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Abstract

This article analyzes an organization that implemented two ERP systems. The first one was implemented for integration reasons in the 90´s. The second implementation occurred at the end of the 90´s and it was implemented for enterprise acquisition reasons. Some literature basic concepts are revised and a questionnaire is prepared to make the study case (annex). The organization is visited and semi-structured interviews are made with 3 eployees. The consequences of the double implementation is reported and the results are analised.
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Conceitos Gerais

A tecnologia da informação, segundo Boar [BOA 02], é a preparação, coleta, transporte, recuperação, armazenamento, acesso, apresentações e transformação de informações em todas as suas formas (voz, gráficos, texto, vídeo e imagem). A movimentação de informações pode ocorrer em seres humanos, entre humanos e máquina e/ou entre máquinas. O gerenciamento de informações garante seleção, distribuição, administração, operação, manutenção e evolução dos bens de TI de forma coerente com as metas e os objetivos da organização. 

Segundo Laudon/Laudon [LAU 99], as tecnologias da informação vão além do computador isolado e abrangem redes de comunicações, equipamentos de fax, impressoras e copiadoras “inteligentes”, workstation (ou estações de trabalho), processamento de imagens, gráficos, multimídia e comunicações em vídeo. Cada vez mais, os problemas são resolvidos não só por um maiframe isolado ou um microcomputador, mas um conjunto de dispositivos digitais estruturados em rede. 
À medida que os sistemas de computação se popularizam tornando-se mais acessíveis, aumenta o número de organizações que os adotam.
Praticamente todas as organizações de médio e grande porte estabelecidas há mais de uma década têm suas atividades apoiadas por um certo nível de informatização operacional. Este é constituído, em sua maioria, de sistemas de informação que se enquadram como SILs (sistemas de informação legados), e que tinham como objetivo, na época de sua criação, automatizar as atividades repetitivas sobre grandes volumes de dados, visando minimizar os erros e agilizar os processos operacionais de manipulação de informação. Freqüentemente esta informatização está associada à administração de recursos, sejam recursos materiais como estoque, compras, vendas, faturamento e, contabilidade, sejam recursos humanos como folha de pagamento, cadastros de clientes e fornecedores [Bartee apud PUR 02]. Ainda, este tipo de solução propagou-se por todos os setores de nossa sociedade, tais como comércio, indústria, e serviços, tanto no âmbito da iniciativa privada como da administração pública. Estas corporações enfrentam os problemas relacionados com SILs, independente de seu porte ou esfera de atuação, ou seja, esta situação tornou-se um problema para as empresas e suas áreas de informática. 

A questão chave envolvida é que a radical evolução havida na informática, principalmente, na microinformática, gerou uma grande demanda quantitativa e qualitativa de serviços de informática, tanto para novos serviços como para novas funcionalidades nos sistemas já existentes. As equipes responsáveis por esses novos desenvolvimentos não tem a capacidade de atender a todas essas demandas pois praticamente toda sua capacidade de trabalho está absorvida com as atividades de manutenção dos SILs. Até mesmo esta tarefa tem sido realizada, em muitos casos, com grande dificuldade. É natural um certo grau de rotatividade dos profissionais, principalmente os de funções que requerem trabalho intelectual. Com isso, é possível constatar que o conhecimento sobre os SILs, suas funcionalidades e limitações, vai se perdendo com o correr do tempo fazendo com que os profissionais substitutos acabem não tendo conhecimento de todas as reais nuances que justificaram a adoção de uma série de soluções para a implementação de cada SIL. É comum hoje a existência de módulos, ou até subsistemas inteiros, de SILs que os responsáveis não se sentem em condições de tentar acrescer qualquer nova funcionalidade. Muitos destes sentem muito temor, até, de que algum problema aconteça e que eles não tenham condições de solucioná-lo. Portanto, algum processo que permita a descoberta de propriedades presentes nos bancos de dados dos SILs, sem que se dependa exclusivamente do conhecimento dos membros da equipe técnica de manutenção e dos usuários do sistema, tem condições de contribuir para facilitar o aprendizado sobre o problema tratado pelo SIL e viabilizar um procedimento de reengenharia do mesmo para uma plataforma computacional atualizada.

Fatos como os descritos acima contribuíram para a adoção pelsa empresas de sistemas adquiridos de terceiros, particularmente os sistemas integrados, também denominados ERP. ERP (Enterprise Resource Planning) [PUC 03], é um sistema de software integrado que envolve as diversas funções de uma empresa (finanças, manufatura, vendas, RH, entre outras) formando um banco de dados coeso. Este software também provê meios para análise destes dados de forma a se poder planejar a produção, prever vendas, analisar qualidade, entre outras funções. Segundo Pessoa [LAR99], ERP é um sistema aplicativo que serve como espinha dorsal para os negócios de uma organização. Integra os processos chave de gerenciamento de negócios e permite ter uma visão global da organização. Os sistemas para gestão de negócios integram suas diversas facetas [PUC 03], em áreas como planejamento, manufatura, vendas e marketing.

A mesma disseminação ocorrida com os sistemas de computação ocorreu com os sistemas ERP, que inicialmente foram adotados pelas grandes organizações e depois por empresas menores. Há um número muito grande de fornecedores desses sistemas, entre os quais pode-se destacar SAP, Oracle, PeoplesSoft, Baan, Datasul, Microsiga e RM sistemas.

A empresa estudada neste artigo utilizou os sistemas Baan e SAP. O sistema SAP é fornecido pela empresa de mesmo nome [SAP 02] e foi fundada em 1972 e sua Matriz fica em Walldorf, Alemanha. A SAP emprega mais de 28.900 pessoas em mais de 50 países[ SAP 02].

O sistema Triton é fornecido pela empresa Baan [BAA 03], uma empresa com sede na Holanda com mais de 13.000 instalações em todo o mundo, com mais de 300 no Brasil.

Método de  Pesquisa Utilizado

Foi elaborado um questionário pelo grupo de pesquisa em sistemas ERP, levando-se em consideração os pontos críticos relevantes para a sua implantação (vide anexo). O intuito deste questionário foi estabelecer se a empresa, através do sistema implantado estaria satisfeita (sucesso), ou insatisfeita (fracasso) com a sua implantação. Foi levado também em consideração o aprendizado da empresa  através dos problemas gerados com a implantação. Foram entrevistadas três pessoas utilizando como modelo o referido questionário e os resultados estão relatados a seguir.

Estudo de Caso

A empresa analisada é do ramo de Transportes Verticais com 4500 (quatro mil quinhentos) funcionários com base em levantamento do ano de 2001. Com base do mesmo ano obteve um faturamento de R$654.000.000,00 (seiscentos e cinqüenta e quatro milhões de reais). O questionário foi levado a campo em outubro de 2002, e foi aplicado a um supervisor da área de Sistemas de Informação. Também foram ouvidos usuários comuns a fim de poder comparar as respostas e concluir o estudo. Os sistemas  ERP citados foram o Triton da Empresa BAN, holandesa e o SAP, de origem alemã. O interesse para o questionário ser aplicado nesta empresa foi pelo motivo da mesma ter passado por mudanças em curto espaço de tempo em decorrência de uma nova determinação da diretoria. Em cima destas mudanças pretende-se verificar o que a empresa aprendeu com relação a implantações, para servir de referência às empresas que queiram adotar estas mudanças.

Antes da implantação do primeiro sistema ERP (Triton), havia um sistema baseado em Mainframe, cuja operação era problemática. Alguns módulos foram sendo abandonados no decorrer do tempo e os módulos abandonados alguns foram substituídos por sistemas independentes. Alguns departamentos nem chegaram a possuir sistemas de informação para dar apoio à sua operação. Em virtude do alto número de problemas apresentados durante a implantação do projeto, o mesmo foi abandonado em curto espaço de tempo.
A empresa decidiu adotar a utilização de sistemas ERP em 1992, quando iniciou a implantação do Triton da empresa Baan. A operação deste sistema iniciou-se entre 1994 e 1995. 

O sistema Triton foi adotado naquele momento, visando uma atualização de TI, para melhorar a integração dos departamentos e sanar problemas com desenvolvedores internos e externos. Com relação à participação dos fornecedores, a Baan, fornecedora do Triton, auxiliou efetivamente na implantação do projeto interferindo na criação dos módulos e no treinamento com os usuários. A implantação do Triton atendeu a expectativa inicial prevista e o resultado deste processo criou uma possibilidade futura com relação à implantação posterior do SAP.

Em 1996, em virtude da fusão desta empresa com uma multinacional européia, que utilizava o sistema SAP em sua matriz foi decidida a implantação do mesmo, cuja operação iniciou-se em 2002.

Atualmente na empresa estão em operação o SAP e alguns módulos do Triton, por falta de integração entre os sistemas, gerando um custo operacional bastante alto. Diferentemente do caso anterior da Baan, a participação de terceiros na implementação do sistema foi apenas nas atividades de treinamento para os usuários.

A implantação do SAP apresentou alto grau de melhoria dos processos nos departamentos de planejamento, engenharia, estoque, vendas e controle de qualidade. A implantação nas áreas de produção, compras, contabilidade, contas a receber e engenharia industrial apresentou um grau médio de melhoria observado e, as áreas de faturamento e obrigações fiscais apresentaram um baixo grau baixo de melhoria dos processos. Com relação aos SIL, o ERP teve uma adaptação satisfatória.

O Triton, com relação á modificação nos processos da empresa e aos erros interferiu de uma maneira generalizada. Já com o SAP não houve interferência, pelo fato da empresa pesquisada ter vivenciado uma implantação anterior. Durante a fase de implantação do sistema SAP não ocorreram grandes dificuldades com relação à adaptação, satisfação e tempo de execução das tarefas junto aos usuários.

O sistema implantado foi considerado como uma ferramenta de competitividade pelo fato de possibilitar a geração de grande quantidade de informações integradas que podem ser analisadas.

Em ambas as implantações houve envolvimento e apoio da alta direção da empresa.

Comentários

O caso estudado confirma o que havia sido relatado por Bartee [PUR02] pois a equipe de desenvolvimento não teve condições de desenvolver internamente os sistemas que a empresa necessitava. Dessa forma optou-se pela aquisição do primeiro sistema ERP (Triton).

Segundo Souza [SOU 03], existem diversas formas de implantação de sistemas ERP, big-bang, small-bang e por fases. O big-bang é o início de operação abrupto do sistema, com a completa desativação do legado. O small-bang consiste na entrada de operação abrupta de partes do sistema. A implantação por fases consiste operação paralela do antigo e o novo por módulos e posterior desativação do legado. Esta última é considerada a menos arriscada, e foi adotada pela empresa.

À medida que o Triton foi sendo implantado, o Mainframe foi sendo abandonado gradativamente.

Com a implantação do Triton, houve uma certa resistência dos funcionários, com relação a uma atividade a mais, e comentários de que o sistema não iria para a frente. Porém com um treinamento envolvendo até a presidência, o sistema foi bem aceito. Os módulos foram sendo implantados com o tempo, sendo assim houve uma aceitação dos usuários. 

Houve uma certa resistência em dizer que o sistema anterior (Triton - Baan) ainda estava sendo utilizado em paralelo, porém segundo alguns usuários comuns, a informação é que existem alguns aplicativos na plataforma anterior.

O sistema atual (SAP) foi implantado como que uma imposição da Matriz, para um melhor controle da empresa.

Não existiu uma mineração de dados dos sistemas legados, o sistema anterior (Triton - Baan) começou a partir da estaca zero.

Uma preocupação da empresa para implantação do ERP, foi justamente para uma integração dos processos, pois alguns departamentos nem sistema tinham, e outros, sistemas sem integração.

Conclusão

A Empresa questionada adotou o primeiro ERP para conseguir uma melhor integração de seus sistemas. Com isto na primeira implantação (Triton) não se preocupou com possíveis problemas de aceitação dos usuários. 

Segundo Boar [BOA 02], uma das partes mais visíveis da estratégia de TI é a estrutura organizacional. As pessoas trabalham como indivíduos, em grupos e em equipes dentro do contexto de uma estrutura organizacional. A estrutura organizacional é um dos impulsos fundamentais de qualquer estratégia de TI .

Não houve uma preocupação de resgatar os dados dos SILs (sistemas legados), perdendo-se um tempo muito grande para adiciona-los. Por este motivo em alguns setores existiu uma lacuna por falta de implementação dos dados faltantes. Quando a empresa fez a fusão e partiu para a implantação do SAP, não houve um estudo para definir como realizar a migração dos dados da plataforma anterior (Triton)  para a nova, ficando alguns aplicativos dependendo do sistema anterior (Triton). 

Hoje no Brasil, muitas empresas estão se fundindo com empresas estrangeiras, que já utilizam  sistemas ERP, fato que pode levar à repetição do problema descrito neste artigo. Portanto é importante que se relate este caso para alertar as organizações com relação à necessidade de realização de um planejamento para a migração dos sistemas. Segundo Bergamaschi  [BER03], em um conjunto de casos estudados, o custo para implantação de sistemas ERP pode ser dividido entre software, hardware e serviços divididos na proporção 26,8% , 31,6% e 41,6% respectivamente. Portanto o custo para a implantação desses sistemas é muito alto, chegando a quase 3 vezes o valor do software, reforçando a necessidade de um bom planejamento para a otimização dos recursos dispendidos.

Anexo

IDENTIFICAÇÃO DA EMPRESA

EMPRESA:

RAMO DE ATIVIDADE

No DE FUNCIONÁRIOS

FATURAMENTO ANUAL

1. Quando houve a decisão de adoção do ERP

· Anos

2. Quanto tempo já esta implantado o sistema atual

3. Número de tentativas de implantação

4. no caso de mais de uma tentativa, classifique os sistemas de ERP na seqüência de tentativas:

	Tentativas
	Sistema
	Sistema

	
	1.
	2.

	
	3.
	4.

	
	5.
	6.


5. Qual o sistema atualmente implantado

6. Quais as razões que levaram a empresa a adotar uma solução ERP:

	(
	Obsolescência dos sistemas antigos

	(
	Mudança de hardware

	(
	Atualização de T.I.

	(
	Determinação / padronização da empresa/grupo

	(
	Estratégia de negócio

	(
	Problemas com desenvolvedores internos e/ou externos

	(
	Alto custo de manutenção

	(
	Diversidade de fornecedores

	(
	Indicação de terceiros

	(
	Custo x benefício


7. Critérios de escolha:

	(
	Benchmarking 

	(
	Determinação da alta direção (padronização do grupo)

	(
	Determinação da alta direção (decisão do fornecedor)

	(
	Avaliação do usuário

	(
	Suporte técnico

	(
	Número de módulos 

	(
	Integração 

	(
	Preço

	(
	Confiabilidade do fornecedor


8. Indique o grau de participação de terceiros na implementação do sistema

	Terceiros
	Nenhuma
	Baixa
	Média
	Alta

	Consultoria 
	(
	(
	(
	(

	Fornecedor ERP
	(
	(
	(
	(

	Treinamento 
	(
	(
	(
	(


9. Houve plano de implantação do sistema

10. Qual a quantidade de módulos do ERP instalado

11. Dos itens abaixo quais estão implantados atualmente:

	(
	Manutenção Industrial 
	(
	Compras 
	(
	Faturamento 

	(
	Planejamento 
	(
	Caixas e Bancos 
	(
	Faturamento 

	(
	Engenharia 
	(
	Contabilidade 
	(
	Folha de Pagamento 

	(
	Estoque 
	(
	Contas a Receber 
	(
	Engenharia Industrial 

	(
	Produção 
	(
	Patrimônio 
	(
	Controle da Qualidade

	(
	Custos 
	(
	Obrigações Fiscais 
	(
	


12. Quanto percentualmente dos sistemas anteriores foram abandonados

13. Dos sistemas não abandonados, qual o grau de adaptação ao ERP

	Sistema
	Nenhuma
	Baixa
	Média
	Alta

	
	(
	(
	(
	(


14. Em relação aos processos da empresa qual o grau de:

	Itens
	Nenhuma
	Baixa
	Média
	Alta

	Modificações nos processos
	(
	(
	(
	(

	Adaptações nos sistemas da empresa 
	(
	(
	(
	(

	Adaptação ao erro 
	(
	(
	(
	(


15. Em relação aos usuários:

	Itens
	Nenhuma
	Baixa
	Média
	Alta

	Impacto na rotina
	(
	(
	(
	(

	Dificuldade de adaptação
	(
	(
	(
	(

	Satisfação
	(
	(
	(
	(

	Ganho de tempo
	(
	(
	(
	(


16. Qual é o tamanho observado na melhoria da empresa advindo do ERP, por função:

	Itens
	Nenhuma
	Baixa
	Média
	Alta

	Manutenção Industrial 
	(
	(
	(
	(

	Planejamento 
	(
	(
	(
	(

	Engenharia 
	(
	(
	(
	(

	Estoque 
	(
	(
	(
	(

	Produção 
	(
	(
	(
	(

	Custos 
	(
	(
	(
	(

	Compras 
	(
	(
	(
	(

	Caixas e Bancos 
	(
	(
	(
	(

	Contabilidade 
	(
	(
	(
	(

	Contas a Receber 
	(
	(
	(
	(

	Patrimônio 
	(
	(
	(
	(

	Obrigações Fiscais 
	(
	(
	(
	(

	Faturamento 
	(
	(
	(
	(

	Faturamento 
	(
	(
	(
	(

	Folha de Pagamento 
	(
	(
	(
	(

	Engenharia Industrial 
	(
	(
	(
	(

	Controle da Qualidade
	(
	(
	(
	(


17. Qual a visão da alta direção da empresa em relação ao sistema ERP:

	Atendeu a expectativa inicial
	

	Gerou expectativa futura (qual ??)
	

	Criou vantagens competitivas
	

	Gerou vantagens nos negócios
	

	Possibilitou novos controles
	

	Qual o nível de satisfação atual
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