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ERP  systems have been used to solve some challenges of companies due to the competitivity and costs reduction. These questions determine that the solution must be complete and fast. There is no general solution, that solve all kind of problems. There are suited solutions which have to be analysed. Besides the technical componentes, the scope of this paper is to analyse management processes to implement the ERP system.  A case study gives more elements to understand which fundamental processes are critical to get success in the project.
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1- O SISTEMA INTEGRADO ERP E A EMPRESA

Em geral, as empresas podem justificar o retorno sobre investimentos através da redução das despesas, mas como a tecnologia pode apoiar o crescimento do negócio, o retorno também poderia basear-se no aumento das vendas (Carvalho, 1998:1-4). Contudo,  a principal razão para a grande demanda por este tipo de sistema está ligada às seguintes causas (Banish, 1998:2-5):

· As soluções de sistemas mais antigos não são amplas o suficiente para satisfazer todos os requerimentos de negócios de uma empresa;

· Colocam os sistemas em risco a cada nova implementação em decorrência da estrutura inadequada; e

· Sistemas com  linguagens antigas numa arquitetura criada ao longo do tempo sem planejamento e, somadas a isso, as complexidades do bug do milênio. 

É para resolver estes problemas que os sistemas ERP apareceram, mas a receita não é tão simples assim, as características das empresas nem sempre estão perfeitamente espelhadas nestes sistemas. Os sistemas ERP tem procedimentos genéricos para atender ao maior número de empresas, e este fator pode gerar um gap importante para determinada empresa que possui um procedimento específico e importante, mas que não é atendido por um sistema ERP. Muitas empresas tem caído na armadilha de considerar o assunto implementação de um projeto como este simplesmente como uma questão técnica. Os aspectos técnicos são importantes, mas devem ser reflexo da estratégia da empresa ou da complexidade dos processos organizacionais, Davenport (1998:122). O projeto que deve ser organizado para enfrentar o desafio desta implementação tem no seu escopo o planejamento, a decisão sobre a aquisição e a implementação propriamente dita do sistema integrado. Mas, nem todo projeto é igual, pode-se considerar que os conceitos de gerência de projeto são úteis, mas os projetos são diferentes entre si. Desta forma, os processos desta gerência, diferem na forma de aplicação e ênfase dependendo do caso. E , é neste contexto que cabe a pergunta que o artigo pretende responder: Que processos de gerência de projetos são fundamentais na implementação de um sistema integrado ERP com sucesso?

2- SISTEMA INTEGRADO ERP: SUAS CARACTERÍSTICAS

A maioria dos ERP são projetados .  para produzir informações, suportar decisões de vários níveis da gerência, funções de negócio, manter registros e processar transações de negócio (O’ Brien, 1994:209). Os sistemas integrados, também chamados, pacotes, softwares de gestão, pacotes integrados são sistemas com capacidade para tratar diferentes funções de negócios, de maneira integrada, o que significa: sem duplicação de funções e bases de dados, com visíveis benefícios em termos de rapidez, integridade e mesmo aumento do potencial na utilização das informações. Davenport (1998:122) descreve o seguinte escopo das funções de um sistema ERP:

Área Financeira: Contas a Receber e Contas a Pagar, Contabilidade de Ativos, Cash Management, Contabilidade de custos, EIS, Consolidação financeira, Contabilidade, Análises de lucratividade, Contabilidade por centro de lucro.

Recursos Humanos: Contabilidade, Folha de Pagamento, Planejamento de Pessoal e Despesas de Viagem.

Logística e Operações: Gerência de Inventário, Planejamento de Requerimentos de Material, Gerência de material, Manutenção da Fábrica, Planejamento de Produção, Gerência de Projeto, Compras, Gerência de Qualidade, Gerência de Rota, Expedição, Avaliação de Fornecedor.

Vendas e Marketing: Gerência de Pedidos, Preço,  Gerência de Vendas e Planejamento de Vendas.

Davenport  (1998:122) também ressalta que o escopo dos ERP's forçam a empresa a ter uma integração total, mesmo quando não é interessante para os negócios da mesma. Isto pode levar a empresa implementar processos genéricos ao passo que processos específicos para os clientes pudessem ser fonte de vantagem competitiva. Recomenda que a empresa analise antes quais as implicações de negócio que esta integração pode trazer. 

Os sistemas integrados denominados ERP correspondem a uma modalidade importante, os quais são mais voltados para as empresas com atividades industriais. As características dos sistemas integrados das indústrias, comércio e bancos tendem a ser diferentes entre si, principalmente,  no aspecto de estabilidade,  tendência  e  necessidade de novos releases. Portanto, o foco a ser dado neste artigo diz respeito a este importante segmento dos sistemas integrados ERP, não se constituindo objeto deste artigo falar de todas as modalidades de sistemas integrados.

A  redução de custos de processamento de dados, a melhoria da qualidade dos dados  e constatação de que alguma empresa concorrente possa estar contratando uma solução de sistema integrado, podem levar a empresa a considerar essa decisão como importante e prioritária (Lozinsky, 1996:14).  Dentre as várias abordagens encontradas são escolhidas duas, que são:
Mirchandani  (1997:1-4) relaciona algumas maneiras pelas quais se justifica a aquisição de pacotes ERP, que são:

· Automatização das atividades que eram previamente manuais;

· Racionalização de dados: principalmente em casos de redundância de dados, existe um adequado payback resultante da racionalização, mais particularmente naquelas empresas com múltiplos departamentos;

· Processos de mudança: o processo workflow pode automatizar previamente as rotinas manuais de aprovação, eliminando determinados passos deste processo;

· Mudança estrutural: busca  economia de escala quando se tem transações similares sendo processadas em diferentes unidades da empresa, já que o sistema integrado pode proporcionar um só processamento;

· Informação otimizada: melhor previsão da demanda de produção e escalonamento da distribuição, permitindo a redução da capacidade  da fábrica (desativando plantas) e necessidades de estoque, reduzindo o  custo do capital investido;

· Não fazendo a adequação do bug do milênio: muitas empresas estão usando o orçamento destinado, originariamente, a ajustes que permitissem suportar o bug do milênio, sendo transferidos para a compra de um novo pacote;

· Acabando com o legacy  systems: além do bug para manter estes sistemas funcionando as empresas deveriam gastar mais ainda para os upgrades correspondentes;

· Melhoria de receitas: aplicações que geram melhorias na entrega ou tornando o processo de cobrança mais aperfeiçoado; e

· Alocação do orçamento em investimento de infra-estrutura: uma porção deste investimento poderia ser  identificada como fonte para novas implementações. Benefício relativamente menos tangível,  como melhoria da qualidade da informação para suporte a decisão, constitui-se em exemplo de benefício possível deste tipo de investimento.

Lozinsky, por sua vez (1996:24-25), cita alguns objetivos perseguidos pelas empresas que pretendem  adotar uma solução através de um sistema integrado:

· Diminuir o custo da área de informática;

· Descentralização do processamento, tornando as informações disponíveis em tempo real,  onde são necessárias;

· Ferramentas para simplificar os processos das funções comerciais, contábeis, financeiras, fiscais e administrativas;

· Colaborar, como facilitador e mesmo estimulador, para o crescimento do faturamento da empresa;

· Contrabalançar a descentralização e o controle, bem como  evitar duplicidade;

· Diminuir custos da organização,  revertendo o benefício para os clientes; e

· Ser pioneiro na utilização de novas tecnologias.
3- PROCESSOS DE GERÊNCIA DE PROJETO INDICADOS PELA LITERATURA PARA ESTE TIPO DE PROJETO

Para utilizar como base para essa análise está sendo mostrada uma lista de atividades relacionadas aos processos conforme PMBOK(1996:30-35), conforme Tabela 1. De fato            em termos de processos os projetos, quaisquer que sejam, devem possuir os mesmos processos, a diferença no entanto pode estar na ênfase ou  complexidade das atividades dos 

            processos. Conforme já mencionado acima Meredith & Mantel alertam para os riscos e incertezas de projetos cuja empresa não possui experiência recente.

           Tabela 1:  Processos

PROCESSOS E ATIVIDADES SUBORDINADAS

PROCESSOS E ATIVIDADES SUBORDINADAS







Processo
Atividade

Processo
Atividade

Iniciar
1.    Inicio




Planejar
1. Planejar Escopo

Executar
1. Planejar execuções


2. Definir Escopo

 
2. Verificar Escopo


3. Definir Atividade


3. Garantir Qualidade


4. Seqüenciar Atividade


4. Desenvolver time


5. Estimar duração da atividade


5. Distribuir informação


6. Desenvolver Plano


6. Propostas


7. Planejar Recursos


7. Selecionar fontes


8. Estimar custos


8. Administrar Contratos


9. Orçar custos





10. Desenvolver plano do projeto










Controlar
1. Planejar qualidade

Controlar
1. Controle de mudanças global


2. Planejamento organizacional


2. Controle de  mudança de escopo


3. Aquisição de Staff


3. Controle de plano


4. Identificação de risco


4. Controle de Custo


5. Quantificação de risco


5. Controle de Qualidade


6. Desenvolvimento da resposta ao risco


6. Reportar Performance


7. Planejamento de aquisição


7. Controle de resposta ao risco


8. Planejamento de propostas













Fechar
1. Encerrar contrato





2. Fechamento administrativo







4-  UM EXEMPLO DE UM CASO DE IMPLEMENTAÇÃO DE UM SISTEMA ERP

O exemplo de um caso pode colaborar para mostrar como ocorre na prática a implantação de um sistema de ERP na medida em que torna possível analisar  a hipótese de que o uso adequado dos processos de gerência de projetos e quando se dá ênfase a alguns deles, pode-se obter resultados mais bem sucedidos de implantação.

O Caso está baseado na implantação de um sistema cujo fornecedor é uma empresa com solução internacional, com considerável base instalada. A empresa por sua vez, trata-se de uma indústria multinacional com presença em vários países.

4-1 A EMPRESA

O exemplo em questão que foi pesquisado diz respeito a uma indústria do setor eletroeletrônico  que possui 5 unidades no Brasil, além de várias regionais de vendas espalhadas pelo país. Tem no seu quadro cerca de 9000 funcionários, um faturamento de 2 bilhões de dólares em 1998. O projeto começou a ser desenvolvido em 1997, tendo seu primeiro piloto sendo implantado em outubro daquele ano. Em seguida os pilotos das demais unidades foram: janeiro, março, maio e agosto de 1999.

As razões para escolha de um ERP estão ligadas principalmente a dois fatores:

· A possibilidade de integração de base de dados e funções na empresa como um todo

· Não precisar fazer a remediação do Bug do Milênio.

· Redução de custos de desenvolvimento e manutenção de sistemas.

O processo de escolha ocorreu no final do ano de 1995, como decisão de um comitê. Este comitê levou em conta que o sistema integrado já havia sido adotado na matriz e em algumas outras filiais. 

O ERP em questão possui os seguintes módulos relacionados às funções de negócio:

· Logística geral: Vendas, compras, Administração de materiais, Planejamento de produção, Administração de projetos.

· Financeiro e controle: Contabilidade, Cálculo de custos

· Recursos Humanos / Service

· Qualidade

· Administração de Depósito

O planejamento geral de implementação deu prioridade ao módulo de Logística Geral dada sua importância e precedência perante os demais.

4-2 VISÃO GERAL DO SISTEMA

O sistema ERP tem seus programas e bases de dados consolidadas instalados de forma centralizada o que garante a integração e a sinergia de manutenção. Essa centralização esta de tal forma que todas as unidades do Brasil acessam as mesmas bases de dados e utilizam-se dos mesmos programas e funções de negócio. 

4-3 O PROJETO E SUA METODOLOGIA DE IMPLEMENTAÇÃO

O organograma do projeto teve a seguinte organização conforme mostra a figura 1:

Figura 1: Organograma do projeto.


           EQUIPE:

            ANALISTAS E

            K USERS  

A equipe foi formada pelos profissionais que já atuavam nos sistemas antigos além dos usuários das áreas de negócio. O gerente do projeto responde para um gerente geral, além de reportar semanalmente para os participantes do projeto : situação do cronograma, qualidade, custos e eventuais conflitos.

O projeto contou uma metodologia que possui quatro fases distintas que são descritas a seguir:

· Levantamento de processos : Visa levantar os processos atuais e comparar como os mesmos são atendidos pelo sistema ERP, além de especificar os possíveis "gaps" (processos não contemplados no ERP).

· Projeto conceitual: Visa iniciar testes funcionais, função a função. Neste momento detalha-se como os "gaps" serão administrados pelas áreas de negócio. Não se objetiva testar o sistema, mas conhecer melhor como as funções se comportam.

· Protótipo: Visa testar o sistema como um todo de forma integrada, utilizando-se dados reais de produção. Neste momento também avalia-se a performance técnica do sistema. A empresa que vendeu o sistema ajuda a avaliar se é o momento de implantar  o sistema em produção.

· Produção : Visa implantar o sistema em produção. Uma atividade crítica neste momento é a conversão das bases antigas para as novas bases de dados.

4-4 DETALHAMENTO DO ANDAMENTO E DOS PROCESSOS DO PROJETO

A implementação da última unidade, na qual foi feita a pesquisa, contou com uma atividade de reengenharia dos processos que precedeu a primeira fase do projeto. Esta atividade foi fundamental para a primeira fase, assim como para minimizar possíveis problemas no momento da implantação. O projeto teve suas entregas planejadas em fases como mencionado anteriormente, não havendo mudança de escopo durante todo o processo.

O planejamento contou com a metodologia da empresa fornecedora do sistema ERP associada a metodologia da consultoria. Cada fase mencionada no item 4.3 teve a duração de 3 meses. Ocorreu um problema de cronograma da implantação de uma das unidades, o que gerou também atrasos nas demais unidades que dependiam desta implantação. Esta unidade geradora deste problema utilizou-se de outra metodologia, o que foi apontado como uma das causas deste atraso. O planejamento e controle de custos foi realizado sem problemas, havendo inclusive uma sobra de caixa ao final do projeto. O processo de controle de qualidade forneceu padrões para as devidas verificações a cada término de cada fase. O processo de identificação de risco do projeto estava ligado essencialmente ao prazo de conclusão, pois era fator fundamental ter a implantação antes do ano 2000. A estratégia desde o início previa que os sistemas antigos não sofreriam remediação referente ao Bug do Milênio. Com esta diretriz, a resposta a esse risco potencial foi uma ênfase no controle do cronograma do projeto como um todo. O processo de aquisição do projeto contou com procedimentos distintos que dependeram do item a ser negociado. Os itens de infra-estrutura como os computadores foram adquiridos de um fornecedor com a qual a empresa já possuía um relacionamento. Os servidores de aplicação contaram com uma cotação de vários fornecedores de mercado. E, o sistema aplicativo, propriamente dito, como já mencionado foi adquirido por indicação das empresas do próprio grupo no exterior. A formação e o desenvolvimento do pessoal contou com treinamento nos módulos básicos do ERP. Além disto, houve uma estratégia de alternar as equipes entre as fases de levantamento e desenho conceitual para que toda equipe conhecesse o módulo com o qual estava trabalhando de uma forma integral. Os processos apontados como críticos foram o teste integrado com as demais unidades do Brasil, dado o atraso que uma delas proporcionou. O outro fator foi o processo de conversão das bases de dados antigas para as atuais, isto resultante de um levantamento falho. Os fornecedores cumpriram as formalidades contratuais inicialmente planejadas, não havendo nenhum ponto a ser ressaltado. O processo de encerramento do projeto contou com uma apresentação de formalização para as áreas de negócio. A fase considerada mais crítica no processo foi a de protótipo, pois nela utiliza-se mais tempo e é mais suscetível a mudanças.

5- ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DO CASO

O processo de implementação deste sistema ERP pesquisado contou com uma estratégia básica cujo processo mais crítico estava ligado ao prazo, devido ao ano 2000. Este fator fez com que os processos de DESENVOLVER O  PLANO e CONTROLE DO PLANO fossem considerados críticos e tivessem uma ênfase de atuação por parte do gerente do projeto. Associado a isto e pelo mesmo motivo, os processos de IDENTIFICAÇÃO DE RISCO  e DESENVOLVIMENTO DE RESPOSTA AO RISCO tiveram igual importância, pois um atraso neste projeto que ultrapassasse o prazo do ano 2000 seria mais crítico que qualquer outro atraso em outro projeto. Os problemas que o projeto teve relacionado a prazo estiveram ligados ao atraso de uma das unidades que impactou a implantação das outras, embora tenha havido recuperação deste atraso. Este ponto está sendo destacado porque essa unidade decidiu utilizar uma metodologia diversa das demais, evidenciando como é perigoso para o projeto global esse tipo de iniciativa. 
Um fator positivo a ressaltar no processo PLANEJAR QUALIDADE  esteve ligado à reengenharia que foi feita nas áreas buscando melhorar os processos de negócio, facilitando desta forma a implantação do ERP.  Ainda considerando qualidade, o processo GARANTIR QUALIDADE, pode não ter sido praticado com a ênfase necessária já que o levantamento não tratou com a devida profundidade o planejamento de conversão das bases de dados fato que gerou problema e conseqüências no cronograma, embora não impactasse o prazo global. O processo de PLANEJAMENTO DE ESCOPO, VERIFICAR ESCOPO e CONTROLE DE MUDANÇA GLOBAL não foram fatores de preocupação para a gerência do projeto, pois não ocorreu pressão para ampliação do escopo em uma amplitude  que prejudicasse o andamento do projeto. Por outro lado, constatou-se que na fase de levantamento e análise dos gap's por volta de 10% das funcionalidades existentes na empresa não seriam atendidas pelo novo sistema ERP. Isto, conforme lembra Davenport no item 2, é um fator de rigidez dos ERP, que forçam as empresas a se adaptarem ao mesmo, quando o natural seria o inverso. No caso em questão, esta adaptação não representou um problema mais sério.

6- CONCLUSÃO

Todos os processos de gerência de projetos são igualmente importantes, no entanto observa-se que dependendo da principal estratégia que norteia o projeto alguns processos adquirem maior importância e devem ter a devida ênfase desde o planejamento , execução e controle dos mesmos. No caso em questão, claramente o prazo de implantação do projeto foi um fator preponderante. Os processos de planejamento e controle apesar de alguns problemas,  cumpriram seu objetivo com sucesso.  Em um projeto como este que envolveu várias implantações deveria ser dada ênfase maior no planejamento e principalmente controle macro das unidades no Brasil.  Um outro processo crítico para projetos como este  é o controle da qualidade que, quando não devidamente acompanhado pode colocar em risco outros processos. Desta forma, é importante ressaltar que, mesmo a estratégia sendo o cumprimento do prazo, não basta planejar atividades adequadamente e controlar o cronograma, pois outros processos em paralelo podem causar atrasos, que podem só ser detectados em fases futuras. Isto significa que dar ênfase a determinados processos não quer dizer ignorar os demais, pois todos estão interligados e interdependentes. Neste caso específico, os processos que determinaram o sucesso do projeto foram os mencionados no item 5 ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DO CASO, porém não dá para afirmar que em todo projeto de implementação de sistemas integrados ERP estes serão os processos fundamentais. O caso mostrou uma orientação forte para o cumprimento do prazo, e este ponto foi o que identificou que tipo de processo deu maior suporte para a realização do projeto com o sucesso requerido..
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