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Sistema de Informações Gerenciais

Análise Exploratória dos Impactos da Implantação 

de um sistema ERP em uma Unidade Hospitalar

Resumo

 Este trabalho, de pesquisa exploratória, analisa os impactos causados no ambiente organizacional de uma unidade hospitalar, situada no estado do Rio de Janeiro, oriundos da implantação de um sistema de gestão empresarial do tipo ERP. O estudo teve como objetivo principal contribuir com a caracterização dos fatores que traduzem a complexidade inerente na adoção deste tipo de sistema no setor de serviços, haja visto a pouca disponibilidade de trabalhos efetuados neste setor comparado àqueles já desenvolvidos nacional e mundialmente nas empresas do setor de manufatura. Para isto, antes da pesquisa de campo, é efetuada uma pesquisa bibliográfica caracterizando os modelos e as estratégias de implantação adotadas e analisadas por diversos autores especializados em tecnologia da informação, tais como Turban, Kalakota e Robinson, Davenport, Wood Jr., McGee, e Saccol, dentre outros, e ainda tratando de fatores ligados a resistência à mudanças por parte das pessoas  no ambiente de mudanças organizacionais, conforme pesquisado por Da Silva e Vergara, Zwicker e Souza, dentre os demais autores estudados. O estudo verificou problemas ligados aos cinco componentes do sistema de informações gerenciais com base em computador, e conclui por sugerir tratar-se de um caso de insucesso na implantação do sistema ERP no setor de serviços, posto que a implementação efetuada na empresa pesquisada ainda não atendeu de maneira satisfatória às necessidades do cliente, e não encontra-se em conformidade com as características e os conceitos preconizados pelos diversos autores pesquisados. Finalmente o estudo sugere oportunidades de pesquisas futuras que possam também contribuir na evolução do conhecimento relativo ao assunto.

Palavras-chave: Tecnologia da Informação, ERP, mudanças organizacionais, resistência à mudanças.

1. Introdução

1.1 Motivação e Importância do Tema
Nas últimas duas décadas do século passado, conforme McGee e Prusak(1994), o mundo enfrentou a passagem da era industrial para a era da informação. 

Esta transformação, ainda conforme estes autores, fez com que os investimentos em TI - Tecnologia da Informação - fossem considerados (por vendedores, consultores e jornalistas) uma revolução no mundo executivo, e que a TI iria constituir-se numa ferramenta capaz de criar “escritórios sem papéis onde todos os empregados, executivos e escriturários, da mesma forma, receberiam ‘poderes’ para fazer contribuições criativas e significativas para que suas empresas alcançassem seus objetivos” (MCGEE e PRUSAK, 1994, p.6).

Conforme Davenport (1998), entre os anos 1997 e 1998 os investimentos mundiais em ERP – Enterprise Resource Planning, também conhecido como Planejamento de Recursos Empresariais (ABREU, 2003), efetuados pelas empresas no mundo, eram estimados em 10 bilhões de dólares, valor que poderia dobrar caso fossem também consideradas as despesas associadas às consultorias ligadas à sua implantação. Assim, este autor considerou que o impacto causado, ao longo dos anos 90, pelo desenvolvimento e adoção dos sistemas ERP pelas empresas, foi análogo àquele impacto causado pelo surgimento da Internet no meio empresarial no final da década de 90. 

Não obstante o nível de investimentos empreendidos em ERP até 1998 , o autor  apresentava que o número crescente de falhas de controle nos projetos de implantação destes sistemas poderia levar à redução no ânimo gerencial para efetuar tais investimentos, “The growing number of horror stories about failed or out-of-control projets should certainly give managers pause” , (DAVENPORT, 1998, p.122) .
Vale destacar que a implementação dos sistemas ERP nas empresas é considerada uma atividade complexa por vários autores que trataram deste assunto: para Abreu (2003, p.208) o “trabalho de implementação do ERP” é “normalmente complexo, demorado e desafiante”; para Franco (2003, p.223) “a implementação do ERP é mais complexa, pois implica transição, evolução e integração de aplicações funcionais preexistentes”; Caldas e Wood Jr (2000, p.16) compreendem o ERP como um fenômeno complexo; Heizer e Render (2001, p.408) consideram que os “pacotes de ERP, devido ao seu grau de integração, podem ser terrivelmente dispendiosos e de instalação complexa”; e Davenport (1998) verificou que a complexidade do sistema torna algumas modificações impraticáveis, “the system’s complexity makes major modifications impracticable” (DAVENPORT, 1998, p.125).

Avanços na tecnologia da informação, no início da década de 90, conforme Corrêa (1998, apud MENDES e ESCRIVÃO FILHO, p.243), trouxeram os sistemas integrados de gestão chamados de ERP , ferramentas que eram “extremamente caras, viáveis somente para empresas de grande porte”. Entretanto, no final desta década, ocorreu a saturação do mercado das grandes empresas e reduziu as possibilidades de fornecimento de ERP para este segmento empresarial, assim direcionando seus fornecedores à adotarem como alvo o segmento de mercado intermediário, formado pelas PMEs - Pequenas e Médias Empresas.

Saccol e Souza (2003, p.19) informam que as implementações de sistemas ERP foram percebidas como “uma tarefa muito mais complexa do que a simples instalação de um novo software”, e consideram importante que sejam efetuados estudos de caso sobre sistemas ERP, uma vez que os relatos das dificuldades detinham-se na imprensa especializada, e os estudos acadêmicos relativos ao assunto apenas intensificaram-se no mundo e no Brasil após 1998.

Assim, considerando o ERP como uma ferramenta que causa impacto no ambiente empresarial, trás mudanças tanto para os processos organizacionais como para as pessoas, e ainda devido ao seu complexo processo de implementação, pode-se considerar de relevância efetuar estudos acadêmicos ligados ao tema, principalmente no caso de sua aplicação às PMEs, nas quais a adoção desses sistemas ainda são bem recentes.

1.2 Objetivo e Metodologia

O objetivo deste trabalho é relatar os resultados de uma pesquisa exploratória, conduzida pelo método de estudo de caso em uma empresa de médio porte, a qual implementou um sistema ERP em seu ambiente empresarial. Este estudo de caso visa verificar os impactos da implantação do ERP numa empresa do setor de serviços hospitalares, situada no estado do Rio de Janeiro, analisando as vantagens e desvantagens obtidas com a adoção do sistema ERP, e os conflitos consequentes da mudança organizacional como resultado da implantação do ERP. O trabalho caracteriza também alguns aspectos do papel estratégico da implantação do ERP na empresa.

Conforme Yin (2002), a coleta de evidências num estudo de caso pode vir de seis fontes distintas, as quais apresentam distintos pontos fortes e fracos. Dentre as seis fontes de evidências classificadas por Yin encontra-se a técnica de entrevistas, a qual fora utilizada neste trabalho para coletar os dados no campo.

Como ponto forte utilizou-se de entrevista direcionada, ou seja, enfocando diretamente o tópico do estudo de caso. As entrevistas foram conduzidas de forma espontânea e assumindo o caráter de uma conversa informal.

Foram entrevistados quatro funcionários, em função da sua disponibilidade para entrevistas. Os entrevistados foram o diretor financeiro da unidade hospitalar e mais três funcionários, sendo estes: o responsável técnico pela operação do sistema ( especialista em informática); um funcionário da contabilidade; e outro da área de recursos humanos.

Para não limitar o estudo às perspectivas da empresa estudada, foi também entrevistado o diretor comercial da empresa fornecedora do sistema ERP à unidade hospitalar. As entrevistas foram parcialmente gravadas e conforme solicitação do diretor do hospital foi mantido sigilo dos nomes da instituição e dos entrevistados.

Antes da pesquisa de campo, foi primeiramente efetuada uma revisão da literatura disponível e relativa aos conceitos de ERP, bem como das metodologias de projeto normalmente utilizadas, da fase de seleção à fase de utilização/operação do sistema ERP.

A seguir apresenta-se a discussão teórica efetuada. 

2. Discussão Teórica

2.1 A Era da Informação e O Advento dos Sistemas de Informações Gerenciais

Na era da informação as empresas enfrentam um mercado sujeito a muitos novos desafios, pois concorrer num ambiente globalizado, supercompetitivo e voltado para o cliente, impõe mudanças rápidas e complexas para enfrentar as pressões e reações impostas pelas mudanças contínuas às quais sujeitam-se as empresas e organizações. Assim, conforme Turban et al. (2003, p.5) na era da informação “a riqueza nasce de idéias inovadoras e do uso inteligente da informação”.

Ainda conforme Turban et al.(2003, p.10) para enfrentar as pressões competitivas sobre seus negócios, tais como: concorrência global; necessidade de operações em tempo real; mudanças na força de trabalho; foco no cliente; inovação tecnológica e obsolescência; sobrecarga de informações; responsabilidade social; regulamentações e desregulamentações governamentais; e questões éticas, as empresas e organizações empreenderam reações diversas, como: adoção do comércio eletrônico; foco no cliente e no serviço; esforços de melhorias contínuas tais como o JIT -just-in-time- e o TQM – total quality management ; otimização do processo empresarial; e alianças entre empresas. 

Pode-se portanto verificar que, para competir, as empresas necessitam de um sistema de informações que seja capaz de dar suporte aos executivos das empresas nas suas tomadas de decisões. A favor desta necessidade encontra-se o desenvolvimento de sistemas de informação com base em computadores, haja visto o desenvolvimento da informática conjugado ao barateamento dos computadores. 

Mas o que é um sistema de informações com base em computadores? Turban et al.(2003, p.18-19) o apresenta como um sistema de informações composto de seis elementos que se interrelacionam conforme a figura 1.


Figura 1 : Componentes do sistema de informações gerenciais, com base em computador. (fonte: Adaptada de Turban et al. (2003, p.19)

Dentre as diversas ferramentas desenvolvidas pela tecnologia da informação para integrar estes seis elementos encontra-se o ERP. A seguir trata-se mais especificamente seu conceito e suas características.

2.2 Conceitos e Características dos Sistemas ERP

O ERP – Enterprise Resourse Planning-  é definido por Davenport (2000, apud SACCOL, 2003. p.326) como “pacotes de aplicações computacionais que dão suporte à maior parte das necessidades de informação das organizações”, porém Souza e Zwicker (2000, apud SACCOL, 2003) afirmam que “são pacotes comerciais de software e requerem procedimentos de ajustes para que possam ser utilizados em determinada empresa”. 

A partir daí pode-se concluir que estes sistemas necessitam adequações específicas para cada empresa, ou seja, são necessárias as “customizações” do sistema para adequá-los aos processos operacionais de cada empresa.

Observa-se que o ERP surgiu nos anos 80, mas é considerado por muitos autores como a evolução de um sistema de integração anterior, dos anos 60, o qual apenas integrava estoque, compras e programação de produção, chamado de MRP– Manufacturing Resource Planning, também conhecido como Planejamento dos Recursos de Manufatura, conforme Slack (1999). Portanto considera-se o ERP como um MRP ao qual foram também agregados finanças, mão-de-obra e todos os demais recursos internos da empresa.

Conforme Turban et al.(2003), o ERP veio vencer o desafio de “controlar todos os principais processos empresariais com uma só arquitetura de software em tempo real”, tendo como objetivo principal “integrar todos os departamentos e funções em uma empresa em um único sistema de informações que possa atender a todas as necessidades da empresa”(TURBAN et al., 2003, p.343) .

Embora o sistema ERP tenha surgido para atender às necessidades das empresas industriais, conforme Souza e Zwicker (2003 apud SOUZA e SACCOL 2003, p.65) pode-se, atualmente, observar a sua utilização em outras áreas como: comercial, de distribuição, utilidades, e financeira dentre outras. Conforme os mesmos autores o termo ERP esta associado a pacotes comerciais, e embora isto não impeça que as empresas desenvolvam internamente os seus próprios sistemas, deve-se considerar que os sistemas ERP comerciais possuem cinco características que, tomadas em conjunto, podem distinguí-los:

· São pacotes comerciais de software;

· Incorporam modelos de processos de negócios (best practices);

· São sistemas de informação integrados e utilizam um banco de dados corporativo;

· Possuem grande abrangência funcional; e,

· Requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em determinada empresa.
Outro ponto relevante é a diferença entre “empresa integrada” e “sistema de informações integrado”, e para Alsène (1999) 

o objetivo final [da integração da empresa por meio de sistemas informatizados] não é interligar os sistemas informatizados existentes ou que serão implementados no futuro, mas sim construir com um todo empresarial coerente a partir das várias funções que originam-se da divisão do trabalho nas empresas (ALSÈNE,1999, op.cit. SOUZA e ZWICKER, apud SACCOL e SOUZA 2003, p.66). 

Atualmente encontra-se no mercado, dentre outros, diversos ERP comerciais, tais como: o R/3, da SAP; o Oracle E-Business Suite, da americana Oracle; o EMS; o Magnus, da brasileira Datasul; e o AP7 Master, da brasileira Microsiga.

Kalakota e Robinson (2002) vêem duas alternativas estratégicas para implantação de sistemas integrados do tipo ERP nas empresas, ou seja; construir o sistema por si mesma,   ou comprar um pacote pronto de softwares. 

Não há resposta ideal sobre a questão construir versus comprar (...) as empresas tentam solucionar essas dificuldades comprando um software customizado já pronto (...) que possa ser ajustado às suas necessidades, um híbrido de compra e construção”(KALAKOTA e ROBINSON, 2002, p.68).

Entretanto, como advertem estes mesmos autores, “se a empresa constrói ou compra um software, ela deve primeiro definir, desenvolver e documentar os processos que deseja automatizar, independentemente do software a ser desenvolvido ou selecionado” (KALAKOTA e ROBINSON, 2002, p.68).

Para Hagel III e Brown (2001) nas últimas décadas a implantação de sistemas ERP atendeu algumas necessidades ou solucionou alguns problemas empresariais porém criou outros. Portanto, não devem ser encarados como uma panacéia na solução dos problemas empresariais, e deverão sofrer uma remodelagem na sua arquitetura inicial.

2.3 Mudanças Organizacionais e os Sistemas ERP 
Ross e Weill (2002) com base em suas investigações constataram que centenas de empresas, no mundo, não têm gerado todo o valor que a aplicação da tecnologia da informação poderia oferecer, em parte devido ao fato de seus gerentes seniores ignorarem as suas  responsabilidades para com os projetos de implantação de TI.  

Conforme Caldas e Wood Jr (2000) muitas organizações podem ter falhado na implementação do ERP porque o consideraram como apenas mais um projeto de TI, e não como uma importante transformação organizacional.

Davenport (1998) apresenta que a customização dos sistemas empresariais  pode ser feita até certo ponto devido à sua característica modular, entretanto a sua complexidade torna a maioria das modificações impraticáveis, além de causar impactos diretos, e muitas vezes paradoxais, na cultura e organização das empresas.  

Soares et al. (2003, apud SACCOL e SOUZA 2003, p.174) ao estudarem a relação das mudanças organizacionais perante a utilização de sistemas ERP, utilizaram-se das dimensões apresentadas no framework desenvolvido no MIT por Rockart e Scott Morton (1984), no qual “as dimensões tecnologia, estrutura e comportamento são vistas de forma integrada, isto é uma mudança organizacional em uma dessas dimensões afeta as demais”. O quadro 1  mostra algumas variáveis de investigação, correlacionadas às três dimensões.

Quadro 1 Tipos de mudanças e variáveis de investigação 

	Tipo de mudança
	Variável de investigação

	Mudanças tecnológicas
	-Insumos

-TI e qualidade da informação

-Técnicas e processos de trabalho

-Produtos e eficácia

-Qualificação de RH

	Mudanças estruturais
	-Partes básicas da organização

-Mecanismos de coordenação

-Parâmetros de desenho

	Mudanças comportamentais
	-Cultura organizacional

-Motivação

-Habilidades e capacidades

-Resistência à mudança


Fonte: Extraído e modificado de Saccol et al. (2003, p. 175)

Deve-se ainda considerar que a resistência à mudança, ligada às mudanças comportamentais e alocada no quadro 1, pode ser associada ao modelo de resistência individual à mudança sugerido por Caldas e Hernandez (2001). Este modelo considera tanto às características individuais como situacionais e oferece quatro possibilidades conclusivas distintas: “a) adoção espontânea da mudança; b) decisão para se superar a resistência à mudança; c) adoção de um comportamento resistente; d) indecisão (CALDAS e HERNANDEZ, 2001, p.39).

Conforme pesquisa efetuada por Da Silva e Vergara (2003) as manifestações de resistência às mudanças organizacionais são “antes de tudo, manifestações de emoções, tais como ansiedade, medo, angústia, raiva, nostalgia”(DA SILVA e VERGARA, 2003, p.19).

A partir das características e mudanças organizacionais observadas e inerentes ao processo de implementação do ERP, pode-se admitir que existem vantagens e desvantagens para as empresas na utilização de sistemas ERP.

2.4 Vantagens e Desvantagens associadas à utilização de ERP  
Com base nas cinco características, apresentadas anteriormente, Souza e Zwicker (2003 apud SACCOL e SOUZA 2003, p.69) apresentam o quadro 2 de benefícios e problemas dos sistemas ERP:

Quadro 2 Benefícios e problemas dos sistemas ERP

	ERP

Característica
	Benefícios
	Problemas

	São pacotes

 comerciais
	- redução de custos com informática;

- foco na atividade principal da empresa;

- redução do backlog de aplicações;

- atualização tecnológica permanente, por conta do fornecedor.
	- dependência do fornecedor;

- empresa não detém o conhecimento sobre o pacote;



	Usam modelos de processo
	- difunde conhecimento sobre best practices;

- facilita a reengenharia de processos;

- impõe padrões.
	- necessidade de adequação do pacote à empresa;

- necessidade de alterar processos empresariais;

- alimenta a resistência a mudança.

	São sistemas integrados
	- redução do retrabalho e inconsistência;

- redução da mão-de-obra relacionada a processos de integração de dados;

- maior controle sobre a operação da empresa;

- eliminação da interface entre sistemas isolados;

- melhoria na qualidade da informação;

- contribuição para a gestão integrada;

- otimização global dos processos da empresa
	- mudança cultural da visão departamental para a de processos;

- maior complexidade de gestão da implementação;

- maior dificuldade na atualização do sistema, pois exige acordo entre vários departamentos;

- um módulo não disponível pode interromper o funcionamento dos demais;

- alimenta a resistência à mudança.

	Usam bancos de dados corporativos
	- padronização de informações e conceitos;

- eliminação de discrepâncias entre informações de diferentes departamentos;

- melhoria na qualidade da informação;

- acesso a informações para toda a empresa
	- mudança cultural da visão de “dono da informação” para a de “responsável pela informação”;

- mudança cultural para uma visão de disseminação de informações dos departamentos por toda a empresa;

- alimenta resistência à mudança.

	Possuem grande abrangência funcional
	- eliminação da manutenção de múltiplos sistemas;

- padronização de procedimentos;

redução de custos de treinamento;

- interação com um único fornecedor.
	- dependência de um único fornecedor;

- se o sistema falhar toda a empresa pode parar.


Fonte: Extraído de Souza e Zwicker (2003, apud. SACCOL e SOUZA, p. 69).

2.5 Metodologia de Seleção e Modelo de Implementação do ERP 

Primeiramente é importante observar que “cada pacote de aplicações de ERP tem sua própria arquitetura, características adaptadas ao usuário, procedimentos de instalação e níveis de complexidade”. Daí, “você nunca pode processar a instalação de todos os pacotes de ERP da mesma maneira” (KALAKOTA e ROBINSON, 2002, p.245). Ademais, para Davenport (1998) forçar a instalação de um sistema de integração sem o prévio conhecimento dos seus impactos na organização pode transformar um sonho de integração de processos em um pesadelo.

Pode-se verificar a importância da adoção de uma metodologia apropriada para a implantação do ERP, e mesmo assim procedendo a solução não é fácil e pode-se deparar com inúmeros obstáculos não relacionados com tecnologia, haja visto as características de mudança no ambiente empresarial apresentados anteriormente no item 2.3 deste trabalho.

Para a implementação de sistemas ou pacotes ERP comprados prontos nas grandes empresas, conforme Kalakota e Robinson (2002) e Franco (2003), pode-se encontrar três estratégias diferentes: abordagem passo-a-passo, na qual um módulo é instalado por vez, testado e integrado com os outros sistemas; a técnica de big bang, que substitui todos os sistemas antigos de uma só vez; e a abordagem big bang modificada, na qual são implementados vários módulos ao mesmo tempo, mas são testados em uma área da companhia e depois estendidos a toda a empresa.   

Não obstante estas três alternativas estratégicas, para discutir a metodologia de seleção e o modelo de implementação do ERP nas empresas, deve-se inicialmente estudar o chamado “ciclo de vida” dos sistemas ERP. Para isto partiu-se do modelo do ciclo de vida apresentado por Souza e Zwicker (2000, op cit. Zwicker e Souza 2003, apud SACCOL e SOUZA, 2003, p.70), conforme a figura 2 a seguir. Vale destacar que este método será utilizado para análise dos resultados da pesquisa de campo.


Figura 2 – Ciclo de Vida do sistema ERP (adaptado de Souza e Zwicker)

Pode-se observar que o ciclo de vida do sistema ERP é composto por três etapas distintas.

Na etapa de decisão e seleção os autores lembram Davenport (1998), para o qual a decisão deve considerar a compatibilidade entre a organização e as características dos sistemas ERP. Os autores citam Hecht (1997) o qual apresenta que os critérios auxiliares para escolha devem considerar: a adequação da funcionalidade do pacote aos requisitos da empresa; a arquitetura técnica do produto; o custo de implementação; a qualidade do suporte pós-venda; a saúde financeira; e a visão de futuro do fornecedor.

Para Tonini (2003 apud SACCOL e SOUZA 2003, p.31) o modelo de seleção recomendado e presente na maioria da literatura é o de múltiplos filtros. Este modelo compreende duas partes distintas até a tomada de decisão; procedimentos iniciais e seleção propriamente dita, conforme a figura 3 a seguir.

A etapa de implementação é normalmente interpretada como o processo pelo qual os módulos do sistema são colocados em funcionamento em uma empresa, envolvendo: a adaptação dos processos de negócio ao sistema; a parametrização e eventual customização do sistema; a carga ou conversão dos dados iniciais; a configuração do hardware e software de suporte; o treinamento de usuários e gestores; e a disponibilidade de suporte e auxílio. Verifica-se que este processo possui afinidades com as estratégias apresentadas por Kalakota e Robinson (2002) e Franco (2003),vistos anteriormente. 

Deve-se destacar que a implementação compreende as tarefas desde  a definição do plano estratégico de implementação até o momento do início da operação, ou go live. 

Conforme Souza e Zwicker (2003, p.71), a etapa de implementação constitui a oportunidade para se eliminar as discrepâncias entre o sistema e a organização, o que pode ser feito de quatro maneiras, ou seja : adaptar-se ao pacote; adaptar os processos da organização; adaptar tanto os processos como o pacote; e não adaptar nem os processos e nem o pacote convivendo com as discrepâncias. 


Figura 3- Modelo de seleção de ERP tipo múltiplos filtros.

Fonte :Extraído e adaptado de Tonini (2003, apud SACCOL e SOUZA, p.31)

No modelo de seleção do tipo múltiplos filtros de Tonini (2003) os procedimentos iniciais compreendem: a designação de um grupo de responsabilidade; o levantamento da sistemática e das necessidades; a determinação dos indicadores de desempenho e dos demais requisitos a serem avaliados; e a determinação de um sistema de pontuação dos requisitos. 

A seleção prévia significa a seleção de fornecedores e de produtos. A avaliação funcional inclui análise do material de divulgação e das funcionalidades.

A avaliação tecnológica e de mercado compreende a avaliação dos clientes e tecnológica dos produtos. O refinamento da análise subtende o teste do sistema e a avaliação dos detalhes comerciais.

A fase final do ciclo de vida, etapa de utilização conforme a figura 2 anteriormente apresentada, significa o período a partir do qual o sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das operações da empresa ou organização. Vale citar ainda que Souza e Zwicker (2003) destacam um etapa particular no ciclo de vida de sistemas ERP chamada de etapa de estabilização, considerada como “uma etapa bastante crítica  para o sucesso do projeto” que pode induzir à necessidade de voltar à etapa anterior do processo de implementação, e que significa

o momento em que a maior carga de energia, seja gerencial ou técnica, é necessária, pois, (...) o principal objetivo do projeto que era fazê-lo operar de maneira adequada às necessidades da empresa, ainda não foi atingido (SOUZA e ZWICKER, 2003, apud SACCOL e SOUZA, 2003, p.99).

2.6 Evolução dos Sistemas ERP 

Conforme Turban et al.(2003, p.345) os sistemas ERP inicialmente incluíam apenas os fornecedores e consumidores internos e eram capazes de automatizar e gerenciar as atividades administrativas internas da empresa. Entretanto a partir dos anos 90, passou a incorporar os fornecedores e consumidores externos, também fundamentais para o planejamento completo das cadeias de suprimentos. Em outras palavras, esta nova geração, chamada de segunda geração de ERP, significa a integração do ERP com outro sistema chamado SCM – Supply Chain Management , ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 

O SCM é um software “que integra as tarefas administrativas e estratégicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos , ajudando as empresas a planejarem, abastecerem, fabricarem e entregarem seus produtos, de modo eficiente e integrado” (TURBAN et al.,2003, p.569). Enquanto a cadeia de suprimentos é “um ‘processo guarda-chuva’ debaixo do qual são criados produtos e entregues aos clientes”, sendo que do ponto de vista estrutural ela “refere-se à complexa rede de relações que as organizações mantêm com parceiros de comércio de matéria-prima, fabricação e entrega de produtos” (KALAKOTA e ROBINSON, 2002, p.257). Vale dizer que para Lee (2003) tanto as tecnologias de hardware como de software são fundamentais para o gerenciamento da cadeia de suprimentos, sendo que a tecnologia tanto pode levar as empresas ao sucesso como impedi-las desta conquista, isto  depende das pessoas inseridas no contexto.

3. Estudo de Caso

Nos próximos itens detalha-se o estudo de caso, separando-o sob duas perspectivas; a perspectiva da empresa estudada e a perspectiva da empresa fornecedora do sistema ERP à primeira.

3.1- A Empresa Estudada

A empresa estudada é uma unidade de serviços hospitalares, que fornece serviços de clínica obstetrícia, pediátrica e cirúrgica. É considerada de destaque pela qualidade dos serviços de CTI pediátrico e neonatal. Localizada em um município do Estado do Rio de Janeiro, foi fundada em 1969, e atualmente possui: 137 funcionários diretos (administração e apoio); 15 plantonistas (prestadores de serviço); e 50 médicos (credenciados).Trata-se de uma empresa do tipo de sociedade comercial por cotas de responsabilidade limitada, e com faturamento atual aproximado de 5 milhões de reais por ano.

3.1.1 - Entrevista no Nível Executivo

No dia 18 de agosto de 2003 foi efetuada entrevista com o diretor financeiro da empresa, o qual informou que ele foi o responsável direto pelo processo de aquisição e implantação da ferramenta ERP na empresa, e disse que para falar do ERP era necessário relatar todo o processo de automatização do hospital, ou seja a automação ou informatização do hospital na realidade esta dividida em duas fases distintas.

1a. Fase de Automação / Informatização ( Aquisição do SGH/SPDATA ) 

Conforme o diretor financeiro o hospital há quatro anos atrás era possuidor de vários sistemas de informática não integrados, fornecidos por pequenas software houses regionais. Entretanto além do fato de não permitirem a integração das informações, não eram capazes de fornecer relatórios gerenciais que pudessem dar apoio às decisões no nível executivo da unidade hospitalar. Estes fatos o levou a procura de um sistema ERP que pudesse atender às necessidades de gestão integrada do hospital.

Em janeiro de 1999, o diretor procurou no mercado por um sistema ERP específico para trabalhar com gestão hospitalar, encontrou um único fornecedor no mercado que dizia-se experiente, porém verificou que tratava-se de um produto “em fase embrionária” no mercado. Não tendo sucesso na busca pelo ERP, durante a sua participação num curso de gestão hospitalar, em São Paulo, efetuou contato com a diretoria da SPDATA a qual lhe ofereceu o sistema SGH, sistema especialista na Gestão Hospitalar e com acentuado número de clientes e usuários no mercado.

Após informar-se de que o produto era utilizado por 500 unidades hospitalares, visitar diversos hospitais que utilizavam o SGH e a obtenção de positivo feedback relacionado a operação deste sistema, decidiu implantá-lo em sua empresa e contratar os serviços sob a forma de locação com taxa mensal. O contrato inclui os serviços de manutenção periódica com visitas técnicas de 15 em 15 dias, e é livre quanto ao número de usuários na mesma unidade hospitalar. A compra dos serviços ligados ao sistema SGH da SPDATA incluiu o treinamento de todo o efetivo do hospital, produzindo alguns facilitadores que obtiveram treinamento específico na software house em Belo Horizonte. A implantação deste sistema levou à automação do hospital de 4 computadores pessoais isolados para 52 unidades em rede (utilizam rede Novel). 

Com a implantação do SGH foram desativados todos os aplicativos isolados anteriores com exceção do ProSoft utilizado pela área contábil. A empresa admitiu e treinou um técnico especialista em informática, para ficar responsável pelo sistema SHG do hospital, eliminando a necessidade dos serviços terceirizados utilizados anteriormente para os diversos sistemas desativados.

A compra do sistema foi efetuada em março de 1999 e iniciou sua operação em julho do mesmo ano. A implantação do SGH / SPDATA gerou diversos conflitos no ambiente empresarial, tais como resistência ao uso por parte dos médicos e enfermeiras, que tinham “vergonha” por não saber usar o computador. Isto fez com que fosse efetuada uma reciclagem de pessoal em diversas áreas da empresa. Atualmente, exceto para o setor de limpezas, o hospital para admitir um novo funcionário exige no mínimo o segundo grau completo de escolaridade e com conhecimentos de informática. Os consultórios ainda não estão automatizados pois não foram inclusos nos investimentos alocados no projeto.

2a. Fase de Automatização / Informatização (Aquisição do AP5/Microsiga)

Em janeiro do ano 2000, seis meses após o início de operação do SGH / SPDATA, a empresa necessitava de uma solução para a gestão financeira, uma vez que o ProSoft efetuava algumas tarefas de contabilidade e muitas outras eram ainda efetuadas de forma manual, tais como: controle de contas à pagar; contas à receber; fluxo de caixa; conciliações e controles bancários. Ademais, o SGH / DATA não gerenciava compras de maneira completa, ou seja, não efetuava cotações e nem possibilitava a equalização de preços, em suma não possibilitava o completo rastreamento dos pedidos de compras.

Nessa mesma época o diretor financeiro em busca de uma solução recebeu a indicação da Microsiga, por parte de duas empresas locais da área de siderurgia, como sendo uma fornecedora de ERP com bastante experiência no mercado brasileiro junto às PMEs. Assim, após negociações iniciais de preço decidiu adquirir o sistema integrado AP5 ( Advanced Protheus) da Microsiga. A solução adquirida incluiu três módulos de gestão: Financeiro; Compras; e Recursos Humanos. A compra foi efetuada em março de 2000 e o início de operação, também chamado de “go live” , ocorreu em março de 2001. O contrato firmado com a Microsiga foi constituído de 5 licenças para usuários simultâneos.
Existem dois bancos de dados no hospital, um para operar com o SGH/SPDATA, em linguagem COBOL, e outro próprio do ERP AP5. Os dois sistemas não estão integrados, pois não há compatibilidade entre eles. O banco de dados do SGH contém um número de prontuário para cada paciente do hospital, com histórico completo dos pacientes, desde o seu primeiro contato com o hospital. O banco de dados do AP5 contém o cadastro de todos os fornecedores (de medicamentos, projetos e serviços terceirizados) e clientes (planos de saúde) do hospital.

Conforme o diretor, mesmo depois de três anos de operação ainda existem diversos problemas, o sistema AP5 costuma “travar”, ele considera que existem falhas tanto por parte do fornecedor como de alguns de seus usuários, e há também dificuldades com o pós venda do fornecedor local do AP5. O diretor compreende que “não vai pagar para o analista do fornecedor aprender sobre o sistema no hospital, ao invés de prestar assistência”, ele diz que já passou pelo hospital “uns dez diferentes analistas” do fornecedor, disse ainda que “o AP5 possibilita ao analista fazer remendos no programa”. Enfim, “ainda há problemas de consolidação no AP5” e existem problemas de retrabalho, por exemplo:

· Com relação ao contas a receber; os serviços prestados direto aos pacientes (ex.: consulta de conveniado), são apurados pela equipe de faturamento hospitalar via o SGH/SPDATA, o qual gera uma relatório para a área financeira. Após isto a área financeira precisa dar entrada via pedido de vendas no AP5. Ou seja, continua gerando papel e o trabalho é lançado duas vezes, uma em cada sistema;

· Com relação ao contas a pagar; a utilização de medicamentos pela enfermaria requer que primeiro seja gerado um relatório de custos via SGH/SPDATA para posteriormente efetuar o lançamento no módulo contábil do AP5;

· Os serviços médicos prestados estão divididos entre médicos plantonistas e médicos credenciados. Os serviços dos plantonistas podem ser lançados pelo módulo de gestão de pessoal do AP5, porém os dos credenciados são apurados via SGH/SPDATA que emite relatório por médico, e só posteriormente é lançado no módulo de contas a pagar do AP5, via pedido de compra de serviços; e

· A gestão de estoques é dividida, sendo o material administrativo gerido via o AP5, enquanto que os medicamentos são via SGH/SPDATA.

3.1.2 - Entrevista com os Usuários do Nível Operacional

No dia 29 de agosto de 2003, foram entrevistadas três pessoas pertencentes ao quadro efetivo da empresa, sendo estas: 

· o responsável técnico pela operação e manutenção dos dois sistemas SGH/SPDATA e AP5 Microsiga ;

· uma usuária do sistema AP5, lotada na área de RH ; e

· uma usuária do sistema AP5, lotada na área de contabilidade.

Pode-se verificar que as três pessoas entrevistadas tinham reclamações comuns, mas também apresentaram problemas operacionais ligados à especificidade de suas funções, tais como:

· como reclamação comum teve-se a falta de suporte local do fornecedor, para o atendimento rápido dos problemas de “travamento” do sistema;

· a entrevistada da área de contabilidade disse que teve problemas com o lançamento de depreciação e solicitou assistência, como resposta o fornecedor solicitou arquivo para enviar à matriz em São Paulo, e até hoje não houve resposta;

· outro problema foi com o nosso fluxo de caixa, e eles também levaram para São Paulo, “você me passa o arquivo por e-mail que eu vou mandar para São Paulo e amanhã te dou a resposta”, e até hoje não temos resposta;

· a da área de RH citou que atualmente paga parte da folha de pagamento dos funcionários por um banco e outra parte por outro banco, eles conseguiram automatizar a operação de transmissão para um banco e para o outro não; não funcionam ainda no módulo de Gestão de RH:  a seleção, o treinamento; e o ponto eletrônico; e

· outro exemplo foi quando “eu fechei um balancete há três dias atrás, quando fui ver o balancete não estava mais ali”. 

Quanto ao impacto da mudança no ambiente de trabalho, uma das entrevistadas citou que “no início era um tal de gente correr chorando para o banheiro”.

3.2- A Fornecedora do Sistema ERP

Após contato telefônico, com o diretor comercial da Microsiga regional, foi efetuada uma entrevista em seu escritório no dia 30 de agosto de 2003. O diretor entrevistado disse que o sistema de informações do hospital é composto de dois sistemas computacionais que não possuem compatibilidade para integração, inclusive pelo fato do sistema de gestão hospitalar SGH/SPDATA operar num ambiente Novel, enquanto que o seu produto AP5 opera no ambiente Windows NT.

Ele atribuiu como causa dos problemas atuais de operação três fatores principais, que impactaram a implementação do AP5, ou seja:

· o momento cultural da instituição;

· o cronograma de desembolso; e

· faltou envolvimento. 

O fornecedor citou também que os problemas têm ainda como causa: 

· a infraestrutura de hardware da empresa ( rede e banco de dados);

· a adoção por parte do cliente de um único usuário como responsável pela implantação do sistema; e 

· a inconsistência da base de dados existente entre os departamentos.

O fornecedor admite que falhou ao concordar com o cliente em reduzir os custos da implementação do sistema, quando para isso utilizou uma metodologia tipo out side , treinando um único especialista do cliente em seu laboratório, para que o mesmo efetuasse por conta própria as parametrizações e customizações.

Outro ponto relatado pelo fornecedor é que atualmente a sua empresa dispõe de uma versão mais avançada de ERP (AP7) que possui um módulo específico para gestão hospitalar, e que a versão AP5 era originária do foco em manufatura. Assim, deverá efetuar uma nova proposta de regularização do sistema ao cliente, com base na implementação da versão AP7, que poderá prescindir da necessidade do SGH/SPDATA e permitir a total integração dos processos de gestão hospitalar com os demais processos operacionais da empresa, eliminando o retrabalho efetuado atualmente e a geração desnecessária de papel. 

4. Conclusões

Primeiramente pode-se considerar que este caso trata-se de mais um caso de insucesso na tentativa de implantação de um sistema ERP na área de serviços, pois verificou-se que ainda não atendeu de maneira satisfatória ou em conformidade com as características e os conceitos preconizados por Davenport (2000), Turban et al. (2003), e nem conseguiu construir um todo empresarial conforme concebido por Alsène (1999). Ademais, parece não ter atendido a Kalakota e Robinson (2002), para os quais, independente da forma de aquisição, é preciso antes de implementar um ERP definir, desenvolver e documentar os processos à automatizar, independentemente da opção estratégica adotada para implantação, ou do modelo de software que será adotado.

Um outro ponto que corrobora com tais resultados são as questões ligadas às ocorrências de retrabalhos, citadas pelos entrevistados do nível operacional, assim, mais uma vez confirmando a colocação de Hagel III e Brown (2001) que dizem que a implantação de sistema ERP atende algumas necessidades, resolve alguns problemas empresariais enquanto cria outros, e não devem ser considerados uma panacéia. Os resultados da pesquisa parecem confirmar a verificação de Davenport (1998) para o qual  dado a complexidade dos sistemas ERP torna-se impraticável  a modificação de grande parte dos processos, não obstante sua característica construtiva seja de arquitetura modular. 

Conforme visto em nosso referencial teórico, para Turban et al.(2003) as funções departamentais de uma empresa, quando utiliza um ERP, devem estar integradas em um único sistema de informações que possa atender a todas as suas necessidades, ou seja, por definição deve haver a integração de todos os processos operacionais da empresa em um único sistema de informação. Porém, a empresa pesquisada opera com dois sistemas não integrados e que geram a necessidade de retrabalhos, e convive com dois bancos de dados distintos, admitindo a redundância de dados armazenados.

Pode-se verificar que a empresa não obteve os benefícios relativos a implantação do ERP conforme apresentados por Souza e Zwicker (2003), e relacionados no quadro 2 deste trabalho, uma vez que: não eliminou a manutenção de múltiplos sistemas, enquanto convive com o SGH/SPDATA concomitantemente com o AP5 Microsiga; não usufruiu do benefício de interagir com um único fornecedor dos serviços de TI; não eliminou a interface entre os sistemas existentes, impondo a entrada dos mesmos dados em dois sistemas distintos, assim não contribuiu com a redução do retrabalho e inconsistência dos dados; não proporcionou  um maior controle sobre a operação da empresa, haja visto a não consolidação dos diversos itens de estoque em um único banco de dados.

Ainda conforme Turban et al.(2003), com base na figura 1 apresentada, pode-se concluir que o sistema de informações da empresa apresenta problemas em todos os cinco elementos componentes do sistema de informações gerenciais, com base em computador. Pois, o hardware, o software, a rede, o banco de dados, os procedimentos e as pessoas apresentam inconsistência nas suas correlações, conforme coletado nas entrevistas.

Também, pode-se verificar que o processo de seleção do ERP não atende ao modelo, do tipo múltiplos filtros, sugerido por Tonini (2003).

A implantação do sistema não seguiu as etapas do modelo de ciclo de vida dos sistemas ERP conforme apresentado por Zwicker e Souza (2003), e ainda sujeitou-se a uma implementação experimental, do tipo “out side”, conforme revelado pelo fornecedor. Assim, não optando por nenhuma das três estratégicas relatadas por Kalakota e Robinson (2002), ou seja: abordagem passo-a-passo; a técnica de big bang; e abordagem big bang modificada.  

Quanto às mudanças tecnológicas pode-se concluir que houve uma maior automação e informatização da empresa, porém sem o melhor aproveitamento da melhoria na qualidade das informações.

Quanto às mudanças estruturais conforme revelado pelas usuárias, a empresa havia efetuado uma redução no seu head count antes da aquisição do sistema ERP.

Mudanças comportamentais ocorreram, pois: a empresa passou a exigir formação básica em informática e no mínimo o segundo grau completo de escolaridade para todos os funcionários, exceto para a área de limpeza. E as resistências a mudança foram enfrentadas. Vale citar ainda que alguns médicos reagiram inicialmente ao uso do sistema, pelo fato de “não terem prática no uso de computador”, e “alguns funcionários choravam estressados”, conforme citado pelas entrevistadas. Este fato vai ao encontro da pesquisa de Da Silva e Vergara (2003) quanto as manifestações de resistência às mudanças e as consequentes manifestações emocionais das pessoas. 

Finalmente pode-se concluir que os objetivos deste trabalho foram alcançados, haja visto os pontos conclusivos acima citados relacionados às questões de metodologia de implementação do ERP, e os seus reflexos na mudança no ambiente organizacional e operacional da empresa pesquisada. Conforme Zuboff (1994) “a adoção de processos de informatização implica em novas necessidades ou tipos de qualificações para os membros da organização”.

Devido a natureza exploratória deste estudo, e ainda a falta de oportunidade para uma abordagem quantitativa relativa aos resultados financeiros, oriundos da implantação do ERP na empresa, não foi possível apropriar de forma efetiva as perdas e ganhos financeiros obtidos pela empresa devido a implantação do sistema ERP. Esta limitação constitui uma oportunidade para pesquisas futuras. 

Ainda para verificar a questão apontada por Ross e Weill (2002), ligada ao fato de que os gerentes seniores muitas vezes ignoram suas responsabilidades para com os projetos de implantação de TI, seria necessário efetuar novas pesquisas, utilizando-se de outras entrevistas, bem como outras fontes de evidências como documentação e  registros em arquivos, conforme preconizado por Yin (2002).  
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