas de decisfio e selecdo, implementacio e utilizagdo. Esse modelo, uti-
lizado como referéncia para a realizagiio dos estudos de caso, estd retratado na

Figura 2.

Novas necessidades, conhecimento acumulado
e parametros jd estabelecidos
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Figura 2 Modelo inicial do ciclo de vida dos sistemas ERR

Na etapa de decisdo e seleciio, a empresa decide implementar um sistema
ERP como solucdo de informética e escolhe o fornecedor, Hé vdrias questdes que
devem ser consideradas nessa etapa, por exemplo, Davenport (1998) analisa a
decisdo sob o ponto de vista da compatibilidade entre a organizacio e as carac-
teristicas dos sistemas ERP Hecht (1997)* apresenta critérios que podem auxi-
liar nessa escolha: adequacio da funcionalidade do pacote aos requisitos da

2 Consulte o Capitulo 1 (Metodologia para Selegdio de Pacotes ERP: Um Estudo de Caso) para a
descricio detalhada de uma metodologia de selecio de sistemas ERE
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empresa, a arquitetura técnica do produto, custo de implementacéo, qualidade
do suporte pés-venda, satide financeira e visdo de futuro do fornecedor.

A implementacdo constitui a segunda etapa do ciclo de vida de sisternas ERP
embora o termo seja normalmente utilizado para representar o ciclo de vida com-
pleto. A implementacdo de um sistema ERP pode ser definida como o processo
pelo qual os médulos do sistema sdo colocados em funcionamento em uma em-
presa. Ela envolve a adaptacdo dos processos de negdcio ao sistema, a
parametrizacdo e eventual customizacio do sistema, a carga ou conversdo dos
dados iniciais, a configuracdo do hardware e sofiware de suporte, o treinamento
de usudrios e gestores e a disponibilizacdo de suporte e auxilio. Essa etapa con-
templa as tarefas que vio desde o término da elaboracio do plano de implementaciio
até o momento do inicio da operacio.

A questdo da compatibilidade entre a organizagéio e as caracteristicas dos
sistemas ERP também comparece na etapa de implementacio. Lucas (1985)
utiliza o conceito de discrepdncia entre o pacote e a organizacio. O pacote é
considerado como solucdo para o atendimento de requisitos impostos pelo am-
biente da organizacédo e pelas necessidades e ‘expectativas dos usudrios. Entre-
tanto, é improvdvel que o pacote combine perfeitamente com esses requisitos,
portanto, estabelecem-se diferencas ou discrepincias entre a funcionalidade do
pacote e os requisitos da empresa. Dessa forma, podemos considerar a etapa de
implementacido essencialmente uma etapa de eliminacio de discrepéncias, até
que a operacao possa ser iniciada com chances de sucesso. As discrepéncias séo
resolvidas basicamente de quatro maneiras: ou adapta-se o pacote, ou adap-
tam-se 0s processos da organizacdo, ou adaptam-se tanto o pacote como 0s
processos, ou néo se adapta nem o pacote nem o processo, optando-se pela con-
vivéncia com a discrepdncia.

O processo de adaptag@o do sistema ERP aos processos da empresa pode ser
feito por meio de parametrizacio ou customizacio (desenvolvimento de progra-
mas “extras” para complemento das funces existentes). O processo de desen-
volvimento de customizagGes feitas com o objetivo de adaptar um sistema ERP
estrangeiro a legislacdo e as praticas de negdcio de determinado pais é também
conhecido como localizagdo.

A etapa de implementacdo é uma das mais criticas. As dificuldades decor-
rem principalmente do fato de ela envolver mudancas organizacionais e que
implicam alteracbes nas tarefas e responsabilidades de individuos e departamentos
e transformacdes nas relacbes entre os diversos departamentos. E importante
que essas mudancas conduzam & otimizacio global dos processos da empresa
em contrapartida & otimizac8o localizada de atividades departamentais. Do por-
te e complexidade dessa mudanca e dos conflitos que ela pode causar entre os
envolvidos decorre a necessidade de intensa participacdo e comprometimento
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da alta direcfio da empresa nessa etapa e de garantir a comunicacio entre todas
as equipes envolvidas.

Importante consideracéo da etapa de implementacdo é a decisdo a respeito
da maneira como serd feito o inicio da operacéo do sistema ERE Entre as opgoes
existentes, estdo o big-bang, isto é, a entrada em funcionamento de todos os
médulos em todas as divisbes ou fabricas da empresa simultaneamente; o small-
bang, isto &, a entrada em funcionamento de todos os médulos sucessivamente
em cada uma das divisGes ou plantas da empresa; e a implementagio em fases,
na qual os médutos véo sendo implementados em etapas, em todas ou em cada
uma das fabricas.

Finalmente, na etapa de utilizagfio, o sistema passa a fazer parte do dia-a-
dia das operacées. Isso ndo significa que todas as suas possibilidades de uso
foram reconhecidas e estejam corretamente equacionadas. Orlikovski e Hofman
(1997) relatam a dificuldade de conhecer de anteméo todas as possibilidades de
uso de novas tecnologias de informacfio na empresa. Esse conhecimento sO se
estabelece apss certo tempo de uso continuado da tecnologia, por meio de idéias
que surgem durante o processo de utilizacdo. Portanto, a etapa de utilizagédo
realimenta a etapa de implementagdo com novas possibilidades e necessidades e
que podem ser resolvidas por novos médulos, pela parametrizagdo ou pela
customizacéo. :

O modelo de ciclo de vida apresentado estabelece ainda, no caso de
implementacio em fases, a limitagio que o8 médulos jd implementados exer-
cem sobre os médulos a serem implementados, uma vez que sua configuracio
j4 estd definida e uma vez que o médulo que j4 se encontra em operagao tem sua
modificacdo dificultada.

5 METODOLOGIA DA PESQUISA REALIZADA

A pesquisa realizada foi de natureza exploratéria e teve por objetivo
aprofundar o entendimento de aspectos-chaves relativos aos processos de deci-
sdo e selecdio, implementacio e utilizacio de sistemas ERP Também procurou
identificar os beneficios e problemas envolvidos e analisd-los em relacdo ao con-
texto das empresas pesquisadas. Para tanto, foram analisados os casos de duas
empresas de grande porte que implementaram sistemas ERP Essa abordagem
justifica-se porque, segundo Lazzarini (1995), os estudos de caso sdo lteis nas
pesquisas que tém como objetivo contextualizar e aprofundar o estudo de um
tema. Foram empregados dois casos para que fosse possivel verificar se h4 dife-
rencas significativas entre dois dos principais pacotes existentes no mercado.
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Segundo Yin (1989), a utilizacdo de mais de um caso em um estudo de casos
também traz maior robustez aos resultados.

As empresas foram escolhidas por meio de consulta ao fornecedor do paco-
te, no caso do R/3, e por meio de contato direto com a empresa usudria, no caso
do Baan IV, Foram selecionadas empresas que ja tivessem implementado os prin-
cipais médulos (industrial, financeiro, comercial e de suprimentos) do sistema
ERP hd pelo menos seis meses. Para a realizacio do estudo, foi elaborado um
questiondrio com perguntas abertas que procuravam identificar os aspectos mais
importantes de cada uma das etapas do ciclo de vida de sistemas ERE Em cada
empresa, foram entrevistadas trés pessoas: uma pessoa da 4drea de informdtica
que tivesse grande participa¢do no projeto (em um caso foi o coordenador de
sistemas e no outro foi o gerente de informatica) e dois gerentes de dreas usuarias,
com a finalidade de garantir a confiabilidade das respostas. Apos a redacdo do
relatério de cada caso, o mesmo foi apresentado a empresa, para que ela verifi-
casse a validade dos relatos. Os relatorios serviram de base para a andlise dos
casos ¢ para a elaboracfio das conclusdes. As entrevistas foram realizadas entre
setembro de 1999 e janeiro de 2000. Os nomes das empresas estdo disfarcados.

6 CASO DA CHEMICALS

A Chemicals é uma empresa produtora de fios de nailon que pertence a um
grupo europeu. Foi fundada em 1995 da fuséo da divisdo de fios de nailon desse
grupo no Brasil com a divisdo de fios de poliéster de outra empresa, também de
o’rigf:m européia. Com a fusdo, a empresa iniciou suas operacdes com quatro
fabricas (trés origindrias do grupo Chemicals e uma do segundo grupo), e cada
uma opera com os sistemas informatizados de suas empresas originais.

Tanto os sistemas herdados de uma como de outra empresa foram desen-
volvidos internamente e de maneira isolada, constituindo-se de sistemas
departamentais ndo integrados. No inicio da operacao da Chemicals, a consoli-
dacfio dos resultados entre os departamentos e entre as fabricas da empresa era
feita com o auxilio de planilhas eletrénicas. Além da necessidade de unificacio
dos sisternas havia um prazo internacional imposto pela matriz da segunda
empresa para a desativacio de seus sistemas mundialmente, o que constituia
mais um fator de presséo sobre o projeto de fusdo. Tendo em vista essas ques-
tdes, ao ser criada a nova empresa, decidiu-se pela formag@o de uma nova equi-
pe de informdtica com a missfo de selecionar e implementar um sistema ERP
que substituiria os sistemas existentes.
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6.1 Implementacdo do sistema

O processo de selecdo foi conduzido com o auxilio de uma consultoria que
levantou as necessidades de informaco junto aos usudrios e definiu os requisi-
tos dos sistemas de informaciio da empresa. Esse levantamento mostrou que a
substituicéio dos sistemas préprios, desenvolvidos “sob medida”, representava a
principal preocupagéo para os usudrios, que temiam a perda de funcionalidades
adaptadas a seu dia-a-dia. A escolha da Chemicals recaiu sobre o sistema R/3 e
o fato que pesou decisivamernte nesse encaminhamento foram as perspectivas
de longo prazo do fornecedor.

A implementacéio do sistema R/3 foi conduzida também com o auxilio de
uma grande empresa de consultoria, que utilizou sua metodologia para o pro-
cesso. Ela iniciou-se em junho de 1996 e a operagdo do sistema, em marco de
1998, consumindo um total de 20 meses. Foram implementados os mddulos de
financas e contabilidade, suprimentos, producéo, vendas e distribui¢éo, custos e
controle de manutencio simultaneamente em todas as localidades da empresa,
num procedimento denominado big-bang. A opcio por esse procedimento foi
determinada pelo reduzido prazo disponivel para a implementacio e pela per-
cepciio de que a implementagdo de um sistema fortemente integrado, como o R/
3, pode trazer dificuldades se feita em moédulos. O treinamento dos usudrios
finais foi realizado pela consultoria.

A equipe de projeto era composta por usudrios-chaves, analistas da equipe
de informatica e consultores. Os usudrios da equipe foram indicados pelos ge-
rentes dos departamentos entre aqueles funciondrios que detinham maior co-
nhecimento a respeito dos processos da empresa. A equipe COntou com tm nu-
mero médio de 26 pessoas e era dividida em subequipes que cuidavam de cada
um dos médulos que estavam sendo implementados. A equipe de projeto pos-
sufa dois diretores, um diretor da empresa e um sdcio da consultoria. Abaixo
dessa diretoria estava a geréncia de projeto composta pelo gerente de informatica
e um consultor. A equipe de projeto também respondia a um comité executivo
formado por diretores das diversas dreas da empresa. Cabia a geréncia de proje-
to o papel de garantir a comunicacdo entre as diversas subequipes, para que a
modelagem dos processos de cada um dos médulos levasse em consideragdo as
defini¢Bes dos outros médulos.

Os usudrios-chaves nio participaram do projeto em tempo integral, o que,
segundo a equipe de projeto, acarretou problemas. Por ndo estar envolvido de
maneira integral no projeto, foi majs dificil comprometer o usudrio e torna-lo
“dono” de seu médulo; isso muitas vezes deixou com a equipe de informatica a
responsabilidade pelo sucesso da implementacéo desse médulo. Também néo
havia uma especifica¢éio clara de quanto tempo cada usudrio deveria dedicar ao
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projeto, o que conduziu a diferencas perceptiveis nos resultados obtidos pelas

-diversas &reas.

Durante a fase de modelagem dos processos, ficou evidenciada a dificulda-
de da equipe de projeto com a complexidade da parametrizacéo, com o ntimero
de tabelas do R/3 e com os detalhes de integracdo dos moédulos. Por exemplo, na
drea industrial inicialmente optou-se por criar uma arvore de produtos com a
finalidade de melhor integracio com o mddulo de custos; entretanto, essa solu-
¢d0 mostrou-se excessivamente complexa na pratica do dia-a-dia. Ela teve que
ser refeita usando uma abordagem mais simples apés o inicio da operacéo.

6.2 Adaptacdo do sistema

De modo geral, a empresa ndo impds uma diretriz para a customizacéo do
pacote nem especificou quem deveria ser privilegiado: se a empresa ou ¢ pacote.
Ela apenas definiu que néo seriam feitas modificacdes nos programas-padrio
do R/3. Dessa forma, todos os ajustes deveriam ser feitos por meio de programas
externos, invocados em pontos especificos jd4 determinados dos programas-pa-
dri3o (os chamados user-exits do R/3), ou por meio de relatérios adicionais.

Quando a equipe de projeto ndo conseguia adaptar o sisterna por meio de
paranietrizacbes e era necessdrio decidir entre criar um novo programa ou Ino-
dificar a operacdo da empresa, a equipe de projeto e a consultoria procuravam
decidir em conjunto a methor alternativa. Caso houvesse impasse, consultava-se
o comité diretor do projeto, que entdo tomava a decisfio. A empresa estima que
cerca de 80% do sistema R/3 foi adaptado a empresa sem a necessidade de
customizagio. O restante foi adaptado por meio da criagio de novos programas,
e a maioria desses programas era constituida efetivamente de relatdrios.

E interessante ressaltar que em certo momento do projeto foi necessario
suspender as solicitacbes de customizacfo para que o prazo final nédo fosse com-
prometido. Dessa maneira, apenas as customizac¢es consideradas essenciais para
o inicio da operacdo, de acordo com o que foi definido pela equipe de projeto,
foram incorporadas ao sistema, e as demais ficaram para ser incluidas no siste-
ma apds o inicio da operacéo. '

6.3 Utilizacdo do sistema
Iniciada a utilizagio regular do sistema, a empresa enfrentou problemas

decorrentes das dificuldades dos usudrios na operacdo do novo sistema. A equi-
pe de projeto percebeu que o treinamento dos usuarios finais foi voltado basica-
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mente para as fun¢bes que cada usudrio deveria utilizar, sem que fosse transmi-
tida a visdo geral dos processos em que aquelas fungbes estavam inseridas.

Com o uso do R/3, tornou-se compulséria a digitagdo de informagdes rela-
tivas a atividades no instante em que elas estivessem em curso. Ndo era mais
possivel postergar a alimentacio de dados tendo em vista que eles eram necessa-
rios para a continuidade dos processos. Os usudrios, acostumados & operar sis-
temas isolados em que erros ou atrasos ndo impediam o prosseguimento das
tarefas de outros departamentos, tiveram dificuldades para compreender a im-
portancia da digitacio no momento correto e com valores corretos. Como os
dados incorretos eram rapidamente transmitidos aos demais mddulos, isso cau-
sou problemas de diferengas nos estoques. Efetivamente, esse requisito exigiu
que os usudrios modificassern sua maneira de trabathar.

O nimero de dividas por parte dos usuarios foi muito grande e chegou a
comprometer a performance da operacdo do sistema nos primeiros dias. Tam-
bém foi grande a ansiedade dos usudrios que tentavam localizar e recuperar as
informacées que necessitavam na forma como existiam no sistema anterior. Pelo
fato de a operacfo ter-se iniciado via big-bang simultaneamente em cinco locais,
foi necessdrio um grande esforco por parte da equipe de projeto para atender a
todas as solicitacdes de auxilio dos usudrios, o que gerou constante movimenta-
¢do das pessoas da equipe entre as fdbricas.

A ocorréncia encadeada de problemas, em que dificuldades com um médulo
causavam dificuldades em outros mddulos, foi um dos problemas marcantes
com o procedimento de big-bang. Também ocorreram problemas com a localiza-
cdio do R/3, lembrando que localizacio é uma adaptagéo realizada pelo fornece-
dor, necesséria para que um mesmo pacote ERP possa ser utilizado em diversos
paises. Vale lembrar que na época o R/3 estava sendo adaptado ao Brasil por seu
fornecedor. Segundo a Chemicals, as dificuldades enfrentadas tiveram reflexo
no dilatado prazo da implementaciio (20 meses).

Vérios beneficios foram atribuidos & caracteristica de integracdo do siste-
ma. Nesse sentido, foi observado que os dados gerados pelos sistemas isolados
eram enviados aos sistemas de outros departamentos no fim do dia, da semana
ou do més, dependendo do caso. Esse lapso de tempo permitia que os departa-
mentos ocultassem erros que encobriam formas inadequadas de trabalho. O
sistema ERP passou a exigir dados corretos em tempo real e tornou visivel para
toda a empresa a maneira como cada departamento trabalha.

Houve ganho em prazos; por exemplo, a redugdo do prazo de fechamento da
contabilidade de dez para quatro dias. No sistema anterior, as informagdes eram
digitadas em sistemas departamentais, geralmente no final do més. Competia ao
departamento de contabilidade o trabalho de verificagdo de valores e busca da
origem de inconsisténcias. Com o novo sistema, o controle de qualidade de infor-
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macdes por “inspecdo final” foi transformado num controle de qualidade ao longo
de todo o processo. Além da reducdo dos prazos, a empresa passou a contar com
informac0es imediatamente disponiveis e de melhor qualidade.

A padronizacdo de procedimentos nas diferentes fabricas permitiu a utili-
zacdo da mesma configuracdo do sistema em todas as localidades. Isso possibi-
litou a incorporacdo de controles mais rigidos e homogéneos, além dos controles
decorrentes da prépria integracdo. Por exemplo, o recebimento de uma merca-
doria passou a ser executado da mesma maneira e com 0$ MEesSMmMoSs controles,
independentemente da localizacdo do agente receptor. |

A utilizagdo do sistema também contribuiu para a evolucio profissional
dos funciondrios, uma vez que seu uso fez com que cada um passasse a enten-
der seu papel e sua responsabilidade no dmbito dos processos da empresa. Por
exemplo, os funciondrios da drea de producdo passaram a perceber a importin-
cia do apontamento correto para que a area de custos pudesse emitir relatorios
consistentes.

Contudo, também foram apontadas dificuldades com a utilizacdo do siste-
ma. Por exemplo, a rapidez com que erros nas informacdes alimentadas no sis-
tema sdo propagados aos demais modulos. Esses erros vdo desde enganos de
digitacdo até a falta de conhecimento a respeito da opera¢io do sistema. Para
minimizar esse problema, € necessdrio o treinamento constante e a customizacio
do sistema pelo desenvolvimento de mecanismos de interceptagido de erros e
inconsisténcias.

Foi observada a caréncia do R/3 no que se refere a relatorios, principal-
mente os relatérios gerenciais. Também foi observada a dificuldade de realizar
manutencdes para a resolucido de problemas, uma vez que paradas do sistema
comprometem de maneira acentuada a operagio de toda a empresa, chegando
a interrompé-la. Finalmente, foi assinalado o custo adicional decorrente da ne-
cessidade de constante treinamento da equipe de informitica em novas versoes
e novos modulos. Também foi considerado significativo o custo associado as
mudancas de versao.

A equipe de informadtica da empresa conta atualmente com 28 pessoas, das
quais 8 sdo analistas de negdcios responsdveis pela adaptacio permanente do
sistema as novas necessidades da empresa, melhoria dos processos ja
implementados e atualizaciio de versbes. A empresa reconhece que o conheci-
mento mais profundo a respeito do R/3 e das possibilidades que ele oferece s6 se
estabeleceu ap6s o inicio da utilizacdo, uma vez que durante a implementacfio o
foco do projeto foi muito dirigido para o inicio da operacio.

Finalmente, a adaptacdo continua parece ser um desafio porque, com o
surgimento de novas prioridades e fatores contingenciais, algumas das funcio-
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nalidades que estavam programadas para serem implementadas ficaram para
segundo plano. Além disso, a implementacdo de um novo médulo ou funciona-
lidade exige o trabalho conjunto e o comprometimento de tempo de diversas
dreas, e ndo apenas daquela interessada diretamente na modificacdo. Como néo
ha mais o comprometimento exigido pelo projeto, torna-se dificil alocar os re-
cursos necessarios e efetivar a melhoria.

7 O CASO DA COMPANHIA MINERADORA DE NiQUEL

A Companhia Mineradora de Niquel (CMN) é uma empresa mineradora de
niquel e cobalto que possui uma mina no estado de Tocantins e uma fabrica
onde o minério é processado em Séo Paulo.

A CMN faz parte da Brasil Mineracio (BM), holding que controla as ativida-
des de mineracio e metalurgia de um importante grupo privado brasileiro. A BM
foi criada em fevereiro de 1997 com a finalidade de centralizar a administracio de
trés empresas de mineracio do grupo. Nesse processo foram centralizadas as areas
de controladoria, financas, gestio de caixa e informética. Cada uma das trés em-
presas possuia seus proprios sistemas informatizados desenvolvidos internamente
ou por terceiros. Os sistemas eram isolados, foram desenvolvidos para atender a
necessidades departamentais e nio eram integrados entre si.

7.1 Implementacio do sistema

Com a finalidade de dar suporte ac novo modelo de gestio que estava sen-
do implementado (criacdo de uma holding), a equipe de informatica, que havia
sido centralizada na BM, iniciou o processo de seleciio de um sistema ERP A
equipe baseou-se nas necessidades exigidas pelo modelo de gestdo da empresa:
deveria ser um sistema multiempresa e multiplanta. Ele centralizaria as infor-
macoes de trés diferentes empresas, num total de sete fibricas, deveria ter gran-
de capacidade de processamento e garantir a seguranga das informacdes. Com
base nesses requisitos, no custo do pacote e no prazo de implementacio, acabou
sendo escolhido o Baan IV em dezembro de 1997. Pelo fato de ser um sistema
estrangeiro, a questdo da localizacdo do pacote constituiu uma das maiores preo-
cupacdes dos usuarios da BM.

O processo de implementacfio nas empresas da BM foi conduzido por uma
empresa de consultoria que utilizava a metodologia recomendada pelo fornecedor
do pacote. A equipe de projeto era composta de 32 usudrios-chaves, 6 funciondrios
da drea de informética e 8 consultores. Para o papel de usudrios-chaves, foram
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escolhidos os funciondrios e gestores das empresas que melhor conheciam seus
processos e que poderiam tomar decisdes a respeito de sua implementacfio no
sistemna. Esses usudrios-chaves ficaram dedicados ac projeto em tempo integral.
Durante os 10 meses de implementacfio, a equipe de projeto ficou localizada no
escritério central da BM na cidade de S&o Paulo. O papel de lider do projeto ficou
a cargo do gerente de informdtica corporativo.

Entre marco e novembro de 1998, a equipe de projeto realizou a modelagem
dos processos no Baan IV fazendo as adaptaces necessarias. Durante esse perio-
do, eram realizadas reunides mensais com o comité executivo, formado por dire-
tores da empresa e um consultor independente, para validacio dos processos e
aprovacéo de solicitacdes de customizacio. Apds a modelagem dos processos, ini-
ciou-se o treinamento dos usudrios finais, realizado em grande parte pelos préprios
usudrios-chaves que atuaram como multiplicadores do conhecimento. Foram
implementados nas empresas da BM os médulos de manufatura, vendas e distri-
buicdo, financas (que inclui contabilidade), suprimentos e controle de projetos.

Durante a modelagem dos processos, a BM sentiu dificuldades em envolver
as geréncias e chefias das dreas usudrias no processo e obter seu comprometi-
mento, pois a equipe de projeto estava distante das localidades onde seria
implementado o sistema. Os gerentes participavam apenas nas reunides men-
sais. Por outro lado, apesar de os usudrios-chaves ficarem dedicados em tempo
integral ao projeto, eles também estavam distantes de suas fabricas. Essa falta
de integragdo conduziu a dificuldades na adaptaciio dos processos da empresa
a0 novo sistema. A comunica¢iio mais freqiiente entre os usudrios-chaves e os
usudrios finais poderia ter permitido um estudo mais detalhado das possibilida-
des do sistema, 0 que provavelmente teria reduzido o impacto das mudancas nos
departamentos. Essa constatagio sugere que hd necessidade de se envolver, de
alguma forma, todos os usudrios que irfio participar do projeto, inclusive os
usuarios operacionais.

7.2 Adaptacio do sistema

A BM assumiu como diretriz customizar o pacote o minimo necessério du-
rante a implementacfo. A customizacio sé ocorreu quando os processos que
agregam valor ao negdcio (fabricacio e comercializacio) o exigiram. A
customizacio do pacote foi estimada em cerca de 5% da funcionalidade presen-
te no inicio da operacfo. Foi assinalado nas entrevistas que, apesar de a adapta-
¢do da empresa ao sistema ser uma opgao dificil, ela é a mais recomendada, pois
0 excesso de customizagdes implica custos elevados e desfavorece o esforco de
revisdo das formas de trabalho da empresa.
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A empresa entendeu que era melhor customizar o sistema apés o inicio das
operagdes, quando as solicitacGes dos usudrios seriam mais consistentes e ja
estariam em sintonia com as possibilidades oferecidas pelo novo sistema. Agin-
do dessa forma, as solicitacdes dos usudrios estariam mais relacionadas & melhoria
nos processos de negocio e menos voltadas a detalhes operacionais. Apés um
ano de operacdo do sistema, estima-se que ele esteja customizado em cerca de
10% de sua funcionalidade.

7.3 Utilizag¢do do sistema

A BM iniciou a operacdo do sistema em esquema de big-bang nas duas
outras empresas de mineracio do grupo. A principal dificuldade enfrentada nessas
empresas foi relacionada a localizacdo do pacote ao Brasil. Também uma série
de problemas de sistema ligados a emiss&o de livros fiscais e ao envio de infor-
magdes de cobrancas para os bancos tornou o inicio da operacio bastante com-
plicado. Nos primeiros momentos, os pagamentos dos clientes tiveram que ser
digitados manualmente no sistema. O excesso de problemas de localizacdo ter-
minou por adiar o inicio da operacdo na CMN. Em funcio do adiamento, os
problemas de localizacdo foram sensivelmente menores nesta 1ltima empresa.

No inicio da operacdo da CMN, foram percebidos problemas de treinamern-
to, principalmente no que se refere a forma de trabalho em um sistema integra-
do. Uma das dificuldades dizia respeito a localiza¢do das informacées, que os
usudrios entendiam como necessarias a suas atividades, nas telas e relatérios do
sistema. Qutra tinha a ver com a entrada correta de dados nos momentos ade-
quados. A empresa percebeu que o treinamento inicial fornecido aos usudrios
foi superficial, pois focalizou apenas as fun¢bes béasicas que deveriam ser opera-
das, o que acabou gerando a necessidade de novos treinamentos.

Um beneficio significativo do novo sistema foi a melhoria da qualidade da
informacio percebida pelos usudrios em relacdio aos sistemas anteriores. Essa
melhoria esta associada de duas maneiras a integracdo: a eliminacio da neces-
sidade de digitacdo do mesmo dado em mais de um sistema, o que elimina a
possibilidade de inconsisténcias, e a exigéncia de que as atividades sejam
registradas no momentc em que ocorrem. Em decorréncia disso, foi possivel a
reducdo do tempo necessdrio para o fechamento da contabilidade de 12 para 5
dias dteis.

QOutro beneficio advindo do registro de dados no momento em que o fato
gerador ocorre foi que a empresa pdde exercer maior controle sobre a forma
como suas atividades sdo executadas. Com isso a empresa garante que as ativi-
dades necessarias & execucfio de qualquer tarefa serdo cumpridas e registradas,
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o que aumenta a possibilidade de controle e a confiabilidade das informagdes
disponiveis no sistema.

Também foi possivel ao departamento de planejamento de materiais da CMN
centralizar seu gerenciamento, uma vez que as atividades executadas na fibrica
de Tocantins podem ser controladas remotamente. Nesse departamento, tam-
bém foi implementada a requisi¢io eletrnica de pecas no almoxarifado, o que
permitiu melhora no servico prestado. No momento em que o usuario coloca a
requisicdo no sistema, ele ja € informado se as pegas existem ou nédo no estoque.

A evolugdo profissional dos participantes do projeto e dos usudrios finais
também foi apontada na CMN como um dos beneficios néo esperados do proje-
to. Efetivamente, quando as pessoas passam a ser responsdveis pelas informa-
¢bes geradas, tém sua visfo e conhecimento sobre os processos da empresa am-
pliados.

Também ocorreu uma redugio de custos na drea de informadtica da BM,
pois o sistema unico para as trés empresas do grupo permitiu uma redugéo de
39 para 19 pessoas, incluindo o suporte localizado nas plantas. Contribuiu para
isso o fato, assinalado por membros da equipe, de que com o Baan IV ¢ relativa-
mente simples a realiza¢io de alteracGes em processos depois que ele estd defini-
tivamente implementado.

A principal dificuldade apontada pelos entrevistados quante a utilizacdo do
sistema foi a auséncia de relatdrios, sejam gerenciais ou operacionais. Os usud-
rios reconhecem que os dados estdo disponiveis no sistema, mas explicam que
ou eles estdo apresentados em formato diferente do sistema anterior ou estdo
dispersos em vdrios relatdrios, o que exige a consolidagéo por meio de planilhas
eletrdnicas. A BM estd atualmente criando os relatérios necessarios.

Foi acusada certa resisténcia a utilizacdo do novo sistema, pois algumas
dreas passaram a executar tarefas de controle e digitacdo de informacdes neces-
sdrias as atividades de outras 4reas. Isso aumentou o servico chegando a impe-
dir as reducbes de mio-de-obra previstas no projeto. Os usudrios entendem que
esse problema poderia ter sido minimizado por meio de customizagdes: elimi-
nando a grande quantidade de telas e campos ¢ reordenando a seqiiéncia de
execucio de processos. Entretanto, os usudrios da empresa reconhecem que o
aumento de servico em determinadas dreas resultou em ganhos quando se con-
sidera a empresa toda.

Um problema técnico relacionado ao projeto dos sistemas ERP foi observa-
do na BM. Como as tabelas do sistema sdo projetadas de forma extremamente
conceitual, e nio levam normalmente em consideracio aspectos da operagédo do
dia-a-dia, é exigido um intenso acompanhamento sobre o banco de dados para
que ndo haja degradacéo da performance. Entre outras coisas, esse acompa-
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nhamento inclui a necessidade de reorganizacdo e retirada sistemdticas de da-
dos historicos do banco.

Finalmente, na BM foi percebido que os custos relacionados com a adapta-
¢do continua de sistemas ERP em geral sho significativos. A empresa optou por
terceirizar .toda a sua programacdo; ficaram seus quatro analistas de negécio
responséveis pela gestdo da interface entre os usudrios, o fornecedor do pacote e
a consultoria (que cuidam de toda a programacio). Efetivamente, o uso do sis-
tema incorpora a permanente necessidade de desenvolvimento de relatorios e
adaptacBes em programas, pois é necessdrio atender as exigéncias do negécio e
as solicitagbes de usudrios.

8 COMPARAGAO ENTRE OS CASOS

Apesar de os sistemas terem origem em fornecedores diferentes, ambas as
empresas enfrentaram problemas com a localizacio dos sistemas. Embora os
dois casos tenham sido pioneiros na implementacfio de sistemas ERP no Brasil, a
questfio ¢ significativa, pois evidencia um detalhe ao qual os fornecedores em
geral atribuem menor importincia. Também é significativo que o problema s6
parece ter sido completamente evidenciado nos momentos iniciais de operagéo
do sistema. '

Em ambas as empresas, os sistemas substituiram diversos sistemas isolados e
em ambas os beneficios obtidos estfio basicamente associados a integracfo. Isso
mostra que a integracfio pode ser considerada como o principal atributo dos siste-
mas ERP; entretanto, também mostra que as caracteristicas dos sistemas anterio-
res sio importantes na percep¢io de beneficios de um novo sistema. Os sistemas
originais podem ter, e em geral tém, qualidades que sfio particularmente impor-
tantes para seus usuarios. Essas qualidades precisam ser corretamente avaliadas e
consideradas em projetos de sistemas integrados de informagdes. Essa questéo
pode ser observada no caso da CMN, em que 0s sistemas originais apresentavam
problemas de qualidade e o beneficio percebido foi exatamente a melhoria na
qualidade (confiabilidade) da informagéo. Ja no caso da Chemicals, em que os
sistemas originais eram considerados de boa qualidade pelos usudrios, houve queixas
em relacio 4 perda de funcionalidade imposta pelo sistema ERP

Ambas as empresas tiveram que enfrentar o dilema das customizacdes e
ambas optaram por limita-las até a etapa de utilizagio. No caso da Chemicals,
houve um “corte” quando se percebeu que o excesso de solicita¢des poderia pre-
judicar o prazo do projeto ou mesmo tornar o sistema demasiadamente
customizado. No caso da CMN, essa foi uma diretriz inicial do projeto. Em ambas
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as empresas, percebeu-se gue apds o inicio da operagdo ha pressbes por parte
dos usudrios para que sejam feitas as alteracOes que “foram deixadas para de-
pois” e que novos relatérios sejam desenvolvidos. Néo foi possivel verificar nos
casos estudados se as diferentes orientacdes iniciais quanto as customizagdes
influenciaram a quantidade ou qualidade das mesmas. Também vale notar que
nos dois casos constatou-se a percep¢do dos gestores do sistema de que as solici-
tacbes de customizacio, apés o inicio da operacdio, tendem a ser mais adequa-
das e voltadas as reais necessidades da empresa. Esse argumento estd coerente
com as observactes de Orlikovski e Hofman (1997).

As dificuldades iniciais relativas ao treinamento dos usudrios finais tam-
bém foram percebidas em ambas as empresas, apesar de cada uma delas ter
realizado a modelagem de processos e os respectivos treinamentos de maneira
diferente. Na Chemicals, os usudrios-chaves nio se dedicaram de maneira inte-
gral ao projeto e os usudrios finais foram treinados pela consultoria. Na CMN,
o0s usudrios-chaves ficaram exclusivamente dedicados ao projeto e treinaram os
usudrios finais. Apesar dessa diferenca, nas duas empresas o usudrio final ndo
foi envolvido no processo de implementacdo nem recebeu treinamento a respei-
to das novas exigéncias trazidas pela visdo de processos.

As dificuldades iniciais com a utiliza¢do dos sistemas provavelmente trans-
cendem a necessidade de treinamento dos usudrios, pois 0s sistemas exigem a
redefinicio de praticas de trabalho e portanto também estdo envolvidas mudan-
cas de natureza cultural. Efetivamente, os sistemas ERP padronizam e contro-
lam atividades de forma muito mais enfatica, e deixam evidente que o foco da
etapa de utilizagio precisa ser o usudrio final.?

Nos dois casos, foi possivel identificar claramente as etapas descritas no
modelo de ciclo de vida dos sistemas ERP Na etapa de utilizagfio, ficou eviden-
ciado o efeito da curva de aprendizagem de novas tecnologias, que estabelece
uma reduciio inicial nos resultados esperados seguida de um incremento acen-
tuado. A aprendizagem requerida determina que a obtencdo de beneficios e
melhorias nos processos sé ocorre apés algum tempo do inicio da operacéo efe-
tiva (Glass, 1999).

De maneira geral, as empresas obtiveram beneficios e enfrentaram proble-
mas bastante semelhantes, mesmo considerando as diferencas entre os pacotes
utilizados, nacionalidade da empresa, montagem da equipe de projeto e dura-
¢do do projeto. As duas empresas iniciaram a operagdo dos sistemas em big-
bang, entretanto possuem um ntmero relativamente pequeno de plantas. Nio

3 Veja o Capitulo 7 (Mudangas Organizacionais Relacionadas ¢ Adogdo de Sistemas ERP) para uma
descricdo detalhada dos impactos dos ERPs nas pessoas e na cultura organizacional.
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obstante o aparente sucesso dessa estratégia, nos dois casos ocorreram proble-
mas que deixam duvidas se o sucesso seria o mesmo se o namero de plantas
fosse significativamente maior.

9 CONCLUSOES

A andlise dos casos permitiu compreender melhor por que a integragdo
proporciona beneficios & empresa e quais sdo as causas das dificuldades na uti-
lizacdo dos sistemas ERP Em geral, as observacdes realizadas corroboram
constata¢bes assinaladas na bibliografia, mas o estudo também permitiu deri-
var algumas observactes possivelmente inéditas.

Nas duas empresas, ficou evidenciado que a integracio traz consigo exi-
géncias maiores para os usudrios que executam tarefas que originam dados que
serdo utilizados nos processos seguintes da cadeia. Os dados sfio alimentados
uma Unica vez e enquanto isso néo for realizado néo sera possivel dar continui-
dade &s tarefas seguintes, nem de forma parcial.

Exige-se que a informacéio seja inserida no sistema no momento apropria-
do, corretamente, e todas as consisténcias possiveis serdo imediatamente reali-
zadas pelo sisterna. Dessa forma, eliminam-se os estoques intermediarios de in-
formacdo, a falta de consisténcia entre informacdes, a alimentacdo repetida de
dados e a reverificacdo sistematica. Todas essas atividades geram normalmente
grande quantidade de retrabalho. Em ambas as empresas, em funcio da elimi-
nacéo desse retrabalho, percebeu-se a melhoria na qualidade da informacéo, a
reducdo de mao-de-obra e a reducio de tempo necessario para consolidar pro-
cessos. Esse requisito da integracio também conduziu a2 maior controle sobre
como as tarefas sfo executadas na empresa.

Entretanto, os requisitos da integracdo também conduzem a resisténcias
por parte dos usudrios, entre outras razdes porque consideram a responsabilida-
de pela informacdo que geram como carga adicional de trabalho. Além disso, a
integracio torna cada departamento apenas parte de um processo, com o agra-
vante de sua operacdo ficar transparente aos outros departamentos. Isso tam-
bém gera resisténcia por parte dos usuarios. Em ambas as empresas, percebeu-
se que € necessario preparar os usuarios finais do sistema para essas novas exi-
géncias e para uma nova postura diante do sistema de informactes da empresa.

A andlise dos casos permitiu ampliar a compreenséo a respeito do ciclo de
vida de sisternas ERP Percebeu-se nos dois casos que, logo apos o inicio da opera-
cdo, que marcava o final da etapa de implementacdo no modelo de ciclo de vida,
existe uma etapa, bastante critica para o sucesso do projeto: a etapa de estabili-
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zacdo. Nessa etapa, o sistema externa todas as suas imposi¢oes e torna-se real
aos usudrios e & empresa. Esse é o momento em que a maior carga de energia,
seja gerencial ou técnica, € necessdria. Esse € o momento em que surgem as
dificuldades de operacéo, falhas de treinamento, falhas de testes, necessidades
de novas customizacgdes, efetivacdo de customizacdes que ndo foram realizadas
na fase de implementacio e outros problemas que dificilmente poderiam ser
previstos. Esse é o momento em que se cristaliza a percep¢io do que é realmente
o trabalho em uma empresa suportada por um sistema integrado. Entretanto, é
importante ressalvar que essa conclusdo deriva de duas empresas onde a opera-
¢do iniciou-se por meio de big-bangs. ¥ justo considerar que numa implementacio
por mddulos as dificuldades relacionadas com a etapa de estabiliza¢do sejam
diferentes, ou pelo menos possuam intensidade e reflexos diferentes. No Capitu-
lo 3, essa questfio é retomada e € apresentado o modelo expandido do ciclo de
vida de sistemas ERP incluindo a etapa de estabilizacio, para os casos de inicio
de operacéic em big-bang e em fases.

A literatura em geral ndo aponta para problemas de localizacio, talvez
porque ela esteja mais bem resolvida no exterior ou talvez porque os aspectos da
legislagdo nacional interponham maiores dificuldades aos fornecedores. A falta
de relatérios gerenciais também nédo é observada na literatura, e talvez consti-
tua uma questio cultural a exigéncia de sistemdticos relatérios em papel.* Tam-
bém foi interessante constatar o possivel uso do gerenciamento remoto e que
parece implicito no argumento da integracio.

Entre os beneficios nfo citados na literatura, merece destaque o crescimen-
to profissional percebido nos usuarios, sejam eles usudrios-chaves ou usuérios
finais, e que decorre da ampliagio de sua visdo da empresa. Essa nova viséo estd
estreitamente relacionada com a visdo de processos embutida nos sistemas inte-
grados e portanto deve ser atribufda a eles.

As observagbes realizadas também permitem comprovar que, em sistemas
isolados, cada departamento visa otimizar a condugio de suas fun¢des sem preo-
cupacgdes maiores em relacdo ao contexto global da empresa. J4 num sistema
integrado, os departamentos buscam a otimizacio de toda a empresa, relegan-
do a segundo plano questdes localizadas. Na situacfo ndo integrada, os esforcos
sdio isolados e ndo guardam relacdo entre si; jd na situacfo integrada, os esfor-
¢os precisam ser coletivos e concatenados. Essa forma de atuacfio ¢ exigida pela
funcionalidade disponibilizada nos pacotes integrados e for¢ga um novo compor-
tamento por parte dos usudrios. Em sintese, num sistema isolado, a otirnizacio

4 O Capftulo 9 (Avaliagdo de um Sistema ERP como Instrumento para a Gestdo Financeira)
aprofunda a questio da caréncia de relatdrios e informacdes gerenciais.
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¢ local com perdas globais, enquanto num sistema integrado a otimizagio ¢
global com perdas locais.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Discuta a relacdo “empresa integrada x sistema integrado”. Por que o ERE
por si so, ndo garante a integracio organizacional?

2. A Tabela 1 aponta como possiveis problemas dos sistemas ERP a necessida-
de de:

~ mudanga cultural da visdo departamental para a de processos;

- mudanca cultural da visdo de “dono da informacéo” para a de “respon-
s4avel pela informagdo”;

— mudanga cultural para uma visfio de disseminacdo de informacdes dos
departamentos por toda a empresa’.

Em sua opinifo, por que essas mudancas sdo problematicas? Quais sdo as
suas decorréncias para as organizacOes?

3. Considerando o ciclo de vida dos sistemas ERE procure elencar os princi-
pais desafios (problemas, conflitos e limita¢bes) que podem ser encontra-
dos nas etapas de:

— deciséo e selecéo;
- implementacdo;
— utilizacéo.
4. Nos casos apresentados neste capitulo, as duas empresas optaram pelo modo

de implementacio Big Bang. Quais 0s possiveis riscos dessa forma de
implementacio dos pacotes ERP?

5. Com base na andlise dos casos apresentados, faca uma comparacdo dos
prés e contras da decisdo de customizar um pacote ERP

6. Compare os dois processos de implementa¢do do ERP apresentados, quan-
to & equipe de implementacdo e gestdo de projeto de implementacéo, rela-
cionando esses elementos com os resultados obtidos com a adogéo do ERP
em cada uma das empresas.

7. Analisando cada um dos casos apresentados, quais mudangas relaciona-
das com a adocdo de ERP ocorreram nas empresas em relacio a:

— pessoas (comportamentos, atitudes etc.);
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— processos organizacionais;
— integracdo organizacional.

8. Tomando por base o relatado nos casos, analise a questfo da resisténcia a
mudanca ao longo do ciclo de vida do ERP e as possiveis solugbes para
elimina-la ou reduzi-la.
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