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RESUMO

Os sistemas de gestdo de informacao, também conhecidos como ERP (Enterprise
Resource Planning), tém sido usados para resolver os problemas de competitividade
e reducao de custos das empresas. A implantacdo de um ERP deve ser dirigida, em
primeiro lugar, para apoiar novos desenhos de processos de negécio e, somente
entdo, para a instalacdo de um sistema de software capaz de lhes dar suporte.
Esses sistemas sdo, teoricamente, capazes de integrar a gestdo da empresa,
agilizando a tomada de decisdo. Foi realizado um estudo multicaso, descritivo e
interpretativo, com trés empresas catarinenses de base tecnoldgica, que
implantaram sistema ERP nos ultimos cinco anos, buscando analisar como a
implantacdo destes sistemas tem contribuido no alinhamento de seus processos.
Quanto a metodologia da pesquisa, esta pode ser classificada como descritiva e
interpretativa, pois busca interpretar a relacdo de sistemas de gestado com processos
organizacionais, portanto, de carater qualitativo. Concluiu-se que ha uma forte
relacdo entre as expectativas de beneficios trazidos pelos sistemas ERP das
empresas e o alinhamento de seus processos, sendo que estes sofrem grande
influéncia do sistema, sendo algumas vezes melhorados, e outras vezes
completamente redesenhados. Todavia, a utilizacdo de tecnologias e ferramentas de
gestao de processos, tais como a BPMN, néao foi percebida, o que demonstra que
estas empresas desconhecem a tecnologia e os beneficios do desenho de
processos. Finalmente, a tecnologia da informacédo, sem dulvida, pode contribuir
para incremento da competitividade destas organizacbes. No entanto, é
imprescindivel que elas busquem utiliza-la em niveis estratégicos mais elevados,
para que possam obter maiores beneficios.

Palavras-chave: Sistemas de informacao; Gestdo de processos; Mapeamento de
processos; Mudanca organizacional.






ABSTRACT

The information management systems, also called Enterprise Resource Planning
(ERP), have been used to solve business problems of competitiveness and cost
reduction. The ERP implementation must be addressed, first to support new
business process design, then, to the implantation of a software able to support the
business. These systems are theoretically able to integrate the organization’s
management, taking the decision making to be more agile. In this way, a multicase
study, descriptive and interpretative, was conducted with three technology-based
companies from the state of Santa Catarina, in Brazil, that had implemented ERP
system in the last five years, seeking to analyze how the ERP system implementation
has contributed to aligning their processes. As the research methodology, it can be
classified as descriptive and interpretative because it seeks to explain the
relationship of management systems with organizational processes, therefore, a
qualitative study. It was concluded that there is a strong relationship between the
expected benefits brought by ERP and the alignment with the processes which are
greatly influenced by the system, sometimes the processes are just enhanced and
sometimes completely redesign. However, the use of technologies and process
management tools, such as BPMN were not noticed, which shows that these
companies are unaware of the benefits of technology and process design. Finally,
information technology undoubtedly can contribute to increase the competitiveness of
these organizations. Nevertheless, it is essential that they seek to use it at higher
strategic levels, so they can get more benefits.

Keywords: Enterprise Resource Planning; Business Process Reengineering;
Business Process Management; Organizational Changing.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do tema desta dissertacdo, e em
seguida expde o problema, os objetivos e a justificativa, e por fim e estrutura da
pesquisa.

1.1 TEMA DA PESQUISA

A utilizacdo de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (ERP)' alcancou
niveis expressivos, principalmente a partir da década de 90, devido ao bug do
milénio. Ademais, muitas empresas foram levadas também pelo proprio modismo a
adotar os sistemas ERP (OLIVEIRA, 2006).

No Brasil, mais especificamente, este desenvolvimento acentuou-se em torno
dos anos de 1998 e 1999, época em que, segundo Saccol (2003, p.326) presenciou-
se um movimento por parte das empresas em decidirem adotar o sistema como uma
nova plataforma tecnoldgica, abandonando seus sistemas legados, que precisariam
ser adaptados.

A evolucao dos sistemas ERP tem proporcionado maior eficiéncia e
competitividade as organizacbes. Os resultados ha muito tempo vém sendo
constatados, tanto com relacdo aos processos de negdcios (aqui representando as
melhorias internas, otimizacdo e integracdo das operacgdes, e relacionamento com
os clientes), quanto ao impacto nos planos estratégicos da empresa. (OLIVEIRA,
2006).

A integracdao dos sistemas pode ser vista sob a perspectiva funcional
(sistemas de: financas, contabilidade, recursos humanos, fabricagdo, marketing,
vendas, compras, etc) e sob a perspectiva sistémica (sistema de processamento de
transacoes, sistemas de informacdes gerenciais, sistemas de apoio a decisio, etc),
sendo a perspectiva funcional relativa as areas departamentais da empresa, e a
perspectiva sistémica relativa ao tipo e abrangéncia do sistema que percorre estes
departamentos ou fungdes. Os ERPs em termos gerais sdo uma plataforma de
software desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa,
possibilitando a automacao e armazenamento de todas as informacdes de negocios
(LAUDON e LAUDON, 2004, p.61).

' ERP: Enterprise Resource Planning ou SIGE (Sistemas Integrados de Gestdo empresarial, no
Brasil) sao sistemas de informagédo que integram todos os dados e processos de uma organizagao
em um Unico sistema.
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A utilizacdo bem sucedida das novas tecnologias requer, inevitavelmente,
mudancgas na organizacdo e em suas capacidades.

“A moderna tecnologia consiste na potencializacao dos principios tayloristas,
0S quais se expressam principalmente em termos do parcelamento, da
especializacao, simplificacdo e padronizacdo das tarefas” (KAWAMURA, 1986, p.
49).

Segundo Torres (1995), vivemos em um mundo em que um dos mais fortes
fatores de competitividade para qualquer empresa, em qualquer ramo de negécios, é
0 uso da tecnologia. A tecnologia se torna mais disseminada nas organizagdes,
fazendo com que estas estejam cada vez mais dela dependentes.

A tecnologia de informacéao (Tl) também tem merecido uma atengao especial
no que tange a melhoria de processos da organizacdo. No mundo de hoje, seja qual
for o ramo de negécio, a empresa competitiva precisa saber usar estrategicamente a
informacédo e a Tl, pois ambas tém-se tornado recursos estratégicos para qualquer
tipo de organizacdo. Assegurar a perfeita administracdo da informacao relacionada
aos processos da empresa, tao necessaria a moderna gestao, constitui algum dos
desafios a serem vencidos com a implantacdo dos chamados Sistemas de Gestao
Empresarial, ERP (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002).

Ao adotar um ERP, o objetivo basico ndo é colocar o software em producgéo,
mas melhorar os processos de negécios usando tecnologia da informacao. Mais do
que uma mudancga de tecnologia, a adocao desses sistemas implica um processo de
mudanca organizacional (LIMA et al., 2000).

1.2 DEFINIGAO DO PROBLEMA

Inimeras organizagdes estdo passando atualmente por uma reengenharia a
base de estruturas inovadoras, e utilizam os sistemas de informagcdes como um dos
pilares desta estrutura.

Os sistemas de gestdao de informacdo tém sido usados para resolver os
problemas de competitividade e reducao de custos das empresas. Muitas empresas
tém caido na armadilha de considerar o tema de implantacdo de um sistema
simplesmente como uma questao técnica. Os aspectos técnicos sdo importantes,
mas devem ser reflexo da estratégia da empresa ou da complexidade dos processos

organizacionais.
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Um papel importante no atual mundo dos negécios é aquele atribuido a
conectividade. O momento que uma empresa pode prosperar com sistemas
autbnomos para diferentes fungbes da organizacdo estda desaparecendo
rapidamente.

Marketing, engenharia, producéao, financas, e funcdes de apoio, todos devem
compartilhar dados, modelos e sistemas para competir e sobreviver. Futuros
empreendimentos também devem ser perfeitamente capazes de se conectar com
seus fornecedores e clientes (BROSEY, 2001). Sistemas de negécios e manufatura
pode talvez nunca tornarem-se uma coisa s6, mas eles devem compartilhar
informacdes para garantir o sucesso total do negécio. Num futuro muito préximo, a
conexao sera a regra, nao a excegao.

Como observado por Brosey (2001) os sistemas de informacdes gerenciais
como o ERP e os pacotes de aplicagdes similares, amplamente utilizados em
operacdes multifuncionais estdo dominando o mercado de fabricacdo de software de
negocios.

De acordo com Hammer (2002), todas as tecnologias tém o processo como
fator comum. Seja qual for a ferramenta tecnoldgica que a empresa utiliza como:
novos sistemas, Internet, CRM (sistemas de relacionamento com o cliente) ou
ferramentas estratégicas, todas envolvem processos. A visdo de processos consiste
em enxergar todas as atividades que estao relacionadas ao negécio da empresa e
que agregam valor ao produto e aos clientes. Como forma de melhorar a integracao
das atividades, o ERP é um sistema que suporta parte ou todos os processos de
negocios da empresa. A empresa corre 0 risco de ndo ser bem sucedida na
implantagéo do sistema, quando nao tem claro o entendimento dos seus processos
(HAMMER, 2002).

A implantacdo do ERP deve ser dirigida, em primeiro lugar, para a criacdo de
novos desenhos de processos de negocio e, somente entdo, para a instalagdo de
um sistema de software capaz de lhes dar suporte (HAMMER, 2002).

Nesse sentido, concorda-se que uma nova tecnologia de informacédo como o
sistema ERP, deve sempre ser entendida como uma ferramenta de apoio e de
suporte, e ndo como um fim em si proprio (CRUZ, 2004).

Para Wood Jr. (1999), esses sistemas sdo, teoricamente, capazes de integrar
a gestao da empresa, agilizando a tomada de decisdo. Podem ser aplicados, com
adaptacoes, a qualquer empresa, permitindo o monitoramento em tempo real. As
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expectativas sobre seu impacto sdo enormes e 0s investimentos, gigantescos. Eles
surgiram da confluéncia de fatores como: integracdo de empresas transnacionais
exigindo tratamento Unico e em tempo real da informacéao; tendéncia de substituicao
de estruturas funcionais por estruturas ancoradas em processos; e integracdo dos
varios sistemas de informagao em um Unico sistema.

O sistema ERP proporciona solugcdes que beneficiam e melhoram a eficiéncia
dos processos, qualidade e produtividade da empresa, elevando como resultado a
satisfacao dos clientes (TURBAN; MCLEAN e WETHERBE, 2004). Esses softwares
melhoram a funcionalidade de interacdo com o cliente e gerenciamento com
fornecedores e distribuidores; pode-se afirmar que o ERP vai além das funcdes
departamentais e oferece uma interface com todas as atividades de rotinas
realizadas pela empresa (OLIVEIRA, 2006).

Os sistemas ERP constituem uma estrutura de mddulos, que propiciam a
empresa essencialmente a administracdo das atividades mais importantes do seu
negécio, como por exemplo: projeto do produto, compra de matéria-prima ou
componentes, controle de estoques interagindo com fornecedores, suporte aos
clientes, administracdo de pedidos e fornecimento de recursos para o controle
financeiro. A implantacdo desses sistemas ainda produz as seguintes vantagens:
aumenta a eficiéncia da empresa, disponibiliza informacdes em tempo real, integra
todos os departamentos e médulos informatizados, facilita a atualizagao tecnoldgica
e a reducgao de custos (GOMES; RIBEIRO, 2004). Ainda para estes autores, através
de um sistema integrado ERP, a empresa pode melhorar seu desempenho nos
negécios e auferir inumeros outros beneficios.

Os sistemas sao implantados nas empresas para facilitar e auxiliar no
gerenciamento de informagdes, e principalmente, para relacionar os processos da
organizacdo, buscando facilitar o desenvolvimento do trabalho realizado pelos
colaboradores. Neste trabalho, o termo implantacdo compreende o processo de
adocdo do ERP, envolvendo a selecdo, aquisicdo, implantacdo e testes, que,
segundo Mendes e Escrivao Filho (2002), deve ser planejado, ter passado por uma
etapa de andlise das funcionalidades da empresa e do sistema e estar de acordo
com a orientacao estratégica da empresa.

A implantagéao de um ERP é tida por varios autores (DAFT, 1999; MONANA e
CHARNOV,1999; KRIGLIANSKAS, 1996) como uma etapa critica e demorada, pois
€ um sistema abrangente, complexo e que deve refletir a realidade da empresa. Pela
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complexidade e modificagcbes no funcionamento e na estrutura da empresa
decorrentes do ERP, ele ndo deve ser encarado como um projeto de implantacao de
sistema de informag&o, mas como um projeto de mudanga organizacional (DAFT,
1999).

Uma pesquisa realizada por Wood Jr. (1999) revela que, os sistemas
integrados compdéem um fenémeno que surge da confluéncia de alguns fatores,
entre eles, a tendéncia de substituicio de estruturas funcionais por estruturas
ancoradas em processos.

Para Souza e Zwicker (2000), os resultados da implantacédo de sistemas sao
percebidos apds certo tempo de uso. As vantagens sao: possibilidade de integrar os
departamentos, permitir atualizacdo da base tecnologica e reduzir custos de
informatica decorrentes da terceirizagdo do desenvolvimento do sistema. O ERP tem
sido utilizado como infraestrutura tecnolégica para suporte as operacoes. Para obter
os beneficios é preciso encara-lo como um projeto em evolugédo continua e tomar as
medidas gerenciais necessarias.

Com a implantacdo de um sistema ERP, a empresa ganha em controle e
padronizacdo de procedimentos, mas pode perder em flexibilidade (MENDES e
ESCRIVAO FILHO, 2002). Como lembram estes autores, apds a implementacdo dos
processos a empresa pode nao ter recursos suficientes para arcar com os custos
das modificacbes. Como consequéncia, podera desistir da mudanca, deixando de
inovar, ou o sistema deixara de refletir a pratica empresarial.

Para a realizacao desta pesquisa, devem ser observados pontos importantes
em relacdo ao tema que envolve implantacao de sistema ERP e processos.

O problema da pesquisa procura verificar a relacdo dos processos da
organizacdo com a implantacdo de sistemas de gestdo ERP. A implantacdo desse
tipo de sistema causa impactos profundos em toda a organizagao, para isso faremos
um comparativo dos processos das empresas antes e ap6s a implantacdo do ERP.

Os sistemas ERP sao adquiridos e implantados nas empresas para se ter
maior garantia de disponibilidade da informacéo, garantindo aos gestores dados
seguros e confiaveis; para isso sera levantado junto aos gestores o real ganho ou
perda de valor para a sua tomada de decisdo quanto ao gerenciamento das
informagdes que ficam armazenadas nestes sistemas, através da verificagdo de

relatorios, consultas e mdédulos do sistema.
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Outros objetivos, como a estratégia de implantagéo, definicdo dos processos
de negocios, e participacdo da geréncia e usuarios chaves sdo fundamentais para
entender o amplo contexto que representa a aquisicdo de um sistema integrado para
a organizacao.

Por fim, sistemas podem trazer mudancas a organizacado; para isso serao
verificados se houve melhora de resposta em processos chaves como: a geracao de
necessidades de material ou servico em funcao de programacdes do sistema, a
resposta mais agil em informes financeiros para o corpo diretivo, e especialmente,
se a integracdo de processos via sistema aproxima os departamentos e pessoas
para busca de solu¢des mais ageis.

Conforme Mendes e Escrivao Filho (2002), o alinhamento de processos € o
correto ajuste entre entradas e saidas de um processo para outro, buscando
alcancar os objetivos de cada um destes processos, resultando em objetivos finais
da organizacao, como por exemplo um produto ou servigo.

Diante do esforco de toda a empresa para a implantacdo destes sistemas
integrados de gestdo, buscando alinhar processos e tecnologias para alcancar
melhores resultados estratégicos e operacionais, tem-se a pergunta ao referido
problema de pesquisa:

De que forma a implantacdo de sistemas ERP, por empresas catarinenses,
nos ultimos cinco anos, tem contribuido para alcancar a melhoria nos seus

processos?
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem por objetivo geral analisar como a implantagédo de sistemas
ERP por trés empresas catarinenses de base tecnolégica, nos ultimos cinco anos,
compreendidos entre 2007 e 2012, tém contribuido no alinhamento dos seus

processos.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os impactos de implantacdo do sistema ERP nos fluxos
operacionais da empresa,;
b) Analisar as variaveis consideradas fundamentais na implantacdo do ERP,
como:
i. Estratégia de implantacéo;
ii. Participacao da geréncia e dos usuarios chaves na implantacado do
sistema;
iii. Aproveitamento das informagbes para o nivel operacional e
estratégico;
iv. Alinhamento entre as estratégias da organizacao e o ERP.
c) Analisar a percepgdao dos envolvidos no processo ap6s as mudancas
alcancadas pela implantacédo do sistema ERP.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Justifica-se a escolha deste tema pela representatividade do estudo
(pesquisa), procurando identificar nas empresas pesquisadas a existéncia de
melhorias na eficiéncia de seus processos pela implantagdo dos sistemas ERP,
principalmente nas mudancas da organizagdo causadas por esta implantacédo. Este
trabalho de pesquisa distingue-se por abordar aspectos cruciais acerca da
implantacdo desses sistemas e por revelar a influéncia para a mudanca nos
processo destas empresas pesquisadas. Desta forma, contribuindo para novos

conhecimentos acerca da implantacédo de softwares integrados de gestao, ERP.
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Além de tudo, outros fatores importantes que motivam a realizacdo deste
trabalho estdo os resultados relacionados a melhoria de processos pela implantacao
de sistemas, que podem ser alcancados com a aplicagdo da pesquisa, bem como o
interesse do pesquisador pela continuidade desses estudos em projetos futuros na
area de tecnologias de gestdo, especialmente em organizacées que aplicaram
sistemas integrados em todas as frentes do negdcio, desde a cadeia produtiva até o
atendimento ao cliente.

Quanto a oportunidade de pesquisa, este estudo visa fazer um levantamento
para identificar como que as empresas estdo operando em relacdo ao sistema e
avaliar as implicagdes para o negdcio dessas organizagdes, bem como identificar os
impactos causados por estes sistemas. Outro aspecto oportuno é contribuir com
novas pesquisas na area de sistemas gerenciais como o ERP, cujo sistema usa um
novo conceito em automacgado gerencial e permite uma visdo ampla de todo o
horizonte de negécios de uma empresa, contribuindo para o desenvolvimento da
area de tecnologias de informagcdo e comunicacdo, dentro do contexto da grande
area de Tecnologia de Informagéao (TI).

A justificativa deste trabalho baseia-se na certeza de que a oferta de Tl e seu
aproveitamento amplo e intenso pelas organizacées tém sido considerados como
realidade nos varios setores da economia e condigcdo basica para as empresas
sobreviverem e competirem.

Considerando a necessidade de realizar uma andlise aprofundada acerca do
tema de ERP e processos, a adequagédo do contexto organizacional e a vontade de
participar foram os dois critérios criticos de selegao.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os temas da fundamentagcao tedrica.. A
pesquisa foi baseada nos conceitos e definicbes de tecnologia de informacao,
sistemas de informacgéo, gestdo de processos e tecnologia BMP. Estes assuntos
formam o arcabouco conceitual desta pesquisa, e serve como direcionador para as
variaveis propostas. Portanto, os autores estudados e as teorias apresentadas
servem como base para entender os resultados propostos nos objetivos da
pesquisa.

2.1 TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

Fatores ambientais, organizacionais e tecnoldgicos estao criando um cenario
de negédcios altamente competitivo, em que os clientes sdo o ponto focal. Mais
ainda, sao fatores sujeitos a mudangas muito rapidas e, as vezes, imprevisiveis
(TAPSCOTT et al. 1998; KNOKE, 1996), o que deixa as empresas na necessidade
de reagir, com frequéncia e agilidade, tanto aos problemas quanto as oportunidades
resultantes desse novo ambiente de negécios (DRUCKER, 1997). Para Drucker
(1997), considerando-se que o ritmo das transformacbdes e o grau de incerteza
caracteristico do cenario competitivo do futuro ganhardo constantemente em
rapidez, as empresas tendem a operar sob pressdes cada vez maiores para produzir
mais, Com menos recursos.

Boyett e Boyett (1995) afirmam que para obter sucesso (ou simplesmente
sobreviver) em um mundo de tamanho dinamismo, ndo basta que as empresas
recorram as tradicionais providéncias adequadas — como enxugar custos; é
indispensavel que elas se lancem em atividades inovadoras, como transformar
estruturas ou processos. Estas podem ser executadas em alguns ou em todos os
processos das empresas, desde aqueles mais rotineiros, como a preparacdo da
folha de pagamento ou o encaminhamento dos pedidos dos clientes, até as acdes
mais estratégicas — por exemplo, a aquisicdo de outra empresa.

Uma resposta pode ser uma reacdo a uma pressao ja existente ou ser uma
iniciativa tendente a defender organizagdes contra pressdes previstas no futuro.
Pode igualmente ser uma atividade que explore oportunidades criadas pela prépria
mudanca das condigbes existentes. A maior parte das atividades de resposta critica
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pode ser em muito facilitada pela tecnologia da informacdo. Em alguns casos, a Tl
chega a constituir a Unica solugdo para as pressées de negécio (DICKSON e
DESANCTIS, 2001).

Para podermos entender o impacto das pessoas da economia sobre as
empresas, usaremos uma estrutura classica de gestao, desenvolvida originalmente
nos anos 60 por Leavitt (1965) e posteriormente modificada por Turban (TURBAN,
2004).

A Figura 1 mostra que as empresas sdao compostas de cinco elementos
principais — sendo um deles a Tl. Elas estdo cercadas por um ambiente externo,
constituido de forcas sociais, econ6micas e politicas. Os cinco elementos das
empresas permanecerdao estaveis, ou seja, em equilibrio, enquanto ndo houver
nenhuma alteragdo significativa no ambiente externo ou em qualquer desses
elementos. No entanto, ocorrendo uma mudanca significativa, o sistema torna-se
instavel e é preciso ajustar alguns ou todos os elementos internos. Como se pode

ver na Figura 1, os elementos estéo inter-relacionados.

Figura 1 - Esquema dos impactos empresariais e sociais da Tl

; Estrutura da Empresa |

E ¢ a Cultura :
E A Estratégia da < (Jestdo ¢ Processos » | Tecnologia da E
i Organizagio Empresaniais Informagio '
:| > Individuos ¢ < I ;
N Funcionarios /

Fonte: Adaptado de Turban, 2004

Por exemplo, uma mudanca significativa na estratégia de uma empresa pode
criar a necessidade de mudanga na estrutura corporativa. Empresas instaveis

podem ser incapazes de sobressair-se ou até mesmo de sobreviver. Essas
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atividades lidam ndo apenas com estratégias de longo prazo, mas também com as
atividades empresariais didrias basicas (TURBAN, 2004).

Turban (2004) explica que as principais respostas das empresas foram
divididas em cinco categorias: sistemas estratégicos para obter vantagem
competitiva, esforcos continuados de aperfeicoamento, parcerias empresariais,
comércio eletrbnico, e reengenharia dos processos de negocios (BPR — Business
Process Reengineering); este ultimo sera amplamente discutido neste trabalho.

As empresas poderao chegar a conclusdo de que os constantes esforcos de
aperfeicoamento tem efetividade limitada em ambiente repleto de fortes pressdes
sobre os negobcios. Por isso é preciso usar a abordagem da reengenharia dos
processos de negécios (BPR). A reengenharia dos processos do negécio é a
introducdo de uma importante inovacdo na estrutura de uma empresa e na
conducgao de seu negdcio. Os parametros tecnoldgicos, humanos e organizacionais
podem ser todos modificados com a BPR (HAMMER e CHAMPY, 1993). A BPR ¢é
uma atividade de resposta critica a pressdes dos negécios.

Os principais beneficios da Tl expandiram-se além dos ganhos efetivos de
eficiéncia dos anos 1960 e 1970, e em direcdo as vantagens competitivas que irdo
transformar a organizacdo do futuro. Por isso, se beneficios reais surgirem da
mudanca de processos de negocios, isto geralmente implica redesenhar a
tecnologia de informagéo e os sistemas de informacédo que suportam 0s processos.
A Tecnologia de Informacéo, apoiada pelo excesso da tecnologia de informagao e
comunicacao, sustenta os processos de negdécios na maioria das organizacoes de
hoje (BROADBENT e WEILL, 1999).

Para Ward e Giriffiths (1996), o papel desempenhado pela Tl nas
organizacdes evoluiu significativamente ao longo do tempo, e embora possa ser
considerada uma classificacdo simplista, é possivel identificar trés “eras” na
utilizagéo da Tl nas empresas:

e Processamento de dados (anos 60), na qual o foco era a eficiéncia
operacional através da automatizacao de processos baseados na informacéao.
e Sistemas de Informacdées Gerenciais (anos 70), cujo foco era buscar o
aumento da eficacia da gestdo pela satisfagdo de suas necessidades de

informacao.
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e Sistemas de Informacdo Estratégicos (anos 80 em diante), na qual o foco
seria aumentar a competitividade através da mudanca na natureza ou na
conducgao dos negécios.

Outros modelos analogos poderiam ser listados, mas sera dado destaque a
visdo de Zwass (1998), sumarizada na Quadro 1 devido a sua abordagem mais

abrangente.
Quadro 1 — Evolucéo do papel da Tl ao longo do tempo
Eral Erall Era lll EralV
(50 - 70) (70 - 80) (80 - 90) (90 - ATUAL)
Suporte a Suporte a
Descricio Suporte administracédo e | transformacéao Computacéao
¢ Operacional a trabalhos de do negbcio e a | onipresente
conhecimento competicédo
Objetivo Suporte a Suportes a FI\)/IOeSIif;%rcl)a na Integracao
Primario operacoes administragao competitiva eletrbnica
Clientes Sr:%r;?jeess Gerentes e Unidades de Equipes
primarios , profissionais negdécio colaborativas
corporativas
Justificativa Eficiéncia Egrcjlr?é?al ;z[:;;deo e E:icsr::iizaacional
9 lucratividade 9
Processamento Coordena
de dados Unidades de dentro da Estrutura de
Fonte individual ou sistemas de organizacao/ computacao
departamento informacéao e computacao prépria e
de sistemas de | usuarios finais voltada ao terceirizada
informagéo usudrio final

Fonte: Adaptado de Zwass (1998)

Nesta classificacao, existem quatro eras, sendo as trés primeiras basicamente
similares as trés eras da classificacao de Ward e Griffiths (1996). Acrescenta-se uma
quarta era, chamada de computacao onipresente (de 1990 até os dias de hoje), na
qual o foco estd na busca da eficacia da organizacdo através da integracao
eletrénica e enfoque colaborativo (LAURINDO E ROTONDARO, 2008, p.5).

Na anadlise de Laurindo e Rotondaro (2008), em termos de evolugdo no
aspecto tecnoldgico, pode-se imaginar que na primeira era predominava o
processamento em batch (lotes), em mainframes (computadores de grande porte);
na segunda, surge o teleprocessamento, ainda baseado em mainframes; a terceira é
marcada pelos microcomputadores; na quarta e Ultima, o evento crucial é a

disseminacgao de redes, em particular a Internet. No que se refere aos impactos nos
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processos, de maneira geral, na primeira era visava-se a simples automacao de
processos bem estruturados. Na segunda, comecava a haver mudanca na forma
COmO 0S processos corporativos eram executados (as vezes com grande impacto),
enquanto que na terceira passou a haver um foco nos processos baseados em
aplicacées distribuidas mais integradas, provocando significativas mudancas.
Finalmente, na quarta era, os processos interorganizacionais passaram a ser 0
principal objeto de mudancas.

Portanto, o papel que atualmente a Tl desempenha é bastante abrangente e
significativo, embora possa variar conforme o setor de atividades e a empresa
individual.

O papel da TI foi muito destacado no contexto do que se costuma denominar
Nova Economia, que por sua vez esta fortemente vinculada a globalizacdo e
virtualidade. Esta “Nova Economia” estd associada a esta nova realidade da
globalizagdo, com uma énfase para a questao tecnolégica, na qual a Internet surge
como agente viabilizador destas novas configuracbes de atividades (TAPSCOTT,
2001) ou para a potencializacdo de vantagens competitivas advindas de fatores mais
tradicionais.

Laurindo e Rotondaro (2008) comentam que mesmo antes desta grande
mudanca, a Tl passou pela evolugdo de uma orientacdo tradicional de suporte
administrativo para um papel estratégico, primeiramente dentro das organizacoes e,
posteriormente, no ambito das relagcbes entre empresas. Para estes autores, a
Tecnologia da Informacao pode ser vista como ferramenta poderosa na conducéo
das mudangas organizacionais, impulsionadora de novas mudangas, assim como
ferramenta de apoio ou base para a gestdo por processos. A organizacdo deve
determinar a relacdo beneficio versus custo e esforco de mudanca e, a partir dai,
evoluir para os niveis superiores, conforme a necessidade de prover valor ao cliente.

Vale ressaltar que a Tl pode ser vista como uma ferramenta de tal modo
poderosa que desenvolve os proprios passos no reprojeto de processos e pode
efetivamente criar novas opcdes em vez de simplesmente apoiar 0s processos ja
existentes. Porém, sistemas desenvolvidos apoiados na Tl estardo fadados ao
fracasso se nao focarem as necessidades de informagdo nas pessoas
(DAVENPORT, 1994). A simples adocdo de uma TI localmente adequada nao
promove o comportamento de compartilhamento da informagao. E preciso promover

uma mudanga na cultura de informagcdo da organizacdo. Esta é uma das razoes
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para que no modelo de gestdo por processo estejam consideradas tanto a
participacao das pessoas quanto a cultura organizacional. Para Zuboff (1994):

Se uma empresa deseja aproveitar ao maximo o processo de
informatizagao, sdo necessarias inovag0es organizacionais para sustentar
as inovacgdes tecnoldgicas. E um processo que tem implicagdes para os
tipos de qualificacdes que os membros de uma organizacdo devem
desenvolver para a articulagcao de papeis e funcbes e para o desenho de
sistemas e estruturas de apoio e recompensa a participagcdo numa
organizagao informatizada.

Albertin (2004), diz que Tecnologia de Informacéao [TI] tem sido considerada
um dos componentes mais importantes do ambiente empresarial atual; as
organizagdes brasileiras tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia, tanto
em nivel estratégico como operacional. Para este autor, algumas das oportunidades
oferecidas por este novo ambiente tém-se confirmado, enquanto outras ainda nédo
estdo de fato sendo alcangadas, muitas vezes pela administracdo ndo adequada da
Tl nas empresas, 0 que inclui a relacdo de sua utilizacdo com o desempenho
empresarial. Os administradores tém enfrentado os desafios deste ambiente cada
vez mais complexo e que requer um conhecimento mais profundo de suas
particularidades e dindmicas (ALBERTIN, 2004).

Para Albertin (2004), a Tl pode ser entendida como sendo hardware, software
e pessoas envolvidas na obtengcdo, armazenamento, tratamento, comunicagcéo e
disponibilizacao de informacéo.

O uso de Tl sera determinado pela visado e valor que esta tecnologia tem para
a empresa, assim como pelas varias aplicacées de Tl que estdo a disposicao das
organizagbes (WEILL e BROADLENT, 1998) e que tem niveis diferentes de
reconfiguragdo de negocio (VENKATRAMAN, 1991), dependendo da necessidade
definida pelos direcionadores. No nivel mais elevado, a Tl pode contribuir de forma
definitiva para a criagdo de novos modelos de negdcio (WEILL e VITALE, 2001).

Devaraj e Kohli (2002) argumentam que o custo e o investimento em Tl serdo
refletidos no desempenho empresarial por meio do processo de uso de TI, refletido
nos produtos e servicos de Tl, o que implicara impacto deste uso, que finalmente
afetara o resultado empresarial.

O investimento em Tl tem sido justificado pela literatura de Sistemas de
Informagéo (Sl), em fungdo dos potenciais incrementos na lucratividade, da

vantagem competitiva e da eficiéncia que ofereciam. No entanto, a euforia inicial foi
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vencida pelas evidéncias de que esses fatores ndo proporcionavam os ganhos
previstos (DAVENPORT, 1994; STRASSMANN, 1997). Ainda, depois de mais de
uma década de pesquisas sobre os impactos da TI, os executivos continuam
cépticos frente a ideia de que investimentos em Tl impactam a estratégia
organizacional (TALLON, 2007). De um lado, a tarefa de mensurar os impactos da Tl
nao é facil e, de outro, esses impactos sao indiretos e influenciados pelos fatores
humano, organizacional e ambiental (PETTER et al., 2008).

Conforme apresentado em um recente estudo publicado por Haberkamp et al
(2010) a possibilidade de integracdo de sistemas pode ser considerado como fator
principal para a obtengdo de altos indices de eficiéncia organizacional. Aléem de
aumentar a produtividade das organizagdes, a Tl facilita a integracao das tarefas e
rotinas internas (integracdo entre modulos e sistemas) e externas (troca de

informagdes com os érgaos oficiais e clientes) das organizagcdes estudadas.

2.1.1 A Tecnologia da Informacao e a estratégia das organizacoes

Neste item é apresentada e analisada a relacdo entre a tecnologia da
informacdo e a estratégia das organizacbes, bem como o desdobramento das
necessidades estratégicas do negécio em aplicacées de TI.

De acordo com Henderson e Venkatraman (1993), a falta de habilidade das
empresas em obter retornos consideraveis dos investimentos em TI se deve, ainda
gue nao totalmente, a falta de coordenacéao e de alinhamento entre as estratégias de
negécio e de TIl. Este ajuste entre as estratégias de negécio, de Tl e as estruturas
internas da empresa, considerando o0 seu posicionamento e sua atuacdo no
mercado, ndo € um evento isolado ou simples de ser obtido, mas um processo
dindmico e continuo ao longo do tempo.

O uso eficaz da Tl e a sua integracdo com a estratégia do negdcio vao além
da ideia de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes fator critico de
sucesso. O caminho para este sucesso nao esta mais relacionado somente com o
hardware e o software utilizados, ou ainda com metodologias de desenvolvimento,
mas com o alinhamento da Tl com a estratégia e as caracteristicas da empresa e de
sua estrutura organizacional (ROCKART; EARL e ROSS, 1996).

Por sua vez, Farrell (2003) destaca que a Tl pode trazer ganhos importantes

quando associados a mudangas em outros processos das organizacdes. Isto vem



38

em concordancia, partindo de outro ponto de vista, com as afirmagées de Davenport
(1994) e Hammer e Champy (1993), que entendiam que a Tl seria a grande
viabilizadora das mudancas nos processos requeridos pela chamada “reengenharia”.

Desta forma, Laurindo; Carvalho e Shimizu (2003) considerando estes varios
pontos de vista, afirmam que nenhuma aplicagéo de Tl, considerada isoladamente,
por mais sofisticada que seja, pode manter uma vantagem competitiva. Esta s6 pode
ser obtida pela capacidade da empresa em explorar a Tl de forma continua.

Uma grande contribuicdo a discussdao do papel da Tl na estratégia
empresarial foi apresentada por McFarlan (1984) através da apresentacdo do
modelo Grid Estratégico. O Grid permite entender qual o papel que a Tl representa
para a empresa, bem como d& indicagcbes da forma como é gerenciada, ou seja,
permite visualizar como a Tl esta relacionada a estratégia e a operacao do negécio
da empresa. Este modelo analisa o impacto de aplicacées de Tl presentes e futuras
no negécio, definindo quatro “quadrantes”, cada um representando uma situacao
para a empresa: suporte, fabrica, transicdo e estratégico, conforme Figura 2
(LAURINDO, p.75).

Figura 2 - Grid Estratégico: impacto estratégico de aplicacdes de Tl

v IMPACTO FUTURO \
' BAIXO ) ALTO '
FABRICA ESTRATEGICO ‘
IMPACTO ALTO ‘ Ex.: companhias aéreas Ex.: bancos, seguradoras |
PRESENTE = ‘-
SUPORTE TRANSICAO
BAIXO Ex_: industrias Ex.: editoras, e-commerce

Fonte: Adaptado de McFarlan (1984)

Nivel de Suporte: a Tl tem pequena influéncia nas estratégias atual e futura
da empresa. Nao ha necessidade de posicionamento de destaque da area de Tl na
hierarquia da empresa, pois ela teria pouca influéncia nas estratégias atual e futura
da organizacao. Usualmente é o que acontece em uma manufatura tradicional.

Nivel de Fabrica: as aplicacdes de Tl existentes contribuem decisivamente
para o sucesso da empresa, mas nao estdo previstas novas aplicagdes que tenham
impacto estratégico. A area de Tl deve estar posicionada em alto nivel hierarquico.

O exempilo classico é o caso das companhias aéreas, que dependem de seus

sistemas de reservas de passagens; novos desenvolvimentos apenas atualizam
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estas aplicagdes. Pode-se supor que a eficacia no desenvolvimento de sistemas ja
€ uma realidade, deve-se, portanto, buscar ganhos de eficiéncia.

Nivel de Transicdo: a Tl passa de uma situacdo mais discreta (quadrante
“suporte”) para uma de maior destaque na estratégia da empresa. A area de TI
tende para uma posicdo de maior importancia na hierarquia da empresa. O exemplo
usualmente citado na bibliografia é a editoracao eletrénica. Hoje, o e-commerce
apresenta o mesmo perfil, pois, de um papel de suporte na operacdo de uma
empresa comercial, passa a ser agente transformador do negécio. Para que a TI
tenha maior destaque na hierarquia da empresa, € necessario enfatizar a eficacia.

Nivel Estratégico: a Tl tem grande influencia na estratégia geral da empresa.
Tanto as aplicacdes atuais como as futuras sao estratégicas, afetando o negécio da
empresa. Neste caso, é importante que a Tl esteja posicionada em alto nivel de sua
estrutura hierarquica. Nos bancos, por exemplo, a Tl apresenta este papel
estratégico.

Sobre o posicionamento estratégico da Tl, Melo (2008) observa que muitas
empresas tém identificado que sua situacao atual encontra-se no quadrante suporte
ou fabrica, o resultado é que, devido a evolucédo, tanto da Tl como das condi¢des
competitivas, essa posi¢ao pode conduzir para a desvantagem competitiva. Isso néo
significa que empresas situadas nesses quadrantes devam aplicar mais recursos em
Tl, mudar o seu planejamento ou tomar qualquer outro tipo de providéncia drastica,
muitas estdo e permanecerdo situadas ai adequadamente. Entretanto, as
organizacbes devem sempre reavaliar o papel da Tl em sua estratégia, para
assegurar que sua localizacdo ainda seja apropriada.

Para avaliar o impacto estratégico da TI, McFarlan (1984) propbs ainda a
analise de cinco questdes fundamentais sobre as aplicacdes de Tl, relacionando-as
com as cinco forcas competitivas de Porter (1998): A Tl pode estabelecer barreiras a
entrada de novos competidores no mercado? A Tl pode influenciar trocas de
fornecedores, bem como alterar o poder de barganha? A Tl pode alterar a base de
competicdo (baseada em custos, diferenciacao ou enfoque)? A Tl pode alterar o
poder de barganha nas relagdes com os compradores? A Tl pode gerar novos
produtos?

Para mensurar o impacto da Tl em sua estratégia, as organizagcdes devem
responder a essas questdes. Caso a resposta seja afirmativa em alguma delas, a
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tecnologia da informacao deve ser considerada como um recurso estrategicamente
importante que exige um alto nivel de atencdo durante o planejamento.

Assim, empresas classificadas no quadrante “suporte” tendem a ser mais
conservadoras nos seus investimentos em Tl do que aquelas classificadas nos
quadrantes “estratégico” e “transicao”.

Uma questao béasica para entender o papel da Tl € a obtencédo de vantagens
competitivas ao longo da cadeia de valor. Laurindo (2000) comenta que a Tl permeia
as cadeias de valor, mudando a forma de executar as atividades de valor e também
a natureza das ligacdes entre elas. Ao fazer isto, a Tl pode afetar a competicdo de
trés possiveis maneiras: (i) muda a estrutura do setor, pois tem capacidade de
influenciar cada uma das cinco forgas competitivas (PORTER, 1979); (ii) cria novas
vantagens competitivas, reduzindo custos, aumentando diferenciagdo e alterando o
escopo competitivo; (iii) da origem a negdcios completamente novos.

Ha autores que contestam a necessidade de um planejamento estratégico da
Tl, devido ao intenso dinamismo das mudancas tecnolégicas e dos padrbes de
concorréncia dos mercados globalizados. Entre eles, pode-se citar Ciborra (1998),
que considera que o0 sucesso estratégico de aplicacées de Tl pode ser atingido
através de um processo gradual e por tentativas, ao invés de usar um modelo
estruturado de planejamento. Os autores que defendem este ponto de vista
argumentam que frequentemente questdes de eficiéncia sdo as promotoras das
aplicacoes de Tl estratégicas.

Alguns casos bem conhecidos de aplicacbes de Tl bem-sucedidas, com
claros e reconhecidos impactos estratégicos, ndo apresentam evidéncias de terem
sido previamente planejados, o que parece corroborar esta linha de pensamento,
conforme estudado por Eardley et al. (1996). Esses autores desenvolveram um
estudo em que analisam oito casos “classicos” de sistemas estratégicos, cujo
histérico de desenvolvimento, implantacdo e operagdo estivessem suficientemente
documentados. Entre estes sistemas estdo os de reserva de passagem aérea das
empresas American Airlines e United Airlines; controle de estoque e pedidos da
empresa American Hospital e a empresa McKesson; e os sistemas de gestédo
integrada para os bancos Merril Lynch e Citicorp, entre outras empresas.

Para verificar de que maneira os sistemas poderiam ser chamados de
estratégicos, os autores buscaram eventuais impactos destes sistemas em cada
uma das forcas competitivas de Porter (1979), tal como sugerido por McFarlan
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(1984). Acabaram nao encontrando evidéncias de que o impacto estratégico destes
sistemas tivesse sido previamente planejado.

Destaca-se ainda que as criticas ao planejamento estruturado da estratégia
da Tl residem muito mais no processo moroso e centralizado de planejamento, ja
criticado por Mintzberg (1994), do que na necessidade de um alinhamento
estratégico entre a Tl e 0 negdcio.

2.1.2 Fatores criticos de sucesso e a tecnologia da informacao

No final da década de 70, Rockart (1979) surge com uma das primeiras
tentativas de ligar o uso da Tl aos objetivos e estratégias das empresas: o método
dos Fatos Criticos de Sucesso (FCS), que € ainda hoje largamente usado para o
planejamento e a priorizacdo de aplicagées de Tl. Rockart (1979) estava buscando
resolver o problema da formulacdo de sistemas de informagbdes gerenciais. De
acordo com este método, os sistemas de informagdes gerenciais € 0s que produzem
os indicadores de desempenho da empresa devem ser baseados na definicao pelos
préprios executivos sobre suas necessidades de informacédo. O foco da abordagem
proposta estd nos FCS, que seriam “o numero limitado de areas nas quais 0s
resultados, se satisfatérios, asseguram o desempenho competitivo bem-sucedido
para a organizacao”.

Apesar de originalmente concebido para o projeto de sistemas de informacéo,
em especial sistemas de informagdes gerenciais e executivas, o método dos FCS
teve um impacto importante nas praticas de gestdo e de planejamento estratégico.
Além da utilizacdo no planejamento de sistemas de informacdo e na gestdo de
projetos de TI, tem sido usado no planejamento estratégico (do negdcio) e na
implementacdo de estratégia, gestdo de mudancas e como técnica de andlise
competitiva. Este método leva a uma abordagem baseada em diretrizes, através da
focalizacado nas questdes essenciais das empresas. Além disso, a continua medigao
dos FCS permite que as empresas identifiguem pontos fortes e fracos nas suas
areas, processos e fungdes principais (MARTIN, 1982).

O método dos FCS permite também priorizar as aplicacbes de Tl a serem
desenvolvidas, pois aquelas aplicacées de Tl que contribuirem para um numero
maior de FCS e indicadores s&o candidatas a receber maior prioridade.
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Uma proposta que guarda similaridade com o modelo dos FCS de Rockart foi
elaborado por Broadbent e Weil (1997), que propuseram um modelo que
denominaram Gestao por Principios ou Maximas (Management by Maxim), pelo qual
sao analisados e definidos os grandes principios que devem nortear o negécio e a Tl
em cada empresa. Com isto, seria possivel definir a infraestrutura e os servicos de

Tl que combinassem com o posicionamento competitivo e estratégico da empresa.

2.1.3 ATl e o modelo de alinhamento estratégico (Strategic Alignment Model)

No célebre artigo de 1993, escrito pelos professores Henderson e
Venkatraman (1993), estes propuseram um modelo (Figura 3) que destaca e analisa
a importancia estratégica do papel desempenhado pela Tl dentro das empresas. O
modelo proposto baseia-se em fatores internos e externos a empresa. Ela
representa a analise do impacto da Tl nos negécios da empresa, como estes afetam
a organizacao e a estratégia de Tl e também quais as disponibilidades no mercado
em termos de novas tecnologias. A proposta apresentada é denominada Modelo de
Alinhamento Estratégico (ou no termo original: Strategic Alignment Model).

Figura 3 — Modelo de alinhamento estratégico
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Henderson e Venkatraman propdem que, além da amplamente reconhecida
necessidade de ajuste entre a estratégia da empresa e sua estrutura interna,
também deve, analogamente, haver ajuste entre a estratégia externa de TI
(posicionamento no mercado de TI) e a estrutura interna de Sistemas de Informacgéao
(sua organizacao e administracao).

Portanto, segundo este modelo, para planejar a Tl, devem ser considerados
fatores externos (estratégia) e internos (infraestrutura): estratégia de negécio;
estratégia de TI; infraestrutura organizacional e processos e infraestrutura de
sistemas de informagéo e processos.

Laurindo et al (2001) observa que outra premissa do Modelo de Alinhamento
Estratégico € que uma administragdo eficaz de Tl requer um balanceamento entre
as decisbes relativas aos quatro fatores listados. Destaca ainda dois tipos de
integracao entre os dominios do negocio e de TI: o estratégico e o operacional. Traz
como novidade considerar que a estratégia de Tl pode mudar a estratégia de
negécios da empresa, ja que usualmente esta ultima é considerada como ponto de
partida para o planejamento de TI. Este planejamento deve ser um processo
continuo, pois os fatores externos apresentam-se em constante mutacao.

Se a empresa nao estiver acompanhando estas mudancas, pode ser
seriamente prejudicada na acirrada competicao pelo mercado. Isto € particularmente
verdadeiro quando uma nova tecnologia passa a ser adotada por quase todas as
empresas de um ramo de atividades, de tal maneira que deixa de ser fator de
vantagem competitiva para quem a detém, para ser fator de desvantagem para

guem nao a utiliza.

2.1.4 Perspectiva de eficiéncia e eficacia da Tl: A analise situacional da
empresa

Laurindo; Carvalho e Shimizu (2002) enfatizam a importadncia de que haja
foco na eficacia da utilizacdo da Tl, pois frequentemente ha a analise apenas sob a
Otica da sua eficiéncia. Contudo, isto ndo significa que ser eficiente nao seja positivo;
significa que é preciso ser eficiente nas coisas certas. Em outras palavras, uma vez
que se atinge a eficacia, o aumento na eficiéncia pode implicar em ganhos

importantes.
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O autor propde um diagrama (Quadro 2) no qual se vislumbram as situacoes

relativas a eficiéncia e eficacia no uso da TI.

Quadro 2 - Eficiéncia vs. Eficacia no uso das aplicagdes de Tl

EFICACIA
BAIXA ALTA
ALTA hECEESledi- de mudanca Situagsio ideal (E den)
EFICIENCIA e o
“Caos™ D'pnrtuml ade para
BAILXA melhoria de processos

Fonte: Laurindo; Carvalho e Shimizu (2002)

Nesta perspectiva, quando a empresa apresenta baixa eficiéncia e baixa
eficacia, ela estaria no “Caos”, em uma situacao critica. O primeiro movimento para
sair desta situagdo deverd visar ao aumento da eficacia, alinhar a estratégia de Tl
com a do negdcio.

Se a empresa tiver baixa eficacia, mas alta eficiéncia no uso da TI significa
que ela deve redirecionar seus esfor¢cos, mudando o foco de sua atuacéo, a
empresa estaria no quadrante “Necessidade de mudanca de foco”, de forma a
utilizar sua boa capacidade naquilo que acrescenta valor para a competitividade da
empresa. E preciso investir no alinhamento estratégico, para que possa ter
conhecimento das prioridades em termos de impacto competitivo.

No caso da empresa que tem alta eficacia, mas baixa eficiéncia na utilizagao
da Tl é preciso trabalhar na melhoria de seus processos, visando explorar ao
maximo o foco que ja estaria nas coisas certas, naquilo que pode contribuir para o
sucesso da estratégia da empresa, portanto a empresa estaria no quadrante
“Oportunidade para melhoria de processos”. E o momento de investir em modelos
que permitam um melhor gerenciamento da area de T, sejam eles formais e de uso
geral (como o CMMI — Capability Maturity Model Integration — ou PMBoK — Project
Management Body of Knowledge), sejam especificos para a empresa.

Finalmente, a empresa eficiente e eficaz no uso da Tl estaria no quadrante
“Situagdo Ideal” (ou como o autor coloca, no “Eden”), na situagdo ideal que deve ser
a meta para todos. Ela deve perseverar em suas praticas de alinhamento estratégico
e de melhoria continua de seus processos na area de TI.
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2.1.5 Investimentos em Tl com orientacao estratégica

Toda a decisdo de investimento envolve um compromisso de aplicagcao dos
recursos na expectativa de ganhos futuros. Os investimentos podem ser feitos tanto
em recursos tangiveis da companhia, como na planta de producéo, equipamentos
ou em recursos intangiveis, como sistemas de informacao, sistemas de logistica,
know-how, patentes, e outros.

Laurindo e Rotondaro (2008) comentam que o investimento estratégico é um
instrumento para implementar estratégias corporativas e tem, entre outras, as
seqguintes propriedades:

e ¢ necessario para a sobrevivéncia da corporacao;
e tem impacto direto e indireto em varias fungoes;
e ¢ tangivel e intangivel pela natureza.

Comparando os investimentos estratégicos com outros investimentos no
contexto do negodcio, podem-se identificar algumas caracteristicas especiais,
tornando a avaliacdo mais dificil, conforme mencionado anteriormente neste texto. A
adocao de tecnologias baseadas na Internet pelas empresas tem sido vista como
essencialmente estratégica ou necessaria (TAPSCOTT et al., 2001).

O processo de investimento estratégico emprega valores individuais,
organizacionais, metas e objetivos e certamente alternativas de decisdo como
entrada. A saida do processo de investimento pode ter efeitos organizacionais e o
sucesso é medido por indicadores de desempenho.

Analisando os novos projetos de investimento na area de Tl, na opiniao de
Laurindo e Rotondaro (2008), verifica-se que cada vez mais as variaveis envolvidas
neste projeto estdo relacionadas com fatores intangiveis, conforme ja mencionado

anteriormente.

Incorporar as novas variaveis para justificar os projetos em Tl vem sendo o
desafio para os executivos, pois modelos tradicionais, como fluxo de caixa
descontado, ndo contemplam varidveis qualitativas, como satisfagdo do
cliente, inovagdo dos processos, inovagdo dos produtos e alinhamento
estratégico com a empresa (Laurindo e Rotandaro, 2008, p.173).

Outro ponto importante € que os novos projetos de Tl estdo expostos a
maiores incertezas, ou maior volatilidade e, consequentemente, o risco torna-se uma

variavel importante a ser contemplada em uma avaliacao dos projetos de TI.
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Neste contexto, torna-se importante ter bem definidos os custos, beneficios
quantitativos e qualitativos. Considerando estas variaveis em modelo de avaliagéo,
pode-se nortear com mais propriedade a tomada de decisdo em relagcdo aos
investimentos em novas tecnologias. Determinar os beneficios oriundos do uso da
tecnologia da informacdo que impactam os processos de negécio tem sido um
desafio tanto para os pesquisadores quanto para os executivos da area de TI.

Renkema e Berghout (1997) comentam que ha trabalhos desenvolvidos por
pesquisadores na Holanda que identificaram acima de 65 métodos que ajudam a
avaliar os investimentos efetuados em Sistemas de Informacdo. Os autores
comentam que quase diariamente novos métodos de avaliagdo sdo publicados e
que muitos deles sdo combinados de caracteristicas de outros métodos.

Por outro lado, conforme lembram Laurindo e Rotondaro (2008), embora haja
muitos métodos novos, o0 problema é que esses métodos sdo construidos sem
incorporar 0 conhecimento que ja estd contido nos outros métodos. Segundo
Renkema e Berghout (1997), os investimentos em Tl permitem mudancgas que
muitas vezes nao sao visiveis em termos de dinheiro, mas em mudancas nas
condicbes de trabalho; portanto, torna-se importante fazer a distincdo entre
financeiro e nao financeiro.

O retorno em termos financeiros e nao financeiros determina o “valor’ do
Sistema de Informagéao (RENKEMA; BERGHOUT, 1997). Diferentes autoridades tém
feito uma revisdo dos métodos disponiveis para avaliagdo dos investimentos em TI.
Renkema (1997) reconhece que ha abordagens que somente consideram
consequéncias financeiras e outras nao financeiras.

Métodos com abordagem financeira sao tradicionalmente prescritos para
avaliar e selecionar propostas de investimentos corporativos. Esses métodos tém um
foco no fluxo de caixa como resultado do investimento feito. Os métodos mais
frequentemente usados séo:

e Payback,;

e Taixa Interna de Retorno (TIR);

e Valor Presente Liquido (VPL).

Neste contexto, torna-se importante analisar modelos de avaliacdo que se
contrapde aos métodos tradicionais, que permitem estabelecer um link entre
negocios e investimentos em TI. Dentre varios modelos que estdo sendo discutidos,

destacam-se 0s modelos de portfélio.
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Segundo Remenyi (2000), ha necessidade de revisdo da abordagem de
avaliacao da TI, pelo fato de que os investimentos ndo tém um valor direto, mas um
potencial para derivar valor, conforme Figura 4. Remenyi (2000) reforca a ideia,
mencionando que os beneficios de Tl ndo sdo diretamente um assunto de
tecnologia, mas um assunto de negdcios. Entdo estes investimentos necessitam ser

medidos e gerenciados por um controle de perdas e lucros.

Figura 4 — Relacao entre processos de negécios e investimentos em Tl
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Fonte: Adaptado de Remenyi (2000)

O valor do investimento de Tl depende do grau em que a organizacao se
torna mais eficiente e eficaz. Neste contexto, 0 que se vem analisando é o impacto
dos investimentos em Tl nos processos de negocios da empresa.

Deve-se compreender a necessidade de haver visao estratégica clara para o
negécio e para a Tl, e visdo da Tl como vantagem competitiva para o negécio e
voltada para o mercado e para o usuario de Tl. Este € o ponto de partida para que
seja possivel um impacto significativo no desempenho da organizacdo. A Tl precisa
ser vista como um meio para a empresa obter vantagem competitiva no mercado em
gue atua em concordancia com a operacgao e a estratégia da empresa (LAURINDO e
ROTANDARO, 2008).
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2.2SISTEMAS DE INFORMAGAOQ: CONCEITOS E DEFINIGOES

Nesta secdo abordaremos os conceitos principais acerca dos sistemas de
informacédo, as definicbes e caracterizacdo dos sistemas ERP, a gestdo por
processos, a relagcdo entre sistemas e processos, € as tendéncias em novos

conceitos e tecnologias de sistemas empresariais.

2.2.1 Teoria geral dos sistemas

Entender a relacéo entre a tecnologia da informacéo e a organizacao comega
por entender o conceito desta tecnologia como um sistema dentro das organizagdes.
Este sistema é baseado em uma arquitetura, semelhante a arquitetura de uma casa,
que descreve como ela deve ser construida, integrando seus componentes e

subsistemas.

A arquitetura da tecnologia da informagao de uma organizagédo € um mapa
ou plano de alto nivel dos recursos de informagdo em uma organizacao. E
um guia para as operagdes atuais e um modelo para orientacoes futuras.
Ela garante aos gerentes que a estrutura de Tl da organizacao atendera
suas necessidades empresariais estratégicas. Portanto, a arquitetura de TI
precisa integrar os requisitos de informacdo da organizacdo e de seus
usuarios, a infra-estrutura de Tl e todas as aplicagcdes (TURBAN, RAINER
e POTTER, 2005, p.39).

O conceito basico de sistema de informacdes estabelece que todo sistema é
um conjunto de elementos interdependentes em interacdo, visando atingir um
objetivo comum. Teoricamente, ha dois tipos de sistemas: aberto e fechado. O
sistema aberto é o que sofre influéncias do meio e que, com suas agoes, influencia o
meio; o sistema fechado nao sofre influéncias do meio nem o altera com suas acoes
internas.

No entanto, todo sistema pode ser decomposto em partes menores
denominadas subsistemas. Conforme Rosini e Palmisano (2003), os subsistemas
sdo conjuntos de elementos interdependentes que interagem para atingir um
objetivo comum, que ajudara o sistema a atingir o seu objetivo maior. Todo sistema
apresenta as entradas de dados (inputs), processamento e saida das informacdes
(outputs) e feedback. Comparado a um ser vivo, entendemos que o sistema também
possui um processo de evolugcao composto de criacao, evolucao e decadéncia.

Esquematizando, um sistema pode ser escrito por meio de diagrama,

conforme mostra a Figura 5 a seguir:



49

Figura 5 — Esquema tedrico de um sistema
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Fonte: Adaptado de Rosini e Palmisano (2003)

Para se entender adequadamente o escopo da Administragdo em sistemas de
informacao, devemos, primeiramente, compreender estes conceitos basicos de
sistemas e a base filoséfica que a norteia. Quando se fala em sistemas, um nome
deve ser obrigatoriamente citado: Ludwing Von Bertalanffy, um dos mais importantes
tedricos do assunto, que elaborou a teoria geral dos sistemas ha décadas, e que
nada perdeu em importancia. Seus principais legados sdo: o “conceito organismico”,
a “concepcao do organismo como um sistema aberto”, e a construgcdo da “Teoria
Geral dos Sistemas”.

Pelo exposto por Rosini e Palmisano (2003), e baseado nos conceitos de
Sistemas de Bertalanffy, a empresa, decididamente, deve ser tomada como um
sistema, isto &, ela € composto de diversos elementos — dados, tecnologia, mao de
obra (pessoas), equipamentos, maquinas, clientes — que interagindo entre si,
procuram atingir objetivos comuns (como lucro financeiro, bem-estar social,
lideranca no mercado, qualidade dos produtos). De uma forma ou de outra, existe
uma interacao entre as partes, de acordo com as diretrizes gerais da empresa, para

alcancar os objetivos propostos.

2.2.2 Sistemas de informacodes gerenciais

Os sistemas de informacdo interorganizacionais sdo formados por
computadores de grande ou pequeno porte e por hardware, conectados por
diferentes tipos de redes (VPN, VAN, intranets e a Internet). Incluem igualmente

programas, bancos de dados, dados, procedimentos e, naturalmente, pessoas.
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Esses sdo os elementos de qualquer sistema de informacado. Portanto, os sistemas
de informacdo sao elaborados para facilitar a concretizagdo de determinados
objetivos (TURBAN, 2004).

Para Turban (2004), um sistema de informacdo departamental, diz
normalmente respeito a uma determinada area funcional, enquanto que o conjunto
dos aplicativos departamentais, quando combinados com os outros aplicativos
funcionais, forma o sistema de informagdes empresariais. Um dos mais conhecidos
entre esses aplicativos é o enterprise resource planning, ou sistema integrado de
gestao, mais conhecidos simplesmente como ERP.

Oz (2008) comenta que os sistemas de informagcdo satisfazem varios
propésitos distintos da organizacao, tornando-os sistemas modulares para atender
as diversas funcdes do negécio existentes na organizacao. Nesta perspectiva, ha a
possibilidade das empresas adotarem um sistema de informacéo Unico, para apoiar
a execucao de todas as fungdes do negdcio (como por exemplo, os sistemas ERP),
ou adota-las em apenas algumas funcoes.

TURBAN (2004, p.47) ainda apresenta outro conceito de sistema de

informacao:

O sistema de informacdo corporativo. Segundo o autor, enquanto um
sistema de informacédo departamental normalmente esta relacionado a uma
area funcional, outros sistemas de informagao atendem a diversos
departamentos ou a corporacdo inteira. Esses sistemas de informacgéo,
juntamente com os sistemas departamentais, compreendem o sistema de
informacao corporativo. Os sistemas corporativos permitem que as pessoas
se comuniquem entre si e acessem informacdes por toda a organizacao.
Estes sistemas que o autor comenta, tornaram-se popularmente conhecidos
como as intranets empresariais.

Em termos simples, Certo (2003) explica que um sistema de informacao
gerencial é uma rede de trabalho estabelecida dentro de uma empresa para fornecer
aos gerentes informacdes que o auxiliardo na tomada de decisées. De maneira mais
abrangente, o autor define sistemas de informacéao gerencial como um mecanismo

para o planejamento organizacional.

Um SIG é um sistema elaborado para fornecer informagao selecionada
voltada para a tomada de decisbes e necessaria para que a geréncia
planeje, controle e avalie as atividades da empresa. Ele é elaborado dentro
de um sistema de trabalho que enfatiza o planejamento de lucro e de
desempenho e o controle de todos os niveis. Ele contempla a maxima
integracdo dos subsistemas de informagé@o necessérios aos negdcios, tanto
financeiros como nao financeiros, dentro da empresa. Acima de tudo, o SIG
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€ um mecanismo planejado e sistematico de fornecimento de informacdes
relevantes aos gerentes (CERTO, 2003, p.472).

De acordo com Turban et al. (2005), os sistemas de informacado podem ser
classificados ainda como SIG funcional, que sdo sistemas de informacgéo projetados
para resumir dados e preparar relatérios para areas funcionais, como contabilidade e
marketing.

Para os autores, os gerentes de nivel médio tomam decisbes taticas, que
lidam em geral com atividades como planejamento, organiza¢dao e controle a curto
prazo. Neste caso, o sistema de informacao gerencial funcional oferece o principal
suporte para esses gerentes.

Os sistemas de informagdo de gerenciamento funcionais sao colocados no
lugar para garantir que as estratégias de negécios se realizem de uma maneira
eficiente. Normalmente, um SIG funcional oferece informacdes periddicas sobre
tépicos como eficiéncia operacional, eficacia e produtividade, extraindo informacdes
de bancos de dados e processando-as de acordo com as necessidades do usuario.

Os sistemas de informacdo da geréncia também sdo usados para
planejamento, monitoragdo e controle. Por exemplo, um relatério de previsdo de
vendas por regido, tal relatorio pode ajudar o gerente de marketing a tomar decisées
melhores com relacdo a propaganda e precos de produtos. Outro exemplo € um
sistema de informacao de recursos humanos, que oferece a um gerente um relatério
diario da porcentagem de funcionarios que estavam de férias ou doentes, em
comparagao com os valores previstos.

Rosini e Palmisano (2003) avaliam que sistemas de informacgdes gerenciais
por definicAo servem como base parar as funcbes de planejamento, controle e
tomada de decisdo em nivel gerencial. Geralmente, sdo dependentes diretos dos
sistemas de informacdes especialistas que servem como base de dados para seus
relatérios. Esse sistema atende as necessidades dos diversos niveis gerenciais de
alto escalao das organizacdes, provendo relatérios gerenciais e, em alguns casos,
com acesso imediato (on-line) as ocorréncias de desempenho e a dados histéricos.
Tipicamente esta orientado quase exclusivamente para os eventos internos, nao se

preocupando muito com o meio ambiente ou com as variaveis externas.

Cabe aos sistemas de informagbes gerenciais sumariar os dados, emitir
relatorios consolidados sobre as operagdes da empresa. Assim, os longos
relatérios gerados pelos sistemas de informacbes especialistas se
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transformam, via sistemas de informagbes gerenciais, em relatorios
objetivos, condensados e sintéticos e principalmente, nos dias de hoje,
apresentados em forma de graficos de alta resolugdo (PALMISANO e
ROSINI, 2003, p.17).

Laudon e Laudon (1996) ainda estabelecem diferentes subsistemas,
considerando-se o nivel de detalhamento das informagdes (Quadro 3), o local na

estrutura em que a decisdo é tomada e o nivel de aglutinagdo dos dados

manipulados.
Quadro 3 - Subsistemas de informacao
DENOMINACAO CARACTERISTICAS BASICAS
Sistemas de Transacdes Refletem o desenvolvimento e os resultados das transacoes, operagdes e
e Processo processos diarios que sdo necessarios para conduzir os negocios da

empresa; servem ao nivel operacional da organizacdo; apresentam
intensidade de detalhes; sdo definidos nos niveis superiores da estrutura
de acordo com critérios preestabelecidos para controle e deciséo.

Sistemas Especialistas Os sistemas especialistas sédo os usados por profissionais especializados

ou Sistemas de em determinadas &areas da empresa — sua missdo bdésica, além da

Automacao criacdo de novas tecnologias, é a integracdo desse novo conhecimento
dentro da organizacdo; geralmente lancam mao do processamento
eletrénico de dados em qualguer uma de suas aplicacdes.

Sistemas de Trabalha e existe em fungdo do nivel tatico da organizagcdo e das

Informacdes Gerenciais  decisées que devem ali ser tomadas, via de regra atende as fungbes de
planejamento, controle e tomada de decisao para estabelecer o sumario
da rotina diaria e as eventuais excecgbes passiveis de ocorréncia; seu
nivel de detalhamento é mais consolidado do que o operacional.

Sistemas de Apoio a Esta destinado aos altos escaldées empresariais, visa combinar dados a
Decisao sofisticados modelos de andlise para apoiar decisbes de todos os tipos;
combina ainda avangadas técnicas graficas e de comunicagéo.

Fonte: Laudon e Laudon (1996)

Sistemas de informacgdes gerenciais, em geral, apresentam uma estrutura
conhecida de direcionamento para as questdes propostas. Geralmente, os sistemas
de informagdes gerenciais ndo sao flexiveis e apresentam reduzida capacidade
analitica. A maioria dos sistemas de informacdes gerenciais é utilizada em pequenas
e simples rotinas para sumariar, condensar e comparar dados, exatamente o
contrario dos sofisticados modelos matematicos ou das técnicas estatisticas.

Apesar da separacdo e da divisdo colocadas anteriormente, Rosini e
Palmisano (2003) ressaltam que os sistemas descritos ndo sédo fechados ou
estanques, mesmo porque essa premissa invalidaria a abordagem sistémica de
integracao da TI. Todos os sistemas de informag&o atuam entre si e devem interagir,
um influenciando e complementando o outro. Dessa forma, a empresa sera

enxergada como um grande processo.
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2.2.3 Caracterizacao dos sistemas ERP: definicoes e pratica

Com frequéncia, as empresas tém adotado solugcées que abrangem toda a
gama de sistemas de informacdo da empresa: sdo o0s chamados Sistemas
Integrados de Gestdo, ou, como sao geralmente conhecidos, sistemas ERP
(Enterprise  Resources Planning). O intensivo aporte de recursos para a
implementacdo destes sistemas suscitou didvidas acerca do retorno destes
investimentos tanto do ponto de vista financeiro, como de eventuais impactos
estratégicos (LAURINDO e PESSOA, 2001).

Na sua concepcao fundamental, o ERP é um sistema aplicativo que serve
como uma infra-estrutura basicas (backbone) para toda a empresa. Ele integra
processo de gerenciamento e de negdcios, proporcionando uma visdo global da
organizacdo (LAURINDO e PESSOA, 2001). Traz o grande beneficio da
possibilidade de haver um uUnico banco de dados, uma Unica aplicagdo e uma
interface unificada ao longo de Toda empresa (BINGI, SHARMA e GODLA, 1999).

Contudo, a adogcdo dos sistemas ERP pode trazer problemas tanto de
natureza operacional (inadequagdo a operacao da empresa) quanto de natureza
mais estratégica (perda de diferenciacdo em funcgodes criticas para a competitividade
da empresa). Nestas circunstancias, os ganhos em eficiéncia sao ofuscados pela
perda de eficiéncia (DAVENPORT, 1998).

Sistemas ERP sao definidos como o planejamento e controle étimo dos
recursos disponiveis da organizagdo. A integracdo de processos multifuncionais,
desde o planejamento de producdo até a contabilidade de ativos é controlada e
coordenada por todas as unidades de negdcios (CURRAN e KELLER, 1998). A
implantacdo de um ERP consiste num processo envolvendo a gestdo de
suprimentos, reestruturacdo, gestdo da mudanca e integracao da TIl. A gestdo de
vendas, distribuicao e compras, através do ERP, desafia os tradicionais métodos de
gestdo de recursos em impulsionar a produtividade e a rentabilidade das
organizagoes.

Outra definicdo de ERP é sugerida por Souza e Zwicker (2000), os autores
comentam que estes sistemas podem ser definidos como sistemas de informacéo
integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais de software, com a finalidade
de dar suporte a maioria das operacées de uma empresa (suprimentos, manufatura,

manutencdo, administracdo financeira, contabilidade, recursos humanos, etc.).
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Estes autores ainda destacam que estes sistemas possuem uma série de
caracteristicas que os diferenciam daqueles desenvolvidos internamente nas

empresas e de outros tipos de pacotes comerciais.
De modo geral, as principais caracteristicas apresentadas pelos autores sao:

e Estes sistemas sdo na verdade pacotes de software comerciais, que surgiram
para resolver os problemas de cumprimento de prazos e de orcamentos dos

sistemas tradicionais desenvolvidos internamente;

e Incorporam modelos de padrdo de processos de negdécios (as chamadas best
practices), eles procuram atender requisitos genéricos do maior numero
possivel de empresas, esses modelos sao obtidos por meio da experiéncia
acumulada pelas empresas fornecedoras em repetidos processos de

implementagéo;

e Integram as diversas areas da empresa; entre as possibilidades de integracao
oferecidas por sistemas ERP estdo o compartihamento de informacgdes
comuns entre os diversos médulos, de maneira que cada informacao seja
alimentada no sistema uma Unica vez, e a verificacdo cruzada de informacgdes

entre diferentes partes do sistema;

e Possuem grande abrangéncia funcional; a composicao de todas as funcoes
disponiveis forma o sistema de informacdes transacional que da suporte aos
processos de negdcio, uma ampla gama de fungdes empresariais é coberta

por estes aplicativos.

e Requerem procedimentos de ajuste; empresas possuem requisitos diferentes,
neste caso, € necessario a adaptacdo, parametrizacdao e customizacdo do
sistema.

Ainda para os autores, a utilizacdo de sistemas ERP constitui uma opcao
extremamente interessante para empresas que desejam construir um sistema de
informacgdes integrado. Além dos beneficios da integracdo sao evidentes outros, por
exemplo, os decorrentes da terceirizagdo do desenvolvimento de sistemas tais como

reducao dos custos de informatica e permanente atualizagao tecnoldgica.
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No artigo escrito por Souza e Swicker (2000) sobre o ciclo de vida dos
sistemas ERP, os autores recomendam que as empresas analisem cuidadosamente
as dificuldades e os aspectos importantes em cada uma das fases do ciclo de vida
de um sistema. Conhecendo esses aspectos pode-se planejar melhor o processo de
selegdo, implementacdo e de utilizacdo de sistemas ERP. Para os autores, os
profissionais que estiverem alerta a estas questdes, conseguirao resolver melhor os
problemas inerentes a uma mudanca organizacional de grande porte que
implicitamente sempre acompanha a adogao destes sistemas.

Para Consona (2009), investir em um ERP é um grande compromisso. Este
investimento deve ser parte da estratégia de Tl da empresa. Mas mais do que um
projeto de Tl, deve ser um projeto organizacional. Muitos projetos de ERP fracassam
porque sao geridos como iniciativas exclusivamente da Tl, e perdem o suporte
necessario que requer para o sucesso de longo prazo. O projeto do ERP impacta
cada aspecto da organizacdo, e cada pessoa dentro da empresa. Um projeto desses
€ uma excelente oportunidade para reformular e agilizar o negécio.

Boudreau e Robey (1999) comentam que sistemas ERP s&o conjuntos de
méddulos integrados que permitem as empresas gerir varias operagdes, incluindo
manufatura, recursos humanos, financas e logistica. Estes sistemas permitem uma
empresa substituir sistemas legados de missédo critica — ja obsoleto pela idade,
tamanho, complexidade, inflexibilidade ou fragmentacao — por sistemas inteiramente
integrados.

Fazendo-se uma contextualizacdo do desenvolvimento dos sistemas ERP,
Alsene (1999) comenta que a ideia de sistemas de informacao integrados existe
desde o inicio da utilizacao dos computadores em empresas, na década de 60.

O desenvolvimento de diversos sistemas ganhou impulso principalmente a
partir da década de 60 e 70 com o surgimento do MPR, até chegar aos estagios
mais avancados chamados ERP. Segundo Goodfelow (1996), a finalidade do MRP
(Material Requirements Planning) era o planejamento das necessidades de
materiais. Este foi o primeiro médulo, a partir dai foram surgindo outros que
passaram a incorporar ao sistema como: calculo da necessidade de capacidade,
controle de chao de fabrica, controle de compras dentre outros, chegando-se assim
ao primeiro estagio de evolucdo do sistema MRP que passou a se chamar MRPII
(Manufacturing Resources Planning).
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Nessa mesma concepc¢do, Turban; Mclean e Wetherbe (2004), também
afirmam que o software MRP inicialmente quando foi introduzido no mercado em
1960, contemplava apenas médulos de producdo, compras e gerenciamento de
estoques, com maior proeminéncia para a necessidade de materiais. Segundo esses
autores, logo que este sistema comecou a ser utilizado, contribuiu em muito nos
processos de manufatura, por outro lado, ndo era totalmente completo, pois faltavam
ainda muitos outros médulos, como por exemplo, o modulo financeiro e o contabil.
Dessa forma, foi necessario o MRP receber alguns aperfeicoamentos, ou seja,
aumentar sua capacidade de informacao para se tornar um sistema mais completo,

como podemos ver na Figura 6.

Figura 6 — A evolugéo de sistemas integrados
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Fonte: Adaptado de Turban; Mclean e Wetherbe (2004)

Nesta linha, Corréa et al. (1997) caracterizam o ERP como uma evolugao do
MRP II. Na verdade, os autores querem dizer que a ldgica, isto €, 0 embridao do ERP,
€ 0 MRP desenvolvido para os ambientes de manufatura, o qual evoluiu para o MPR
II, um pouco mais aperfeicoado, mas ainda elaborado para atender necessidades de
fabrica. A partir disso, foram sendo criados alguns sistemas, ou partes deles
(modulos), adequados a outros ambientes, que originaram entdo o ERP.

Ademais, a expansao acelerada do uso da tecnologia e o dinamismo das
mudancas no ambiente de negdcios contribuiram ainda mais para desenvolver os
Sistemas de Informagéo, dentre eles, o proprio ERP.
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Conceitualmente, um sistema ERP pode ser definido como uma solugédo de
Software que atende as necessidades do negécio, levando em
consideragao a visdo de processo de uma organizagdo com a finalidade de
encontrar as metas dessa organizagao, integrando de forma estreita todas
as areas e fungdes do negdécio (CAVALCANTI, 2001, p.185).

Na definicdo de Corréa; Gianesi e Caon (2001), o sistema ERP tem por
objetivo suportar todas as informag¢des gerenciais necessarias aos tomadores de
decisdes numa organizagao.

Apesar das inUmeras vantagens e beneficios oferecidos, os sistemas ERP,
por outro lado, tornaram-se uma tecnologia de dificil implementacao e adaptacao
pelas empresas, devido a sua complexidade, elevados custos de investimento,
barreiras de implantacdo e imposicdo de mudancas radicais na organizacao,
causando um significativo impacto comportamental nas pessoas. Nesse sentido,
Wood e Caldas (2001) afirmam que a implantagdo de um sistema ERP causa
impactos de extraordinaria repercussao na empresa, como por exemplo: mudanca
nos modelos gerenciais, mudanca na interacdo entre pessoas e grupos, redefinicao
dos limites de autoridade e autonomia e alteragdes nos processos estratégicos da
organizacao.

Como forma de melhorar a integracao das atividades, Hammer (2002) aponta
o ERP como um sistema que suporta todos os processos de negdocios da empresa.
Além disso, esclarece que a Tl pode significar um papel de maior ou menor
relevancia, conforme o tipo de operagdao das empresas ou do ramo de negdcio.
Logo, defrontando-se com uma industria tradicional, por exemplo, a Tl exerce um
papel de suporte a operacdo. Por outro lado, em um banco financeiro, a TI
desempenha uma funcao estratégica na operacao do negécio (LAURINDO, 2000).

Conforme Schmitt (2004) e Parry (2005), ndo é simplesmente implantando o
ERP que se trara maiores vantagens competitivas para a empresa. Ele € uma
ferramenta que contribuira para isso, mas o sucesso depende muito da escolha do
sistema que seja mais adequado as necessidades, bem como entender o novo
sistema, alinha-lo as estratégias e desenvolver uma cultura que assimile as
mudancas introduzidas na organizacao. Além disso, Schmitt (2004) argumenta que a
empresa enfrentard dificuldade se for necessaria a customizacdo, pois esse
processo exige mudancgas nos procedimentos e adaptacdo ao programa escolhido.

Buckout et al. (1999) apresentam o ERP como um software de planejamento,

mas destacam que ele ndo se limita a isso, e 0s préprios autores expandem essa
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definicdo ao mencionarem que ele integra as diferentes areas da empresa, criando
operacdes mais eficientes, permitindo a comunicacdo entre as areas, fornecendo
informacdes detalhadas e possibilitando, assim, o controle das fungdes por ele
suportadas. Ainda para estes autores, a implantacdo de um ERP tem sido
problemética por duas razdes: a empresa ndo faz antes as escolhas estratégicas
para configurar os sistemas e 0s processos e a implantacdo escapa do controle da
empresa. Muitas empresas encaram como um projeto de tecnologia e ndo como um

projeto empresarial.

2.2.4 Gestao por processos

Este capitulo resume as caracteristicas e apresenta uma conceituacdo ampla
da gestao por processos, mostra a abrangéncia que o tema tem sido abordado nas
organizacbes, aborda a reengenharia do processo de negécio, ou também
conhecido como o redesign dos processos da organizacdo, discute como o ERP
estda orientado aos processos da empresa, e ao final discute a mudanca
organizacional decorrente das aplicacoes da TI.

A gestdo por processos permite uma visdo geral sobre as operacgoes,
possibilitando analises, previsdo de impactos das atividades, identificacdo de pontos
de melhorias, entre outros, servindo, assim, como uma representagcdo da visao
holistica da organizacédo, que permite uma avaliacdo mais apurada do papel dos
recursos nos processos de negécio.

Entre algumas conceituacdes, a gestao por processos pode ser entendida

como um enfoque de desenvolvimento organizacional que tipicamente objetiva
alcangar melhorias qualitativas de desempenho nos processos, tomando uma visao
objetiva e sistémica das atividades, estruturas e recursos necessarios para cumprir
0s objetivos criticos do negécio (PATCHING, 1994).
Em resumo, propde-se a seguinte conceituacdo, segundo Alvarenga Netto (1998):
gestao por processos € o enfoque sistémico de projetar e melhorar continuamente
0S processos organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalhando em
equipe, combinando capacidades tecnolégicas emergentes e sob uma postura
filoséfica para a qualidade, objetivando a entrega de valor ao cliente.

Para conseguir melhorias fantasticas, as organizagdes inicialmente usavam a

técnica de reengenharia do processo de negoécio (BPR — Business Process
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Reengineering), na qual a empresa fundamental e radicalmente reprojetava um
processo de negdécio em particular (por exemplo, compras, contas a pagar ou projeto
de novo produto) (HAMMER e CHAMPY, 1993). Esse reprojeto radical causa uma
inovacao importante na estrutura de uma organizagdo € no modo como ela realiza
seus negodcios. Se for feito em uma escala menor do que o nivel corporativo, 0
processo de reprojeto pode ser considerado como uma reestruturacéo.

Como ensinam Turban, Rainer e Potter (2005, p.14),

a tecnologia da informagdo desempenha um papel importante na
reestruturacdo. A Tl oferece automagédo; permite que 0s negdcios sejam
realizados em diferentes locais; oferece flexibilidade na manufatura; permite
a entrega mais rapida aos clientes; cria ou facilita novos modelos de
negocios; e da suporte a transacOes rapidas e sem papel entre os
fornecedores, fabricantes e revendedores.

Um processo empresarial €, simplesmente, 0 modo como uma organizagao realiza
seu trabalho — a série de atividades que executa para atingir dado objetivo para
dado cliente, seja interno, ou externo. Um processo pode ser grande e
transfuncional, como a gestdo de pedidos, ou relativamente circunscrito, como o
cadastro de pedidos, que poderia ser considerado um processo em Si ou um
subprocesso da gestao de pedidos (LAURINDO; ROTONDARO, 2008).

Os processos de negécios, assim, sdo importantes dentro do contexto de
estudo dos sistemas de gestdo empresarial, porque eles sdo 0s responsaveis pela
execucao ou operacionalizacdo de procedimentos decorrentes da estratégia
corporativa (LAUDON; LAUDON, 2004). Como possuem uma natureza basicamente
multifuncional, os processos de negocios transcendem as barreiras entre os
departamentos e agrupam diferentes especialidades de funcionarios, ultrapassando
os limites da estrutura organizacional tradicional, para finalizar os trabalhos
propostos (DAVENPORT, 1998).

Luftman, Lewis e Oldach (1993) afirmaram que, mesmo que a empresa tenha
uma estratégia empresarial tipicamente clara, frequentemente falta uma estratégia
de TI coerente com direcdo para infraestrutura e processos de negoécio. Eles
reforcaram ainda que, de maneira reiterada, na pratica, o negécio, a TI, a
infraestrutura e os processos nao se inter-relacionam. Os referidos autores alertaram
que trabalhar em qualquer uma dessas areas isoladamente ou unir s6 estratégia

empresarial e Tl pode nao ser suficiente. Ocorre que, muitas vezes, é dada atencao
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a tecnologia, em detrimento do negdécio, da administracdo e dos assuntos
organizacionais. O objetivo do alinhamento é construir uma estrutura organizacional
e um conjunto de processos organizacionais que reflitam a interdependéncia da

estratégia empresarial e as capacidades de TI.

2.2.5 Elementos da gestao por processos

Tomando por base a conceituacdo de Gestdo por Processos proposto na
secao anterior, Alvarenga-Netto (1998) realizou uma ampla pesquisa sobre
elementos caracteristicos da gestao por processo, a fim de identificar as implicagdes
praticas (caracteristicas essenciais) que essa abordagem traz para as empresas. O
protocolo de pesquisa contemplou os seguintes elementos:

e Estratégia competitiva;

e (Cultura organizacional para a qualidade;
e Garantia da qualidade;

e (Qualidade do processo;

¢ Modernizacdo e mudanca organizacional;
e Acdao dirigida para os individuos;

e Acdao dirigida para informatica;

e Papel da geréncia;

e Aprendizagem da organizagao;

e Relacionamento com clientes;

¢ Relacionamento com fornecedores;

¢ |ndicadores de desempenho;

e Avaliagéo de resultados.
Como resultado, foram identificadas, com maior frequéncia, as seguintes
caracteristicas consideradas essenciais para as empresas que praticam a gestao

por processos, apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 - Caracteristicas essenciais ligadas a gestao por processos

Estratégia - Definicao clara da estratégia e sua formalizagéao
Competitiva - Comunicacdo da estratégia as pessoas participantes das operacdes da
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organizacao
- Nogéo de agregacao de valor nos produtos ou servigos oferecidos aos
clientes

- Posicionamento objetivo da administracao para a qualidade

orggtflz’[;éiimal - Nogéo de cliente e fornecedor interno presente nas atividades dos
para a colaboradores _ _ o
qualidade - Trabalho em equipe _reallz:_:ldo com f_requenm? i )
- Preocupacao com a integridade da informacao de operacao e gestao
Garantia da - Definicdo e formalizacao do sistema de operacbes da organizagao
qualidade - Definicéo e divulgacdo de metas e objetivos do sistema de operacdes
- I[dentificacao dos processos-chave da organizagcao que contribuem com
os objetivos competitivos
- Participacao efetiva das areas administrativas, comerciais, fungdes de
Qualidade do | apoio e de operacdo na execugao dos processos
processo - Preocupacao da geréncia com a comunicacao interna e nas interfaces

entre as fungdes organizacionais
- Preocupacao constante com aperfeicoamento
- Multifuncionalidade das acdes de melhoria

Modernizacao e
mudanca
organizacional

- Postura positiva frente a mudangas que ocorrem na empresa
- Agilidade na tomada de decisdes e implementacdes de acoes
- Organizacao matricial

- Papel de cada colaborador claramente definido

Ag;grilrégslda - Reconhecimento da alta direcao pelos esforgos de todos na melhoria e
individuos busca de res~ultados N _
- Preocupacao com habilidades e conhecimentos dos colaboradores
- Disponibilizacao de recursos para a obtencéo de resultados que afetem
o cliente
Acgéo dirigida | - Disponibilidade de informacao para as pessoas e nos locais onde seréo

pela informatica

utilizadas
- Confiabilidade das informacdes
- Capacitagao dos usuarios na consulta e no uso de informagbes e dados

Papel da
geréncia

- Participacao efetiva dos colaboradores nas agdes da empresa

- Delegagéo de responsabilidade e autoridade a colaboradores
capacitados

- Agbes que direcionam a abordagem por processos em contraposigcao a
simples execucao funcional de papéis

- Nomeacéo ou identificacdo de "donos" ou "proprietarios" do processo

Aprendizagem
da organizagéao

- Pratica de auto-avaliacao dos colaboradores

- Trabalho em equipes com frequéncia

- Enfase no treinamento dos colaboradores

- Motivagéo dos colaboradores como preocupacgao constante da alta
direcéo

- Melhoria continua como postura permanente dos colaboradores

Relacionamento
com
fornecedores

- I[dentificacao dos fornecedores relevantes e especificacées das
necessidades da organizacao

- Avaliagdo do desempenho dos fornecedores

- Agdes de integracao na aquisicao de produtos, troca de informacgdes e
responsabilidades definidas

Indicadores de

- Definicao clara de metas quantificaveis
- Indicadores globais de desempenho

mpenho . 5 i
desempe - Indicadores voltados para a agregacéo de valor para o cliente
Avaliaca A . s - £ A
reasjtg:(;)oge - Existéncia e estabelecimento de critérios de avaliagdo mensuraveis

Fonte: Alvarenga-Netto (1998)
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Uma provavel aplicacdo deste conjunto de caracteristicas encontradas € a
avaliacao de quao preparada uma organizacao se encontra para a pratica da gestao
pOr processos.

Para Alvarenga-Netto (1998) a abrangéncia da gestao por processos pode se
estender até os préprios processos de negdcio de cada empresa. E relevante que o
projeto da mudanca conte com o apoio da alta direcao, tenha um alinhamento com a
estratégia competitiva e comece com um planejamento da qualidade das operacgdes.

O autor ainda comenta que o investimento em processos de negécio é
considerado por diversos autores como o fator mais importante para a
competitividade no século XXI, pois prové um método de preparar a organizacao

para alcancar seus desafios futuros.

2.2.6 Processo de negocio: conceito e modelagem

O conceito de processo de neg6cio esta no centro da abordagem sistémica
utilizada para descrever e interpretar as organizacbes de modo integrado,
observando-a como um todo coeso e ndo como uma jungao de partes isoladas. Este
modo de interpretar a organizacao como um todo é fundamental para tornar possivel
a integracao em uma empresa via sistemas de informacéo.

Os processos de negocio ou de cliente (business processes) sao aqueles que
caracterizam a atuacdo da empresa e que sao apoiados por outros processos
internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um cliente externo
(GONCALVES, 2000). Os processos da empresa incluem atividades de diferentes
departamentos da organizacao, marketing, producéao, finangas, distribuicao e outros.
Um processo de negdcio atravessa horizontalmente uma organizagdo, envolvendo
diversos departamentos ou unidades funcionais e inclui todas as atividades
necessarias para prestar servigco a um cliente.

Um conjunto de atividades estruturadas e mensuraveis que foram projetadas
para produzir um resultado especifico para um mercado ou consumidor em
particular. Um processo € uma ordem de trabalho especifica ao longo do tempo e
espaco, com comeco e fim e entradas e saidas claramente definidas (DAVENPORT,
1993).



63

Hammer & Champy (1993) sédo outros dois autores expoentes que fornecem a
seguinte definicdo “uma colecdo de atividades que utilize um ou mais tipos de
entrada e cria uma saida que gera valor para o cliente”.

A definicao de Rummler e Brache (1994) define processo de negb6cio como
uma série de passos projetados para produzir um produto ou servigo. Muitos destes
processos sao interfuncionais e abrangem o espaco em branco entre os limites dos
departamentos. Alguns resultam em algo que é recebido pelo cliente externo, estes
sdo chamados de processos primarios. Outros processos produzem algo que é
invisivel ao cliente externo, mas que sao essenciais para a administracdo da
organizacao, estes se chamam processos de suporte.

Por outro lado, a ciéncia da informacao disseminou o conceito de processo de
negécio através do conceito de BPM (Business Process Management). Segundo
Van der Aalst, Hofstede e Weske (2003), BPM apoiam os processos de negdécio
utilizando métodos, técnicas e software para projetar, implementar, controlar e
analisar processos operacionais envolvendo seres humanos, organizacoes,
aplicacdes, documentos e outras fontes de informacéo.

O conceito de processo de negdécio passou a ser usado para designar a
menor unidade de uma empresa que ainda preserva um objetivo nos quais 0s
processos € recursos que o compdem sao organizados para este fim. Ou seja, uma
empresa passou a ser reconhecida como a combinacao de diversos processos de
negécios (GEORGES, 2010).

A partir da concepgdo de que a empresa é constituida, em esséncia, por
processos de negdcios, os sistemas de informacdes devem ser concebidos de modo
a apoiar sua execugao. Surge, entao, a necessidade de criar meios de representar
0s processos de negécios de modo que todos os requisitos necessarios para a
construcdo dos sistemas de informagdes sejam contemplados. Desta necessidade,
emergem as metodologias para modelar os processos de negbcios em uma
perspectiva integrada com as ja existentes metodologias de desenvolvimento de
sistemas de informagao.

A modelagem dos processos de negbécios € um instrumento para a
representacao formal dos processos de uma empresa, de modo que o resultado seja
interpretado sem ambiguidades e que todos os requisitos para a especificacdo de
um sistema de informacédo sejam contemplados. A modelagem dos processos de

negécio resulta em um modelo de processo de negécio.
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A origem do termo modelagem de processo de negécio surgiu pela primeira
vez em 1967 num artigo de S. Williams intitulado: "Business Process Modeling
Improves Administrative Control’, publicado na revista Automation. Desde entéo,
este termo tem ganhado projecdao e um numero muito grande de linguagens de
modelagem de processo de negdcio tem surgido. Ainda segundo Recker (2006), um
estudante de PhD iniciou um trabalho de listar as linguagens de modelagem de
processos de negdécio e parou a contagem quando atingiu 3.000 diferentes
linguagens de modelagem.

Neste universo de linguagens de modelagem de processos de negécio, ha
linguagens extremamente simples até linguagens extremamente sofisticadas. As
linguagens mais sofisticadas de modelagem de processos de negdcio sdo aquelas
destinadas ao desenvolvimento de sistemas de informagéo, sejam estes sistemas
transacionais, sistemas supervisérios ou sistemas de gestdo de workflow.

No inicio, a modelagem dos processos de negécio era feita utilizando
linguagens de representagao de fluxos e de dados oriundos de outras areas, como
os fluxogramas, diagramas de controle de fluxo e diagramas PERT. Tais linguagens
de modelagem de processos, que foram desenvolvidas na primeira metade do
século XX, ndo eram suficientes para modelar todos 0s aspectos necessarios para o
desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informacdo, emergindo a
necessidade do desenvolvimento de linguagens de modelagem de processos de
negécio mais elaboradas que pudessem representar os diferentes aspectos
necessarios para o desenvolvimento e implantacéo de sistemas de informacéo.

Surgem entdo, a partir dos anos 1970, algumas linguagens de modelagem de
processos de negdcio que permitem reconhecer diversos outros elementos do que
meramente as atividades e sua sequéncia de execucao. Event-driven process chain
(EPC), ICAM Definition (IDEF0), Extended Business Process Language (xBML),
Business Process Modeling Notation (BPMN) e Unified Modeling Language (UML)
foram algumas das linguagens de modelagem de processos de negécio que
surgiram a partir desta época.

Tais linguagens permitem reconhecer aspectos organizacionais do processo,
permitem reconhecer 0s recursos utilizados, os dados exigidos e gerados no
processo, a funcdo ao qual o processo pertence e diversos outros elementos

fundamentais para o desenvolvimento de um sistema de informacao.
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Como afirma Weske (2007), ha uma lacuna entre os aspectos organizacionais
do negbcio com os sistemas de informagdes que esta disponivel, e os modelos de
processos de nego6cios podem fornecer especificacbes claras para o
desenvolvimento de sistemas de informagéo.

A metodologia proposta por Grabowski et al. (1996) apresenta as dimensdes
necessarias para a construcdo de modelos capazes de representar o funcionamento
da organizacdo segundo uma orientacdo processual. Estas dimensdées na
modelagem especificam requisitos minimos que caracterizam o processo em termos
da estrutura da organizacao, das atividades da empresa, dos processos existentes,
do fluxo de informagéo e dos dados. Tais dimensdes devem fornecer os elementos
necessarios para a especificacao do sistema de informacgao.

Estas dimensdes do modelo de processo de negécio devem ser capazes de
enxergar o processo sob diferentes dpticas, € como capturar a realidade através de
diferentes visbes de mundo, onde cada visdo possui sua simbologia para
representar os elementos constituintes do processo de negdcio.

Segundo Davenport e Short (1990), uma das caracteristicas dos processos de
negocios € que normalmente eles cruzam fronteiras organizacionais, isto é, as
tarefas de um mesmo processo podem ser realizadas por diferentes departamentos
em uma empresa.

2.2.7 Reengenharia dos processos de negoécios

A perspectiva de processo implica uma visdo horizontal (ou holistica) do
negécio, que envolve toda a organizacdo, diferente da visdo vertical, que se
caracteriza pela énfase na estrutura funcional (isto €, aquela nao focada em
processos), conforme ilustrado na Figura 7.

Figura 7 — Visao por processos
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Fonte: LAURINDO (2000)
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A abordagem holistica permite a empresa analisar partes ou aspectos da
empresa; serve como base para a tomada de decisbes sobre operacdes e para o
desenvolvimento e a implantacado de softwares de forma integrada. Como sugerem
Laurindo e Rotondaro (2008), de modo geral, pode-se dizer que a ado¢dao de uma
visdo holistica significa empenho em melhorar o processo, porém nao restrito a
melhorar, mas também em inovar processos ou criar novos. Neste contexto, torna-se
importante a discussao dos conceitos de reengenharia dos processos de negécios,
que estdo ligados a abordagem da visdo holistica e a Tl como viabilizadora da
reengenharia de processos.

Os processos sao a fonte das competéncias especificas da empresa que
fazem a diferengca em termos de concorréncia, além da influéncia que podem ter a
estratégia, os produtos, a estrutura e a industria (KEEN, 1997).

No entanto, o conceito de processo de negécio ndo se originou apenas no
ramo da ciéncia da informagdo, mas sim se originou em diferentes areas. A
administragdo contribuiu para a difusdo deste conceito nos anos 1990 através dos
conceitos de reengenharia dos processos de negécios (BPR — Business Process
Reengineering) que propunha uma reestruturagdo no modus operandi das
organizacdes através do foco nos processos de negdcio chave da empresa. Neste
contexto, Davenport (1993) emerge como um dos principais autores deste periodo e
comenta que a reengenharia difere da melhoria de processos, pois a reengenharia
nao parte de um processo existente, e seu nivel de mudanca é radical.

Portanto, a reengenharia significa a realizacdo de um trabalho de maneira
radicalmente nova; a melhoria do processo significa apenas a realizacdo deste
processo de maneira eficiente.

A mudanca no ambiente econémico tem motivado o interesse em realizar
uma reengenharia dos processos de negécio. Segundo Attaran (2004), um estudo
mostra que 87% das firmas pesquisadas estdo envolvidas com projetos de
reengenharia de processos, ou indicando intengdes de implementar projetos de
reengenharia dos processos da empresa. Outra razao para a adog¢ao dos conceitos
de reengenharia dos processos esta relacionada com a integracdo dos web sites
com sistemas legados, assim como com as bases de dados das empresas.

Attaran (2004) menciona que a BPR constitui uma acdo estratégica que

requer claro entendimento dos clientes, mercado, industria e competidores; e, sendo
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uma acao estratégica, requer consisténcia entre 0s negocios estratégicos da
empresa e visdo. Definindo as estratégias de negocios e a visdo estratégica da
empresa, torna-se necessario o entendimento dos pontos fortes e fracos da
empresa, assim como as oportunidades e fraquezas. As atividades nesta fase
podem incluir:

e Desenvolver uma visao estratégica;

e Identificar os objetivos do cliente;

e Estabelecer metas relacionadas com market-share, receitas, custos,

margem de lucro;
e Manter o comprometimento gerencial;

e Avaliar o potencial para reengenharia.

Davenport (1990) enfatiza a importancia da definicdo dos processos de
negécios por parte das organizagdes, mostrando o sucesso que certas organizacoes
obtiveram ao redesenhar seu processo de negécio, explorando a sua relacdo com a
Tecnologia da Informagdo. Antes de modificar, eliminar ou criar novos
procedimentos em uma organizacao, é importante compreender 0S processos e as
atividades existentes a fim de identificar seus pontos fortes, pontos fracos, entradas
e saidas e de que forma o processo atende ou deixa de atender aos objetivos e as
estratégias da empresa.

Ainda conforme Davenport (1990) é importante efetuar uma reflexao sobre o
processo e ajudar as empresas a compreender como se pode fazer a mudanca de
processo. Se tais objetivos forem alcancados, os pesquisadores podem comecgar a
incluir a inovagdo e a melhoria de processos como fatores intermediarios mais
importantes nos estudos das vantagens dos investimentos em Tecnhologia da
Informagéo.

Davenport (1993) comenta que o “paradoxo da produtividade dos
computadores” pode ter como uma provavel causa o nao-aproveitamento total da
capacidade da Tecnologia da Informacao de mudar a maneira pela qual o trabalho é
feito. Segundo o autor, a melhoria de processos e a reengenharia dos processos sao
a melhor esperanca de obter maior valor dos enormes gastos com a Tl, conforme a

Figura 8.
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Figura 8 — Relagédo Tecnologia da Informagéo-processo-produtividade

Iniciativa de
Tecnologiada = Mudangade Rezultado
g 5 Processo Econdmico

Informacdo

Fonte: Davenport (1993)

Davenport (1993) menciona uma pesquisa, baseada no ramo das companhias
de seguros, que tratou o processo como o fator-chave no entendimento da
vantagem econbmica da Tecnologia da Informagdo. Este estudo procurou
determinar a relacao entre as iniciativas de Tecnologia da Informacdo no canal de
distribuicao de seguros e o aumento das receitas dos canais. A analise preliminar
ndao encontrou nenhuma relacdo; os agentes de seguros com tecnologia nao
venderam mais apolices do que os agentes sem tecnologia. Uma andlise
subsequente, porém, constatou que as agéncias que mudaram seus processos de
trabalho para aproveitar melhor a tecnologia aumentaram de maneira significativa as
suas receitas de seguros.

Mapeando as novas tendéncias tecnoldgicas, verifica-se que avaliacdo passa
pelo conceito dos processos de negocios. Segundo Salmela (1997), a reengenharia
dos processos de negécios representa uma nova abordagem para integrar os
investimentos em Tl com mudancas de negdcios. Os sistemas de informacao sao
vistos como facilitadores do desenho de um novo processo de negécio. O autor
ainda menciona que a qualidade do negdcio pode ser definida como o “valor” de um
sistema de informagé&o para a organizagao.

Curley e Henderson (1989) mencionam a necessidade de administrar o
impacto organizacional e de funcéo, a fim de conseguir vantagens econdmicas.
Além disso, argumentam que a mudanga deve ser administrada em niveis multiplos
da organizacéo, a partir do trabalho de individuos até os processos de grupos e as
iniciativas estratégicas da empresa. Neste contexto, Davenport (1993) propde uma
matriz (Quadro 5) que combina o0 modelo mediado pelo processo com a abordagem
de Curley e Henderson (1989).
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Quadro 5 - Estrutura para maximizacdo do impacto da Tl

Iniciativa da TI Mudanca Processo Resultado Economico
Visita com equipamento que
INDIVIDUAL Laptop permite agilizar o processo Vendas
de Vendas

TRABALHO Banco de Dados . .

DE GRUPO sobre Produtos Movimento do produto Gerenciamento
UNIDADE DE Sistema de ~ . -
NEGOCIOS Gerenciamento Relagbes com o Canal Posicdo Competitiva

Fonte: Davenport (1993)

Uma aplicacéo especifica, como Curley e Henderson (1989) observam, pode
beneficiar todos os niveis da matriz. Partindo de um sistema para permitir um canal
de distribuicdo direta em uma empresa de produtos agricolas, elas demonstraram
que os lap tops proporcionaram maior interagcdo dos vendedores com os clientes,
resultando em maiores vendas. Outros aspectos do sistema encerraram beneficios
para os grupos de trabalho e niveis empresariais da organizacao. Os gerentes que
projetam e implementam novos sistemas devem procurar identificar vantagens da

aplicacdo em toda a matriz.

Por outro lado, o valor do investimento em Tl depende do grau em que a
organizagao se torna mais eficiente e eficaz. Neste contexto, o que se vem
analisando é o impacto dos investimentos em Tl nos processos de negocios
da empresa (LAURINDO e ROTONDARO, 2008, p.98).

2.2.8 O ERP e a orientacao a processos

As tecnologias voltadas para o gerenciamento de processos sao provenientes
das técnicas tradicionais de Organizag¢ao e Métodos (O&M) e de Processamento de
Dados. Desde a era da chamada “administragcao cientifica”, as empresas possuiam
areas especializadas em O&M, cuja finalidade especifica era estabelecer a estrutura
organizacional e definir métodos e fluxos de trabalho e de documentos, notadamente
do que era realizado sem o uso do computador. Mas ndo raramente as solugcdes
propostas demandavam aplicacbes de Tl. Desta forma, gradualmente deixou de
existir esta fronteira das atividades “com computador” com as atividades “sem
computador”, bem como a visdo de atividades exercidas dentro das unidades
organizacionais funcionais (departamentos) passou para uma abordagem de
processos voltados para a satisfacao das necessidades dos clientes. A ideia seria
buscar que toda atividade da empresa estivesse claramente refletida em seus
sistemas de informacdo, com um Unico banco de dados atendendo toda a
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organizacao. Era esta a ideia do estagio final da evolucao do uso da TI, conforme o
modelo proposto por Nolan (1979).

Como observam Laurindo e Rotondaro (2008), essa funcdo nas empresas
apresentava problemas: sua maior dificuldade era o fato de ser uma atividade com
resultados estaticos, ou seja, prescrevia o que as pessoas deveriam realizar sem
nenhum mecanismo de atualizacdo e fiscalizacdo. As pessoas seguiam as

descricdes dos documentos.

Paralelo ao que ocorria na area de O&M, as tecnologias relacionadas ao
processamento de dados também tiveram sua evolugdo, a partir do rapido
crescimento da microeletronica. Dessa forma o processamento de dados da
década de 60, cujas aplicagoes se restringiam a atividades de tratamento de
dados, transformou-se hoje nas TIC (tecnologias de informacdo e
comunicacdo), ainda mais conhecidas como TI, que resultam na
convergéncia tecnolégica da computacao, comunicacao, envolvendo dados,
voz e imagem. Nesse quadro se inserem as ferramentas de Tl que dao
suporte a gestao por processos (LAURINDO e ROTANDARO, 2008, p.191).

Ainda de acordo com estes autores, olhando sob a perspectiva de Tl nas
organizacdes, a sua abrangéncia evoluiu das aplicac6es administrativas classicas
(como folha de pagamento, faturamento e contabilidade) para aplicacdes inovadoras
gue envolvem o controle do fluxo de trabalho (workflow) e apoio direto as atividades,
como relacionamento com clientes, CRM, e Bl, que visam incorporar “inteligéncia”
aos processos de negdcio das empresas.

No atual cenario organizacional, o entendimento da relagdo da Tl com os
processos da empresa tem se tornado um ponto importante e bastante explorado no
contexto da adogéo de aplicativos de TI. Davenport (1993) menciona que 0 sucesso
que muitas empresas obtiveram com a adocdo do sistema ERP (Enterprise
Resource Planning), por exemplo, estava atrelado a um redesign de seus processos
de negocios.

Estes sistemas ERP, também chamados sistemas integrados de gestéo,
trouxeram a proposta de que seria possivel promover esta integragcdo das
informacdes e do fluxo de todas as atividades de uma sé vez, desde que estes
sistemas estivessem devidamente implantados (LAURINDO; PESSOA, 2001).

Para Laurindo e Rotondaro (2008), os sistemas ERP, por sua vez, aplicam-se
as diferentes areas da empresa, integrando-as na busca do adequado ajuste entre

as suas atividades e confrontando as diferentes perspectivas organizacionais. Sua
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funcédo basica é proporcionar, através do fluxo e da administracdo de informacoes
interdepartamentais, o alinhamento dos conhecimentos gerados, relacionando-os as
mais variadas funcdes e subprocessos de negécios. Os mddulos dos Sistemas
Integrados de Gestdo correspondem, na maioria dos casos, a0 modo como 0S
processos sao subdivididos nas areas de trabalho.

Direcionando-se a visdo da utilizacdo do ERP para o gerenciamento em torno
dos processos organizacionais, a implantacdo de um ERP implica numa mudanca
radical de se executar as atividades na empresa e rompem-se 0S costumes
tradicionais. Para Oliveira (2006), a integracdo e a percepcao de todas as areas
transformam o ambiente de negécios e as informacdes passam a fluir com mais
clareza entre os departamentos.

A andlise dos processos € uma atividade fundamental na ado¢ao de um ERP
e nem sempre é realizada. E uma etapa demorada que necessita de profissionais
com conhecimento do negdcio e dos objetivos da empresa. O resultado da analise
pode ser a modificacdo do processo ou a adequagdo da empresa ao sistema. Em
muitas implantacées os processos sao completamente modificados e a empresa
pode ter dificuldade em se adaptar as mudancas do novo sistema e dos novos
processos (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002).

Na opinido de Rozenfeld e Bremer (2000), os processos de negdcios ocorrem
naturalmente em todas as empresas, porém, muitas vezes, eles sdo confundidos por
disfuncdes estruturais. Outros autores como Jacobs e Bendoly (2002) defendem que
toda reengenharia nos processos de neg6cios ndo deve ser apenas alocada ao
sistema, mas que esta promova a efetiva implementacdo das melhores praticas, ou
seja, que proporcione as melhorias no desempenho da empresa como um todo.

A orientagdo a processos é destacada por muitos autores na caracterizagao
de ERP. Segundo Souza e Zwicker (2000), os processos de negdcio podem ser
definidos como um conjunto de tarefas e procedimentos interdependentes realizados
para alcancar determinado resultado empresarial, sendo uma de suas
caracteristicas a transposicdo de fronteiras organizacionais. Outros autores
comentam sobre a relacdo entre ERP e processos.

A integragdo da empresa, facilitada pelo uso de ERP, é decorrente de
alguns fatores, como: possibilidade de a empresa operar com um Unico
sistema de informacao que atenda a todas as suas areas; armazenamento
dos dados em um banco de dados Unico e centralizado; e orientacao a
processos. Os processos implementados no sistema, ndo se restringem a
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uma area ou departamento, quebrando barreiras impostas pelas estruturas
departamentais (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002, p.280).

Para Taurion (1999), a implantagcdo de um sistema refere-se a mudancas nos
processos da organizacdo, que sdo suportados por um ERP, e ndo por um pacote
de informatica. E um trabalho de reengenharia de alto impacto em toda a
organizacao.

Neste sentido, € interessante salientar a visdo de Miltello (1999), que afirma
que com o ERP, os processos sdo documentados e contabilizados, gerando regras
de negécio bem definidas e permitindo que os pontos criticos do negdécio possam
ser controlados com mais rigor. Esse sistema pde fim a colcha de retalhos que
caracteriza muitos sistemas corporativos, com programas redundantes, sem
integragao, tornando a consolidagéo dos dados demorada e ineficiente.

De acordo com Taurion (1999), a adocdo do ERP, principalmente para
empresas de médio porte, € uma oportunidade de subir na escala tecnolégica. A
implantacdo sem a revisdo dos processos resulta em ganhos de pouco alcance. As
atividades dos funcionarios se tornam mais abrangentes e complexas quando a
empresa se reestrutura por processos. Ja para Cunha (1998), as decisoes futuras,
relacionadas a modelagem dos processos de negocio e a implantacdo de novas
solucdes, deverao considerar a tecnologia estabelecida pelo sistema.

Para Hehn (1999), organizacdes orientadas para processos, com forte rede
de relacionamentos, integradas por um sistema, conseguem ser significativamente
mais eficientes e eficazes que organizacdes departamentais tradicionais.

Neste contexto de sistemas e orientacdo a processos, a otimizacdo de
processos € definido como qualquer tentativa de melhorar a eficiéncia e eficacia dos
processos de uma organizacdo (Seddon et al., 2010). A extensa literatura sobre
gestdo da qualidade total (TQM) (Garvin, 1988; Sansao e Terziovski 1999; Walton
1986), a reengenharia de processos de negocios (Davenport, 1993; Martelo 1996,
2007; Hammer e Champ y 1993), e mais recentemente 0s projetos de Seis-Sigma
(Breyfogle 2003), todos argumentam que a melhoria do processo é uma forma
importante de alcancar maiores beneficios organizacionais. A otimizacdo de
processos é considerado pela industria de Tl tdo importante que tem sido a
prioridade de negdcios no ranking da Gartner (2008) em uma pesquisa global com
mais de 1.500 CIOs nos ultimos quatro anos.
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A documentacdo dos processos empresariais € todos os procedimentos e
formas de negdcios suportados e documentados pelo ERP séo resultados a serem
destacados. Para facilitar este papel desempenhado pelo sistema, algumas
metodologias foram desenvolvidas. Entre elas, a BPR, ou reengenharia do processo
de negécio, como visto anteriormente. A BPR é aquela situagdo na qual uma
empresa redesenha radical e fundamentalmente seus processos de negdcio, de
forma a alcancar uma melhoria significativa. Inicialmente dava-se atengdo a
completa reestruturacado das empresas (HAMMER, 2002). Posteriormente mudou-se
o conceito devido a algumas falhas em projetos de BPR (por exemplo, Sarker e Lee,
1999), e ao surgimento de aplicativos baseados na Web, que solucionavam muitos
dos problemas que a BPR pretendia resolver. Atualmente a BPR pode focar desde a
completa reestruturacdo de uma empresa até a reengenharia, ou no minimo o
redesenho de processos individuais (EL, 2001).

Pode-se relacionar uma variedade de ferramentas de Tl que dao apoio ao
redesenho de processos e a transformagao da empresa. As principais categorias de
ferramentas de apoio sdo: Ferramentas de simulagdo; Diagramas de fluxo;
Ferramentas de desenvolvimento de aplicativo; Conjuntos de ferramentas
integradas; Software de workflow; Desenho de processo de negécio e Ferramentas
abrangentes de modelagem (TURBAN, 2004).

Em recente estudo desenvolvido pelo Professor Dr. Marcos Georges
(GEORGES, 2010), a metodologia baseada em processos de negécios foi utilizada
para desenvolvimento de sistemas para uma industria do segmento de papéis e
filmes auto-adesivos, desta forma, amplamente utilizada para facilitar a
especificacao do sistema de informacao e sua implementagao.

Existem inUmeros estudos (GEORGES, 2010; GRABOWSKI et al,1996) que
descrevem a implantacdo de sistemas gerenciais completamente desenvolvidos no
ambito interno a empresa.

Nestes casos, € muito comum a utilizagdo da metodologia sugerida por
Grabowski et al. (1996). Esta metodologia de desenvolvimento de sistemas de
informacado é dividida em etapas. A primeira etapa é a modelagem de processos,
cujo propdsito € reconhecer os dados utilizados, as fungbes executadas, as
unidades organizacionais envolvidas e os processos de negocios segundo uma

l6gica de precedéncia. A segunda etapa é a elaboracdo do projeto do sistema de
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informacéo; definem-se quais funcionalidades o sistema tera e quais as operacoes
realizadas pelo sistema.

Em recente pesquisa (KOSALGE; CHATTERJEE, 2011) com duas empresas
da mesma industria e mesmo tamanho, a abordagem a modelagem de processos
levou-as a tomar a decisdo de fazer uma pausa e reavaliar o projeto de implantagéo
de um ERP. Uma das empresas decidiu reestruturar seus controles de processo
antes de partir para a implantacdo, enquanto a outra adiou seus planos de
implementacdo de ERP até a conclusdo da reestruturacdo de papéis,
responsabilidades e fluxos de processo.

Para estes autores, um sistema ERP representa um avango tecnoldgico para
melhoria dos processos operacionais € de tomada de decisdo da organizacédo. No
centro deste sistema ha um repositorio centralizado de informagdes que alimentam
as varias funcdes da organizacao, que vai ao encontro das necessidades de negdcio
(KOSALGE; CHATTERJEE, 2011).

Ainda mais importante é que estes sistemas melhoram o fluxo de informacdes
dentro e por toda a organizagao, resultando em beneficios como execucdo de
pedidos em tempo, melhor precisdo no planejamento, e melhor servico ao cliente
(DAVENPORT, 1998). A adocao deste tipo completo de sistema exige grandes
mudancas na cultura, na estrutura e nos processos da organizagao.

Kosalge e Chatterjee (2011) exemplificam: numa empresa que faz aprovacao
de crédito, a solicitagcdo de crédito tem que passar por diversos departamentos e
pessoas antes de ser aprovada ou rejeitada. Foi através da modelagem de processo
que foi possivel identificar o workflow de informacdes existente e fazer as mudancgas
necessarias para aperfeicoar a aplicagcdo dos processos revisados. Metodologias
tradicionais de modelagem de processos sao amplamente usadas para detectar tais
deficiéncias (ou fraquezas) num fluxo de processos. Eles focam na dimenséo
mecanica do processo, por exemplo, as légicas e regras relacionadas dentro deste
fluxo.

Muitas empresas sao atraidas para um ERP porque a adocao deste sistema
implica mudancas organizacionais fundamentais, conforme apontado por Boudreau
e Robey (1999). Na verdade, o ERP normalmente é encorajado pela possibilidade
de reengenharia de processos de negécios. Junto com uma transicao organizacional
para o ERP, departamentos inteiros devem ser treinados novamente, fung¢des
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redefinidas, e procedimentos substituidos ou reconstruidos a partir do zero, em

ultima analise, transformando os processos centrais da organizagao.

Os processos de negdécios embutidos em um pacote de ERP supostamente
representam as melhores praticas, a partir das quais deve beneficiar as
organizagbes que as adotam. Os beneficios incluem processos de
negocios simplificados, uma melhor integracdo entre as unidades de
negécios, e maior acesso em tempo real por informagdes da empresa.
Para muitas empresas, a transigcdo para um sistema ERP tem o potencial
de proporcionar ganhos em produtividade e rapidez (BOUDREAU E
ROBEY, 1999, p.291).

2.2.9 Tecnologias de gerenciamento de processos

A automacéao de processos nas organizagdes comporta uma riqueza imensa
de possibilidades, que transcendem o aspecto tecnoldgico. Ela deve ser situada
numa perspectiva sociotécnica. Como demonstrado no trabalho de Zuboff (1988), os
conceitos da automacéo de processos podem percorrer um amplo espectro, desde o
mecanismo mais reducionista herdeiro do taylorismo até as concepg¢des mais
avancadas na direcdo da inteligéncia coletiva, como abordado por Peter Senge
(SENGE, 2004).

Zuboff (1988), antes ainda do avanco das chamadas ferramentas de workflow
no mercado mundial, fez estudo aprofundado baseado em trés organizacées —
inclusive a filial brasileira de um banco multinacional -, no qual demonstrou o quanto
os resultados da automacao diferem, dependendo da escolha estratégica que se
faca entre os paradigmas basicos de automate (automacao de tarefas que néao
aproveitam a inteligéncia humana) e o informate (irrigar com informacdo toda a
organizacao). Foi precursora do conceito de informacionalismo, usado de forma
apropriada por Manuel Castells ao descrever o modo de desenvolvimento que
contrapde ao industrialismo (CASTELLS, 1999).

Esta riqueza de possibilidades sugeridas permite, a luz das experiéncias
atuais, analisar os aspectos da automacao de processos sob 0s seguintes aspectos:
dissociar o fluxo das informacbes do fluxo de documentos; assegurar
instantaneidade do fluxo de informacéao; assegurar responsabilizagao (traducao que
vem sendo dada ao termo inglés accountability, que tem a conotagdo adicional de
obrigacdo de transparéncia) e prover instrumentos para o controle gerencial e

estratégico.
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Como observado por Laurindo e Rotondaro (2008), com relacdo as
ferramentas de Tl que dao apoio as atividades de gestao por processos e gestado
dos processos, podem-se identificar as ferramentas que auxiliam no projeto dos
processos € as ferramentas que auxiliam na construcdo e na operacdo dos
processos de trabalho. As primeiras podem ser identificadas como ferramentas de
simulacao e ferramentas de modelagem dos processos.

As ferramentas que dao apoio a automacado dos processos minimizam
atividades manuais, registram todas as ocorréncias necessarias e automatizam
tarefas repetitivas. E importante observar que, dada a grande variedade de
processos que podem ser encontrados nas organizagdes, nao existe uma
ferramenta universal que atenda perfeitamente a qualquer tipo de processo. Por esta
razdo, a escolha de uma ferramenta de gestdo de processos deve ser realizada
utilizando critérios claros de selecédo para evitar uma aquisicdo errada e arriscar o
sucesso da implantacdo (LAURINDO e ROTONDARO, 2008).

Pessb6a e Storch (2008) vao ainda mais longe na aplicacdo de processo
automatizados, sugerindo que as tecnologias para automagao de processos devem
permitir a substituicdo de documentos em papel por documentos digitais e a
supressao radical do préprio documento de forma completa, cabendo aos projetistas
de processos otimizarem o uso de cada uma delas.

Entre as principais caracteristicas das tecnologias para automacdo de
processos, estdo aquelas coaguladas em torno do que o mercado denomina
Business Process Management System (BMPS, usado frequentemente como BPM).

2.29.1 Atecnologia BPM (Business Process Management)

A geragédo de ferramentas que vieram a ser conhecidas desde o final dos
anos 80 como softwares de workflow trouxe grandes beneficios para a automacao
de processos em grandes empresas, o que foi mais notado em setores como os de
crédito e seguros, cujos processos mais criticos vieram a ser caracterizados como
workflows de produgdo, cujos fluxos de trabalho tém sequéncias e atividades
estabilizadas e padronizadas, e envolvem grandes volumes de documentos e
processamento, cuja organizagdo tem muitas analogias com linhas de montagem

industriais, conforme observado por Pessba e Storch (2008).
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As tecnologias de workflow trouxeram avangos que constituiram o embrido de
conceitos para a tecnologia de BPM, entre os quais Pessba e Storch (2008),
destacam os seguintes:

e Formularios eletrénicos, j4 permitindo suprimir documentos que s6 serviam
como suporte fisico para a transmissao de dados;
e Uso de imagens digitalizadas, ja permitindo o inicio de processos paperless

(sem papel);

e Regras de negocio que regulavam as alternativas de decisdo dos operadores

e permitiam automatizar alguns tipos de decisées mais padronizadas.

Conforme lembram os autores, essas tecnologias facilitaram a interacéao
homem-maquina, integrando tarefas automatizaveis com as tarefas que néo
poderiam prescindir de atividade humana (conferéncia de documentos, anélise de
contexto para a decisdo, consulta a terceiros, etc.), mas elas careciam de recursos
para o0s quais as bases tecnoldgicas ainda ndo estavam maduras.

Pess6a e Storch (2008) ainda comentam que o BPM, lancando mao de novas
tecnologias, resolveu diversas limitacbes existentes nos antigos sistemas de
workflow, tais como a necessidade de integracdo com banco de dados corporativos,
integracao direta com aplicativos sem intervengdo humana, operacdo em tempo real,
linguagem padronizada de descricdo de processos e reducédo do custo de licencas
(pois o custo de cépias dos aplicativos “clientes” que tinham que ser instalados para
cada usuario destas ferramentas era elevado).

Além desses aspectos, essas tecnologias, orientadas para o atendimento dos
“workflows de producdo”, ndo se adequavam a totalidade dos processos de uma
organizagdo, que incluem uma grande variedade de “workflows ad hoc’. Estes se
contrapdem aos anteriores por terem graus menores de previsibilidade, menor
padronizagdo de tarefas e menores volumes de documentos em cada um, mas que,
no conjunto, adquirem dimensdes significativas em todos os tipos de organizacéo.

Estes fluxos de trabalho caracterizam-se por maior variabilidade de situacoes
e requer maior improvisagado e uso da inteligéncia humana. Portanto, ao contrario
da visdo mais corriqueira sobre as tecnologias para automag¢do de processos, 0
principal beneficio a ser buscado ndo esta na substituicao de trabalho humano pelo
trabalho de maquinas. Reforcando a visdo ja mencionada de Zuboff (1988), o foco
deve estar na inteligéncia organizacional, que pressupde supressao total das
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atividades que sacrificam o uso da inteligéncia humana, e na eliminacdo de tempos

mortos entre as tarefas.

2.2.9.2 Caracteristicas basicas de um sistema de BPMs

Pess6a e Storch (2008) comentam que os produtos para BPM, os chamados
BPMS, procuram responder as limitacdes da geracao anterior de tecnologias para
workflow e se apresentam hoje como ponto de convergéncia das diversas
tecnologias que concorriam para atender as necessidades da gestao por processos.

Os BPMS representam uma convergéncia das tecnologias de automacao de
workflow, gerenciamento de imagens, GED (gerenciamento eletrénico de
documentos), EDMS (Engineering Document Management System) e ECM
(Enterprise Content Management). Essa convergéncia se acelerou na esteira da
onda da implantacdo dos chamados ERPs nos anos 90, que acompanhou a
preparacao dos sistemas das empresas para o bug do ano 2000 (DAVENPORT,
1998).

A novidade representada pelos BPMS, ao buscar solugdes para os
estrangulamentos surgidos para as areas de Tl com a implantagdo e a manutencao
dos ERPs, esta bem descrita em diversos artigos da imprensa especializada
(LEONEFF, 2004).

Pess6a e Storch (2008) apontam as caracteristicas basicas relacionadas ao
BPMS:

e Automacao de fluxos de trabalho (workflow). Essa é a caracteristica
central dos BPMS, herdada dos sistemas de workflow, orientados para
distribuir tarefas a pessoas e equipes e a controla-las. Deve permitir que as
pessoas recebam suas tarefas em caixas de entrada semelhantes as de
correio eletrbnico e possam recebé-las com as instrugdes normativas
correspondentes e com as ligacbes para documentos que precisem ser
consultados para execucao das tarefas. O BPMS, dessa forma, dispensa a
proliferacdo de arquivos paralelos, em papel ou em diretérios de
computadores pessoais. A execucao das tarefas é registrada em campos de
formularios eletrénicos, cujos dados alimentam automaticamente os histéricos

de cada caso, permitindo o seu rastreamento.
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Modelagem grafica dos fluxos de trabalho. Os produtos BPMS devem
conter ferramentas para modelagem grafica, contemplando todos os tipos de
fluxos, desvios e tramites, incluindo lacos paralelos, juncdo e separagao de
processos para tramite em conjunto e diversos outros, cuja tipologia ja esta
amadurecida em padrdes consagrados, desde o inicio dos anos 90, pela
Workflow Management Coalition. Devem, além disso, ter os recursos para
que analistas de processo possam desenhar e implementar novos fluxos, com
dependéncia minima de programacdo (a dependéncia de programadores
deve chegar a ser limitada a necessidade de integracdo a serem feitas com
outros sistemas, sendo possivel transferir para analistas de processos ou
simples usuarios qualquer outra parametrizacao através de modelos graficos
e seus atributos). Os fluxos podem ser desenhados com base em interface
grafica e em notacdo de objetos de desenho para descricao de fluxos,
compativeis com os padroes emergentes de notacdo, de modo a permitir
intercambio de processos com ferramentas consagradas de modelagem e
documentacdo de processos (exemplo: MS Visio, Systems Architect, Aris
Toolset, Provision, Casewise, entre outros). Vale dizer, entretanto, que essas
categorias necessitam conviver e trocar dados entre si, e para isso o BPMI
(Business Process Management Institute) vem desenvolvendo consenso no
mercado em torno da notacdo padrdao BPMN (Business Process Management
Notation).

Integracdo de processos fim-a-fim (para além do workflow). E a
capacidade de integracao completa entre processo e subprocesso, em meio a
toda a complexidade de sistemas e pessoas existentes, incluindo a
capacidade de integrar tarefas humanas (fluxos de trabalho, ou workflow) e
tarefas automaticas em sistemas (no jargao da Tl, o EAIl, ou seja, Enterprise
Application Integration). O BPMS necessita utilizar dados de sistemas de
informacdes existentes, em tempo real, e também acrescentar dados nesses
sistemas em tempo real. Deve ser capaz, para isso, de ler e gravar dados nos
cadastros de sistemas legados (desde sistemas em mainfraimes até planilhas
eletrénicas). Essa integracédo fim-a-fim é uma das caracteristicas que mais
distingue os BPMS dos sistemas de workflow da década de 90 (LUNT, 2003).
E é essencial para assegurar, por exemplo, que o BPMS utilize, de forma
consistente e sincronizada com o sistema de RH corporativo e outros
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sistemas, a mesma estrutura que vincula pessoas a unidades
organizacionais.

¢ Flexibilidade de alteracao de regras sem necessidade de programacao,
permitindo a sua apropriacao por parte de analistas de processos e criando a
oportunidade de extrair regras hoje embutidas (em jargdo de informética,
embedded através de stored procedures) em sistemas de manutencao
complexa e coloca-los em repositério no BPMS, no qual elas possam ser
mantidas e reutilizadas pelas mais diversas unidades organizacionais, sem
concentrar a carga de trabalho na area de Tl. Isso se aplica, entre outras, a
regras de validacdo e consisténcia em cadastramentos, calculos de juros,
notificagao por correio eletrdnico e mensagens para celular e muitas outras.

¢ Monitoracao do andamento e desempenho de processos em tempo real,
que é a funcao essencial para viabilizar o papel emergente que assume o
process owner (dono do processo) nos novos modelos organizacionais. A
monitoragcdo em tempo real permite a escalacao de responsabilidades sobre o
desempenho dos processos até o nivel superior da organizacdo, que pode se
envolver nas situacbes com base no nivel dos indicadores definidos
estrategicamente como criticos. E o controle de tempo podera apontar pontos
criticos a serem melhorados em cada processo, através da manutencao
evolutiva dos fluxos. Alem disso, os BPMS oferecem indicadores de
desempenho operacional dos processos, com flexibilidade para agregacéao e
desagregacao (drill down), de modo a apoiarem a focalizagdo em pontos

criticos.

2.2.9.3 Mudanca organizacional no contexto da Tl

A adocao de ERP consiste em um projeto de mudanga organizacional e nao
de informatica. Ha grande despreparo e desconhecimento das empresas em relacéo
a profundidade das mudancas que estao “por tras” da implantacao do sistema. Para
obter resultados significativos é necessario rever a forma de operagéo atual e propor
modificacdes visando a potencialidade da tecnologia que sera instalada, sempre em
consonancia com a viséo estratégica (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002).

Para Wood Jr. (1999), a implantacao é a etapa mais complexa. Trata-se de

um amplo processo de mudancga organizacional que provoca impactos no modelo de
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gestao, na arquitetura organizacional, no estilo gerencial, nos processos de negocios
e, principalmente, nas pessoas. Deve envolver equipes multidisciplinares compostas
por especialistas em tecnologia da informacao, analistas de negécios e consultores
com capacitacao em redesenho de processos.

Para Corréa (1998), o sucesso na adog¢do de um ERP se inicia na selecao.
Deve-se realizar uma anadlise de adequacao de funcionalidades para checar se as
particularidades da empresa sao atendidas. A implantacdo precisa ser gerenciada
por pessoas que entendam de mudanca organizacional e negécio, devendo ser
conduzida por funcionarios da empresa. E importante o comprometimento da alta
direcdo, que deve ter uma visdo clara e compartilhada da situacao futura. A
implantacdo deve contemplar os aspectos de um projeto de mudanca
organizacional. Ap6s a implantagdo é preciso esforco continuo por meio de
reciclagem no treinamento e comprometimento dos envolvidos.

Por mudanca organizacional compreende-se o0 processo de transformagéo do
comportamento de um individuo ou de uma organizacao, podendo ser sistematica e
planejada ou, ainda, implementada de forma aleatéria. Gerenciar uma mudanca em
um ambiente organizacional implica mudar os habitos, os modelos de
comportamento e, as vezes, as atitudes das pessoas em relacdo ao modo de
execucao das fungdes observam Daft (1999) e Montana e Charnov (1999). Para
Kruglianskas (1996), quando uma empresa introduz um novo método em atividades
de manufatura, de servicos ou gerencial, esta implantando uma mudanca.

A adogéo de um ERP é um processo de mudanga organizacional envolvendo
alteracoes nas tarefas e responsabilidades de individuos, departamentos e relagdes
entre os departamentos (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002). O autor Taurion
(1999) afirma que o redesenho de processos e as mudangas organizacionais sao
essenciais para alcancar os objetivos. A empresa deve abandonar a estrutura
organizacional hierarquizada e se basear em estruturas ancoradas em processos. A
implantacdo ndo pode ser encarada como mudanca de tecnologia e, sim, como um
processo de mudancga organizacional.

Um ponto importante para o tema de mudanga organizacional é a reflexao
sobre a mudanca de processos € seu impacto no investimento da empresa em TI,
ou seja, a mudanca de processos tem que comegar a ser vista como variavel a ser

considerada na andlise dos investimentos em TI.
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Segundo Benjamin e Eliot (1993), houve experiéncias de implementacao de
aplicativos em Tl que nao foram boas. Os programas de gerenciamento do MIT
(Massachusetts Institute of Technology) nos anos 90 concluiram que os beneficios
de Tl ndo estavam sendo realizados, porque o foco era muito forte em Tl como
ferramenta (ou seja, no recurso tecnolégico) e ndo como um meio de mudancas
gerenciais nos processos, na estrutura e cultura organizacional (recurso
organizacional). Estes autores argumentam que TI permite mudancas que sao
diferentes de outras viabilizadas por outros meios e mencionam a necessidade de
um framework com objetivo de gerenciamento permitido pelas aplicacées de TI.

Wood Jr e Caldas (2001) defendem que prevalece nas organizagées uma
visdo reducionista do processo de mudanca que a implantacdo de um sistema ERP
inicia. As pessoas envolvidas no processo de implantacdo do sistema tendem a ver
0 processo de mudanca como uma simples implantagdo de um sistema de
informacéo e tendem a ver todo o processo como somente a introdu¢ao de um novo
aparato tecnolégico acompanhado de reengenharia, comunicacdes e treinamentos.
Também comenta Carneiro (2004) que para obter os beneficios da transformacéao
para a gestao por processos, é necessario que a organizacao desenvolva uma visao
orientada a processos e estimule o desenvolvimento de habilidades individuais com

0S processos de negocios.

2.2.10 Tendéncias em ERP e BPMN

No fim dos anos 90, houve uma grande promocdo dos sistemas ERP
motivado principalmente pelas empresas preocupadas com o bug do milénio
(CALLAWAY, 2000). Entdo, apés uma breve recessdao, a adocao dos ERPs
continuou. A sequéncia de publicacdes e artigos de Davenport (DAVENPORT, 1998;
DAVENPORT, 2000; DAVENPORT e BROOKS, 2004), ilustra as perspectivas de
mudancas nos negocios de ERP, e a promoc¢ao exagerada feita destes sistemas.

Davenport (1998) resume a primeira onda de experiéncias de implantagdes
de sistemas ERP em um artigo muito citado chamado “putting the enterprise system
into the enterprise”, e sinalizou o impacto potencial que os ERPs teriam sobre os
negécios. A discussdo desenvolveu-se em torno das primeiras expectativas,

continuou com um numero crescente de histérias de fracasso ou projetos que
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sairam de controle, até uma nova promocao de expectativas em torno de e-business

(negocios da internet) e SCM.

O conceito de ERP |l traduz a percepgao da industria de software sobre os
novos desafios do mundo dos negdcios, e esta visao trata de questdes de
integracdo de e-business e cadeia de suprimentos. O ERP Il é a préxima
geracao do conceito de ERP, e em poucos anos a visao sobre o ERP Il
serd institucionalizada na infraestrutura da maioria das organizacdes
(MOLLER, 2005, p.1).

Os resultados de uma pesquisa sobre a adocdo de ERP por pequenas
empresas italianos (BUONANNO et al., 2005) sugerem que ha uma forte correlacédo
entre o tamanho e as decisdes de adocao de ERP. Os pesquisadores descobriram
que a adocado de ERP por pequenas empresas parece ser mais fortemente
influenciada por fatores contingentes e dimensional, tais como volume de negécios e
numero de empregados, em vez de complexidade dos negocios.

Dada a informacao acima, os pesquisadores concluiram corretamente que a
pessoa deve estar ciente das diferencas no processo de selecao de ERP adotadas
pelas pequenas e grandes empresas (BERNROIDER E KOCH, 2001). Para as
pequenas, os custos de implementacdo de ERP tém sido sempre uma grande
barreira. Pequenas empresas preferem os sistemas de ERP que sao simples, faceis
de usar, e atualizaveis. Para atender a esta demanda, fornecedores de ERP
comecaram a oferecer versées enxutas de sistemas ERP.

As ofertas sdo acessiveis via web, amigaveis, oferecem funcionalidades e
opcoes exigidas por pequenas empresas, e sao atualizaveis com a mesma estrutura
que é implantada tradicionalmente em grandes empresas. Fornecedores de ERP
também parecem cada vez mais atender ao mercado de pequenas empresas
através da aplicacdo do modelo de provedor de servicos de aplicagdo (ASP)
permitindo o uso do seu software através da internet (CURRIE e SELTSIKAS, 2001).

A Internet, por meio do uso de XML e servicos da Web, também trouxe a
capacidade de criar dados padronizados que podem ser usados em toda cadeia de
fornecedores. Pequenas empresas tém sido rapidas em adotar sistemas ERP
baseados em XML porque estes sistemas sdo mais baratos e mais rapidos para ser
construidos (ADDISON, 2004). Em resumo, os dados apresentados acima sugerem
que ha uma necessidade de enxergar os sistemas ERP empregadas por pequenas
empresas diferentemente dos sistemas ERP empregados por grandes empresas.
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O ERP Il inclui seis elementos que tem relacdo com a estratégia de negécios,
de aplicacao e de tecnologia: (i) o papel do ERP lI; (ii) o dominio do negdcio; (iii) as
funcdes de endereco dentro daquele dominio; (iv) os tipos de processos necessarios
para aquelas funcdes; (v) a arquitetura de sistemas que podem apoiar aqueles
processos; e (vi) a maneira no qual as informagdes sdao manipuladas dentro daquela
arquitetura. Com a excecao da arquitetura, estes elementos do ERP Il representam
uma expansao do ERP tradicional. O ERP Il é essencialmente a combinagao de
ERP, e-business e colaboragao dentro da cadeia logistica (BOND et al., 2000).

Moller (2005) comenta que na industria do ERP, as novas filosofias foram
gradualmente incorporadas pelo legado dos sistemas ERP, e a arquitetura dos
sistemas foram redesenhadas e modularizadas. Consequentemente os sistemas
padroes contemporaneos de hoje incorporam a visao do ERP II. A industria do ERP
sobreviveu ao desafio, e andlises recentes do mercado apontam que ndo ha sinais
de fragmentagcédo do mercado, mas ao contrario, uma consolidacéo.

Hoje todos os grandes fornecedores de sistemas tem adotado o conceito de
ERP I, seja parcial ou completamente. A evolucao tem sido uma consequéncia das
necessidades emergentes no mundo dos negdcios e pelas possibilidades oferecidas
pelas novas tecnologias de informagédo, exatamente como aconteceu com a
evolugéo do conceito de ERP (CALLAWAY, 2000).

Chen (2001) enfatiza que as novas tecnologias ndo sdo necessariamente
invencdes dos fornecedores de ERP, mas ao contrario, as tecnologias emergem
como sistemas isolados, e depois de um tempo, sdo incorporadas pelos principais
desenvolvedores e entdo incorporadas como padrdo dos sistemas. Por exemplo,
isso aconteceu em estruturas de aplicacao (.NET ou J2EE), base de dados (Oracle
ou MS SQL) e Sistemas de Suporte a Decisao (DSS - do inglés Decision-Support
Systems). Business Intelligence (Bl) € um exemplo de uma tecnologia DSS
previamente associada com periféricos (add-on), como sistemas de armazenagem
de dados (data warehouse) baseados em ferramentas OLAP (ferramentas de
processamento analitico online), que agora sdo integrados ao centro das bases de
dados padrdes. Bl refere-se a uma ampla categoria de aplicagdes analiticas que
auxilia empresas a tomar decisées baseadas nos dados dos sistemas ERP delas.
Outro exemplo sédo os padroes XML, originalmente concebido fora do controle dos
maiores desenvolvedores, mas gradualmente adotados na infraestrutura dos

sistemas ERP.
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Outros exemplos sdo os sistemas de gestdo de cadeia logistica (SCM - Supply
Chain Management), ou os sistemas de relacionamento com clientes (CRM —
Customer Relationship Management) de desenvolvedores isolados. Estes
desenvolvedores vivenciaram um crescimento explosivo, mas entdo, quando as
tecnologias sdo incorporadas nos sistemas padrées de ERP, o potencial de
beneficios do negb6cio aumenta. Portanto, existe um padrdo emergente de
arquiteturas estaveis de aplicacbes genéricas que escolhemos para retratar como
conceito do ERP Il. Callaway (2000) e Weston (2003) tentaram enquadrar este
desenvolvimento global, e outros aspectos parciais foram ainda tratados por
Wortmann (2000).

Como ensina Moller (2005), o conceito de ERP Il € baseado no Business
Process Management (BPM). O ERP baseou-se nas referéncias das “melhores
praticas” dos modelos de processos, mas o sistema ERP Il foi construido na nogcao
do processo como uma entidade central, e o ERP Il inclui ferramentas para a gestao
de processos (processos desenhados ou orquestrados), e para executar e avaliar
processos (Based Activity Monitoring, ou Monitoramento da Atividade do Negécio).
Nos processos de redesenho, o ERP Il tera efeito em tempo real. Os componentes
do BPM permitem ao ERP Il ser ajustado a diferentes praticas de segmentos de
negocios especificos que, de outra maneira, necessitaria customizagdes
problematicas. O ERP |II, além disso, inclui solucdes verticais para segmentos
especificos como setores de vestuario, calcados ou o setor publico. Solucdes
verticais sdo conjuntos de sistemas e processos padrées pré-configurados com
periféricos (add-ons) para alcancar os requerimentos especificos em um setor de
negécios, por exemplo.

O ERP Il é a visao da préxima geracao do ERP e a estrutura conceitual do ERP
Il € um modelo genérico da arquitetura emergente dos sistemas de informacao
contemporaneos, que se destina a estender o alcance de integracao na cadeia de
suprimentos e 0s beneficios comerciais dos sistemas sO se realizam quando a
integracao ocorre (DAVENPORT, HARRIS e CANTRELL, 2004). Os gestores de
negécios, portanto, precisam considerar toda a sua gama de sistemas empresariais
dentro de um contexto de integracdo da cadeia de suprimentos, e futuras pesquisas
vao lidar com a integracdo inter-organizacional baseadas no ERP Il. Os
componentes deste sistema sao apresentados na Figura 9.
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Figura 9 - Estrutura Conceitual do ERP I
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Fonte: Moller (2005)

Um avanco do modelo BPMN é o BPMN 2.0. De acordo com Earls (2012), esta
ferramenta € uma evolugdo do modelo de BPMN tradicional, e tem a caracteristica
de ser facil o suficiente para ser entendida por usuarios nao técnicos e descritiva o
suficiente para ser usada por usuarios técnicos. O BPMN 2.0 foi criado por este
motivo, para se tornar uma lingua ponte entre arquitetos de processos, que
desenham processos, e especialistas de Tl que precisam pensar sobre como o
processo ird funcionar tecnicamente num contexto de interagdo com outros sistemas
(EARLS, 2012).

O autor ainda comenta que quando o BPMN foi originalmente criado, no inicio
dos anos 2000, havia outras notagdes de modelagem de processos, como 0S
diagramas de atividade UML, os graficos de estado de avango, e os diagramas de
causa e uso, 0s quais eram propostos como os modelos padrdes do futuro. No
entanto, estes foram rejeitados, porque foram vistos como sendo muito orientados
somente para a Tl. O BPMN por outro lado, utilizava os conceitos conhecidos, como
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os diagramas “swimlane” (diagramas de raia, grifo do autor), que ja eram utilizadas
como ferramentas de fluxogramas até aquele momento.

Uma caracteristica muito importante desta evolucao do BPMN para o BPMN
2.0 esta relacionada a mobilidade, cada vez mais presente na vida das pessoas e
das organizacées. Nao ha como negar a velocidade de escalonamento que a
computacdo moével esta alcancando e assim tornando-se um ponto de apoio entre
consumidores e empresas. De acordo com a Forrester Research Inc., em 2016, 350
milhdes de empregados no mundo inteiro usardo smartphones, de acordo projecoes
do relatério Forrsights Business Decision-Makers Survey (FORRESTER, 2012). Para
BPM especificamente, o mercado esta projetado para chegar a 5,3 bilhdes de
doélares em 2017, alimentado em grande parte por servicos de hospedagem em
nuvem e demanda generalizada de empresas “conectadas em qualquer lugar, a
qualquer tempo”.

Isso nédo é surpreendente, dado o potencial da mobilidade em agregar valor e
até mesmo fornecer vantagem competitiva, ndo s6 para a racionalizacdo dos
processos, mas tornando-os mais portateis também. Portanto, profissionais de
negécios e de Tl que procuram beneficiar-se desta vantagem, precisam iniciar com a
estratégia e a mentalidade certa (HABER, 2012).

Outra ferramenta que tem ganhado forga nos ultimos anos é o Agile BPM (Agile
Business Process Model), uma ferramenta que surgiu para facilitar o gerenciamento
das rapidas mudangas que ocorrem no mercado.

De acordo com Earls (2012), tecnologias de gerenciamento de processos se
tornardo mais ageis com o amadurecimento de tecnologias convergentes, como
software social e aplicacbes moéveis, que se unem entorno do BPM, tornando-os
mais faceis de usar e mais relevantes para o usuario final. Ainda, conforme explica o
autor, as empresas serao obrigadas a adotar tecnologias mais dindmicas de BPM,
na tentativa de reduzir a quantidade de tempo que leva para atualizar e melhorar o
BPM de acordo com a demanda de mercado.

Para Earls (2012), isso permitira as empresas responderem mais rapida e
eficientemente as mudancas nos locais de mercado muito volateis, mas deve ser
acompanhado por mudangas ndo apenas nos processos que sdo implementados,

mas também em mudangas no software que regem esses processos.
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Com o objetivo de apresentar as principais questdes desta pesquisa com as

variaveis tedricas que serdo estudadas, de acordo com autores evidenciados no

referencial bibliografico, construiu-se o Quadro 66.

Quadro 6 - Resumo das caracteristicas dos sistemas ERP por autor
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Estratégias de implantacao X X | X X | x| x| x| X
Integracdo das areas da
empresa (operacional e X | x| x X | x| x| X
estratégico)
Suporte ao planejamento
estratégico (alinhamento X X X | X X
entre processos e ERP)
ERP como ferramenta de X
mudanca organizacional

Fonte: Dados primarios de pesquisa
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

No presente capitulo, objetiva-se apresentar, caracterizar e justificar os
procedimentos metodolégicos adotados nesta investigacdo. A pesquisa é
caracterizada quanto a finalidade do estudo, ao alcance temporal, ao carater de
evidéncia enfocado e as fontes de evidéncia utilizadas (RIO, 1997). Segundo passo,
expde-se e justifica-se a adocédo da gestao processos em projetos de ERP adotado
neste estudo de caso, e por fim, apresenta-se o plano de investigacao.

3.1 CARACTERISTICAS GERAIS DA PESQUISA

A estratégia adotada para analise de relagdo dos processos organizacionais
com a implantacdo de ERP foi o estudo multicaso, descritivo e interpretativo.

A decisao de se efetuar um estudo multicaso foi baseada em Yin (2005), que
considera os estudos de casos adequados para situacdes onde se colocam
questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
0s acontecimentos e quando o foco se encontra em fen6menos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

A escolha da utilizacdo de um estudo multicaso foi baseada no fundamento
l6gico citado por Yin (2005), o caso longitudinal, no qual se estuda o mesmo caso
em dois diferentes momentos, procurando identificar as alteracbes desejadas pela
questao proposta no trabalho. Esta analise longitudinal pretende-se fazer para as
trés empresas pesquisadas.

No campo das ciéncias sociais as investigagcdes podem ser classificadas em
sincrénicas ou seccionais e diacrbénicas ou longitudinais quanto ao alcance temporal.
As investigagbes diacrénicas ou longitudinais referem-se a uma sucessédo de
momentos temporais, com coletas de dados repetidas em, pelo menos, mais de um
ponto na escala temporal. As investigagcdes do tipo sincrbnicas ou seccionais
referem-se a um Unico momento temporal, caracterizando-se por cortes transversais
em que os dados sdo coletados em um dado ponto no tempo, com o objetivo de
compreender o fenémeno investigado neste momento especifico (RIO, 1997).

Quanto ao seu alcance temporal, a pesquisa caracteriza-se como diacrénica
ou longitudinal, ou seja, objetiva a compreensao de um fendbmeno a partir de um

retrato dindmico de dois determinados momentos. Uma vez que diferentes
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momentos € o resultado de um processo histérico, que produziu efeitos retratados
no momento estudado, essa caracteristica deve considerar as causas passadas do
fenbmeno investigado.

Quanto ao quesito de finalidade da pesquisa ou investigacdo, as pesquisas
sociais caracterizam-se como descritivas, exploratérias ou explicativas. Os estudos
exploratérios sdo focados na verificacdo da existéncia ou ndo de um dado
fenbmeno, caracterizando-se assim pela intencdo de descobrir relacbes entre
fenbmenos. As pesquisas explicativas tém o objetivo de averiguar a relagéo causa e
efeito entre os fendbmenos. Ja as pesquisas descritivas buscam retratar com a maior
exatidao possivel um dado fendmeno ou situacao (RIO, 1997).

A pesquisa descritiva é considerada muito apropriada para a area de ciéncias
humanas e sociais, pois tem o propdsito de analisar, com a maior precisao possivel,
fatos ou fenbmenos em sua natureza e caracteristicas, procurando observar,
registrar e analisar suas relagdes, conexdes e interferéncias. Procura conhecer e
comparar as varias situacoées que envolvem o comportamento humano, individual ou
em Qgrupos sociais ou organizacionais, nos seus aspectos social, econdmico,
cultural, etc. Para os propoésitos da pesquisa descritiva, os fatos e os fendbmenos
devem ser extraidos do ambiente natural, da vida real, onde ocorrem, e analisados a
luz das influéncias que o ambiente exerce sobre eles. Por esse motivo, uma
pesquisa de campo deve ser orientada pelos principios da pesquisa descritiva. Entre
outras formas, podem ser citadas como exemplos de pesquisa descritiva a pesquisa
de opinido, o estudo de caso, a pesquisa documental, etc. (MICHEL, 2005).

Esta pesquisa caracteriza-se, quanto a finalidade de investigagcdo, como uma
pesquisa descritiva, pois ira relatar a situagcdo de implantacdo e uso dos sistemas
integrados da empresa sob o ponto de visto da sua aderéncia aos processos
internos da Organizacdo. A descricdo sera expressa atraves dos conceitos contidos
nas teorias de sistemas de informacéao e as novas abordagens de processos.

Do ponto de vista do objetivo (ou finalidade da pesquisa), a pesquisa
descritiva, segundo Gil (1991) visa descrever as caracteristicas de determinada
populacado ou fenémeno ou o estabelecimento de relagcdes entre variaveis. Envolve o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observagéao
sistematica.

Quanto ao carater de evidéncia da pesquisa, sao destacadas duas

perspectivas aparentemente antagdnicas no campo dos estudos organizacionais
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(RIO, 1997): a perspectiva quantitativa e a perspectiva qualitativa. O presente estudo
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, que se fundamenta na co-
participacdo das situacdes dos informantes, na discussao da ligacéo e correlacao de
dados interpessoais, analisados a partir da significacdo que estes dao aos seus
atos.

Na pesquisa qualitativa o pesquisador participa, compreende e interpreta
(MICHEL, 2005). Neste tipo de pesquisa, comenta o autor, a verdade ndo se
comprova numérica ou estatisticamente, mas convence na forma da experimentacao
empirica, a partir de analise feita de forma detalhada, abrangente, consistente e
coerente, assim como na argumentacao l6gica das ideias, pois os fatos em Ciéncias
Sociais sao significados sociais, e sua interpretacdo nao pode ficar reduzida a
quantificacoes frias e descontextualizadas da realidade.

A decisdo de se conduzir uma pesquisa de abordagem qualitativa como
método, foi tomada em funcdo de se considerar “o ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental”, nele “valoriza-se o
contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situagao que esta
sendo estudada” e que existe uma preocupagdo com 0 processo, Nao apenas com
os resultados finais (GODOY,1995, p. 62).

Nas pesquisas sociais, as fontes de evidéncia sdo classificadas como
primarias ou secundarias. As fontes primarias referem-se aos dados obtidos
diretamente das fontes, ou reconhecidos para a investigacdo por aqueles que a
executam. As fontes secundérias referem-se aos dados obtidos de uma forma néo
direta, através de diversas formas de publicag¢des (RIO, 1997; MICHEL, 2005).

Neste estudo sao utilizadas fontes primarias, colhidas no ambiente estudado
através de entrevistas e questionarios, além de documentos e relatérios fornecidos
pelas empresas, e também fontes secundarias. As fontes secundarias foram Uteis,
principalmente, na obtengdo de dados relativos ao universo de sistemas,
especialmente ao ERP, disponiveis em revistas especializadas, e em associacdes
setoriais.

Pelo seu carater qualitativo, os resultados desta pesquisa ndo estao sujeitos a
uma analise quantitativa (MCDANIEL JUNIOR; GATES, 2004).

Sendo assim, esta investigacdo caracteriza-se como sendo sincronica ou
seccional, descritiva, com evidéncia qualitativa e utiliza fontes primarias e

secundarias. O Quadro 7 expde a caracterizagdo geral desta investigacao.



Quadro 7 - Caracteristicas Gerais da Pesquisa

Caracteristicas das Pesquisas Sociais

Caracteristicas desta Pesquisa

Alcance temporal

Diacrénica ou Longitudinal

Finalidade da pesquisa

Descritiva

Carater de evidéncia

Qualitativa

Fonte de evidéncia

Primaria e secundaria

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo discutidos os seguintes temas: Contexto da pesquisa;
Populacado e Amostra; Coleta de dados; e Analise dos dados.

4.1 CONTEXTO DA PESQUISA

A populacdo amostrada para esta pesquisa constitui-se de um grupo de 03
empresas catarinenses de base tecnoldgica que implantaram um sistema ERP entre
0s anos de 2007 e 2012. Estas empresas séo ideais para se alcangar os objetivos
propostos no estudo em relacdo a implantacdo e uso dos sistemas ERP.

A amostra desta pesquisa caracteriza-se por ser nao probabilistica e por sua
acessibilidade. Para Rea e Parker (2000) a populagdo € o universo para o qual o
pesquisador deseja abranger as constatacbes do estudo. Porém, Rea e Parker
(2000, p.149), esclarecem que, em uma amostragem nao probabilistica, “os dados
da amostra ndo podem ser usados para qualquer generalizacdo além da mesma,
porque o grau de erro de amostragem a ela associado nao pode ser estimado sem a
hip6tese de normalidade”. Em outros termos, nesse tipo de amostragem presume-se
gue a amostra tem certa semelhanca com a populagao util, e é escolhida pela sua
disponibilidade, ou acessibilidade. Pretende-se que os resultados sirvam para indicar
uma tendéncia quanto a sua aplicacao ao restante total da populagéo.

4.2 POPULAGAO E AMOSTRA

O universo da pesquisa, ou populacdo, abrange um grupo de trés (03)
empresas catarinenses, de médio porte, que tem sua base de atuacao na Industria.
Uma caracteristica comum destas empresas € o desenvolvimento de produtos de
alta tecnologia aplicada, tendo todas elas passado pela incubadora de empresas
tecnologicas de Santa Catarina. Outro dado comum as empresas € o setor de
atuacao, pois sao industrias que fornecem direta ou indiretamente para o setor de
automacao industrial.

As empresas tém entre 20 e 25 anos de idade, estdo consolidadas no seu
ramo de atuacéo, e atuam como exportadoras de tecnologia agregada.
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Estas empresas implantaram sistemas desde seus primeiros anos, mas
apenas mais recentemente apostaram em um sistema integrado de gestdo, sendo
que diversas partes da organizacao estao integradas em um unico sistema.

No Quadro 88 é apresentado um resumo das caracteristicas das empresas,
qgue serdao chamadas neste estudo de Empresa A, Empresa B e Empresa C, visando

manter o sigilo sobre o nome e os colaboradores que participaram da pesquisa.

Quadro 8 - Quadro Caracteristicas das empresas da Amostra

Caracteristica Empresa A Empresa B Empresa C

Ano de fundacao 1987 1991 1990
Numero de

empregados 250 100 60

Faturamento anual 45 milhdes 25 milhdes 06 milhdes
. L Usinas Equipamentos para o Fontes e conversores
Negocio principal hidrelétricas setor elétrico para automacao industrial
Sistema ERP que . .
adota Protheus SIGEWin SIGEWin

Fonte: Dados primarios

4.3 COLETA DE DADOS

Foram realizadas 10 entrevistas com membros de diferentes niveis da
organizacao, tais como:

e gerentes de projeto;

e diretores;

e gerentes de departamentos (Financeiro, Producédo e RH.)

e usuarios finais (técnicos, analistas e auxiliares de rotinas.)

Cada entrevista durou aproximadamente uma hora. O roteiro da entrevista
possuia questdes abertas, abordando questdes sobre planejamento de demanda e
de recursos, custos, terceirizacdo e riscos (operacionais e financeiros). Além das
entrevistas, o estudo de caso multiplo buscou a utilizacido de diversas fontes de
evidéncias, como relatérios de acompanhamento de projetos, apresentacdes
institucionais e propostas comerciais, que foram utilizadas para dar validade ao
constructo e serviram para encadear as evidéncias surgidas ao longo da pesquisa.

Para a realizagdo desta etapa, utilizou-se como procedimento metodoldgico a
observacdo direta do fluxo de trabalho nas areas onde os processos foram
mapeados complementados com entrevistas semi-estruturadas com os responsaveis
das areas e pesquisa documental nos registros que sao utilizados para executar o

processo de negdcio.
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Quanto a metodologia utilizada para a coleta dos dados desta pesquisa,
definiu-se por um levantamento com estas empresas catarinenses. Para tanto,
pretende-se aplicar como instrumento de pesquisa: 1) entrevistas com profissionais;
2) observacao; 3) analise documental.

Para as entrevistas, foi disponibilizado um questionario semi-estruturado com
18 questbes, abordando os principais fatores que permeiam a implantacdo dos
sistemas ERP. Portanto, as entrevistas foram feitas baseando-se no questionario
semi-estruturado, que serviu desta forma como um roteiro para a entrevista.

Segundo Gil (1999), esse tipo de pesquisa é caracterizada pela interrogacao
direta do alvo de estudo cujo comportamento se deseja conhecer. Isto é, buscam-se
as informagdes de um grupo significativo de pessoas ou empresas acerca do
problema estudado, para em seguida, através da andlise qualitativa, obter as

conclusdes sobre os dados coletados.

Os documentos analisados serdo: (i) mapeamento de processos; (ii) relatorios

de desenvolvimento do projeto de implantagao; (iii) manuais de processos internos.

Apos as entrevistas e a coleta de dados em documentos, foi feita uma analise

da implantacao de um ERP sobre os processos destas organizagdes catarinenses,

durante o periodo de cinco anos, de 2007 a 2012.

Para ilustrar e facilitar o acompanhamento do processo de coleta de dados,

construiu-se oQuadro 99, apresentado em trés etapas.

Quadro 9 - Coleta de Dados: Etapas, objetivos e tipos

Etapa Objetivos Tipos de coleta de dados
Identificar os impactos nos fluxos operacionais da Entrevistas com
Etapall empresa, causados pela implantagdo do sistema profissionais; analise de
ERP. documentos; e
observacao.
Identificar os aspectos considerados
fundamentais, como: estratégia de implantacao,
participagao da geréncia e dos usuarios chaves Entrevistas com
na equipe de projeto, aproveitamento das profissionais; andlise de
Etapa Il informacdes para o nivel operacional e documentos; e
estratégico, alinhamento entre as estratégias da Observagao.
organizacao e o ERP.
Analisar a percepgao dos envolvidos no processo Entrevistas com
Etapa lll apds as mudancas alcancadas pela implantacéao profissionais e
do sistema ERP Observagao.

Fonte: dados primarios
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4.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados escolhida para este trabalho sera a andlise qualitativa. A
pesquisa qualitativa é considerada essencialmente de campo, porquanto nas
ciéncias sociais a maioria dos estudos esta relacionada a fendmenos de grupos ou
sociedades, razao pela qual o investigador deve atuar onde se desenvolve o objeto
de estudo.

Visando cumprir os objetivos propostos, pretende-se utilizar para a realizacao
desta pesquisa 0s seguintes instrumentos: documentacdo indireta, através de
referéncias bibliograficas, peridédicos nacionais e internacionais, teses e dissertacoes
da area, cases, entre outros documentos; e documentacdo direta, através de
aplicacdo de questionario com questdes abertas utilizadas em entrevista semi-
estruturada.

Serd utilizada a analise de contetudo, neste momento, ocorrera o confronto
dos dados e das informacdes oriundas dos depoimentos, da coleta de dados em
documentos e da observacao nao-participativa em relacao aos fundamentos teéricos

e praticos e dos resultados de estudos realizados anteriormente.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa abordou basicamente dois amplos temas: os Sistemas
de Gestdo Empresarial — também conhecidos como ERP — e a Gestdao de
Processos. Os resultados estdo baseados nestes dois assuntos, primeiramente
abordando a relevancia do tema ERP, em seguida o tema de Gestao de Processos,
e finalmente, uma intersecdo entre os dois assuntos, buscando mostrar a
contribuicdo do uso de ERP no alinhamento dos processos destas empresas, sendo
este o objetivo principal do presente estudo.

E visivel o diferente grau de investimento em sistemas de informagdo de uma
empresa pesquisada para outra. A empresa A realizou um investimento maci¢co nos
ultimos trés anos, tendo trocado completamente de sistema, o que demandou um
alto volume de recursos para esta fase. Esta empresa precisou, em alguns casos,
alterar completamente algum processo, outros processos foram criados, até mesmo
areas inteiras foram criadas, tendo desse modo desenvolvido processos novos e
integrados ao restante da empresa. Mais adiante apresentaremos o0
desenvolvimento de cada empresa em relacdo ao aspecto da abrangéncia de seus
sistemas.

As empresas B e C fizeram implantagcdes adicionais de seus sistemas,
visando melhorias nos seus processos ja existentes, sendo que 0s principais
investimentos foram feitos em melhorias de seus processos principais (core
process), especialmente na area de Producdo, buscando adequar os processos
operacionais dentro da empresa.

Abaixo analisaremos cada variavel pesquisa, cruzando as informacodes
levantadas no estudo com os objetivos especificos de pesquisa, agrupados nos dois

grandes temas conforme vimos acima, de acordo com o Quadro 10 a seguir.

Quadro 10 - Relacao de variaveis estudadas

Tema Variavel

ERP 1 - Estratégia de implantacao

ERP 2_ - Participacao da geréncia e dos usuarios chaves na implantacao do
sistema

ERP 3- Apfoyeitamento das informagdes para o nivel operacional e
estratégico

ERP 4 - Alinhamento entre as estratégias da organizacao e o ERP

ERP/Processos | 5 - Impactos de implantacdo do sistema ERP nos fluxos operacionais da
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empresa

6 - Analisar a percepgao dos envolvidos no processo apos as mudangas

Processos alcangadas pela implantagéo do sistema ERP

Fonte: Pesquisa primaria

Analisando a variavel 1- Estratégia de implantacdo, verifica-se que as trés
empresas determinaram critérios semelhantes quanto a forma de estabelecer um
sistema de informacdo. Elas ndo desenvolveram seu sistema de informacgéo
internamente, visto o elevado custo de manutengéo de equipes de programadores e
a falta de know-how especializado para este tipo de desenvolvimento. A avaliacédo
de custos considerou todos os custos especificos das alternativas envolvidas, e nao
s6 aqueles que sdao comuns. As trés empresas destes estudo optaram pela compra
de pacotes, buscando no mercado fornecedores especializados em sistemas, que
tivessem comprovadamente expertise no assunto, desta forma minimizando custos e
tempo de implantagao.

Questionados sobre como a empresa baseou sua escolha de ERP, os
entrevistados apontaram razdes diferentes nas trés empresas. Foram propostas
quatro opcoes: pelo melhor produto de software; menor custo; menor tempo de

implantacao; parceria de negdécio de longo prazo; conforme Quadro 11 a seguir.

Quadro 11 - Estratégia de implantagéo - Como a empresa baseou sua escolha de ERP.

Organizacao | Variavel de escolha para a estratégia de implantacao
Empresa A Menor custo e menor tempo de implantacao
Empresa B Menor custo e parceria de negdcio de longo prazo
Empresa C Parceria de neg6cio de longo prazo

Fonte: Dados primarios da pesquisa

Quando a empresa iniciou procurou um sistema de MRP, e posteriormente
evoluiu para o ERP, a decisdo de aquisicdo do ERP foi baseado em custo
(pelo tamanho da empresa) e pela parceria local, por ser a consultoria de
sistema (fornecedor) uma empresa local, 0 que caracteriza uma relagdo de
longo prazo e melhor atendimento. O sistema atende a necessidade da
empresa, e ao longo do tempo a consultora foi evoluindo com aplicagdes
melhores e mais abrangentes. O desenvolvimento foi aproveitado por outras
empresas locais com processos semelhantes (Gerente de Produgdo da
Empresa B, 2013).

A situagcédo da Empresa A distinguiu-se das outras Empresas pelo fato de esta
ser a segunda implantagao de sistemas em sua histéria. A Empresa vinha desde o
inicio dos anos 90 utilizando um sistema de informacdo, que contribuiu

enormemente para a sua organizagao e principalmente para alicercar 0 processo

produtivo, mas deixava a desejar nas atividades relacionadas a projetos e
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engenharia, cada vez mais as principais areas da empresa, que precisavam estar
amarradas com o restante de suas operacbes. Nesse sentido, buscou-se
desenvolver estas necessidades com o fornecedor de sistemas, e por um periodo
chegou-se a apostar fortemente em customizagbes, mas a empresa percebeu que o
sistema precisaria ter uma integracao mais adequada e concluiu que era 0 momento
da troca. Também coincidiu com a entrada de um novo sécio na empresa, que
orientou para a busca de um fornecedor de nivel mais nacional (e até internacional),
que trabalhasse com as melhores praticas do setor, e que tivessem uma carteira
mais ampla de clientes. Portanto, a necessidade de mudanga evoluiu com o
crescimento da empresa. Desta forma, um sistema mais robusto e mais confiavel,

poderia trazer informagcdes mais assertivas sobre o negécio.

A implantacdo mostrou-se um trabalho demorado, demandando muito
recurso da organizacao em termo de homem-hora, recursos financeiros e
andlises de impactos. O projeto de implantagéo foi muito acima do previsto
(entre trés e quatro vezes o custo estimado inicialmente). A avaliagao feita
agora, apés a implantacdo, é que havia um ideal muito otimista no inicio do
projeto, que acabou revelando-se um grande problema, visto o grau de
expectativa gerado pelos acionistas. Uma das partes mais dificeis foi a
implantacao do sistema nas areas de producao, que estava rodando com o
sistema anterior ha quase 20 anos, portanto bastante conhecido, mas com
limitagbes, e que agora consideraria as entradas de estoque amarradas
com a contabilidade, visto as diversas amarracdes legais necessarias para
a contabilizagdo. Faltou a orientacdo e o know-how da empresa de
consultoria de implantacao também, frustrando enormemente a expectativa
de implantacao inicial (Gerente de Processos e Sistemas da Empresa A,
2012).

Como visto anteriormente neste estudo, o preco de um pacote pronto pode
ser — e normalmente é — muito inferior ao custo do desenvolvimento interno. Mas
deve ser considerado que o custo de customizacdo, implantacao treinamento e
suporte ndo é o mesmo entre estas duas alternativas: desenvolvimento interno e
compra de pacotes (LAURINDO; MOARES, 1999).

Outro aspecto importante relacionado a estratégia de implantacdo do ERP,
refere-se aos critérios que a empresa utilizou para implantar o sistema. Nesse
sentido, a pesquisa buscou revelar como foi definida a implantagdo do sistema
dentro da empresa, levando-se em conta 0s seguintes critérios:

e Através das funcdes de trabalho (cargos dos colaboradores);
e Através dos departamentos (focado no organograma);

e Através dos produtos ou servicos (por linha de produto);
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e Através dos processos-chave.

Todas as trés empresas responderam que o critério de implantacdo do
sistema baseou-se em processos-chave. A Empresa A cogitou fazé-lo por
departamento, antes da implantagéo, iniciando pelo Departamento Contabil, mas
verificou que o critério de processos-chave seria melhor, sendo esta decisédo
apoiada pela consultoria de sistemas (fornecedor do sistema) que elaborou um
mapeamento de processos nos seis meses iniciais da implantacdo. A Empresa B
também focou o processo no seu critério de implantacao, visto que a producédo de
todos os seus produtos tem a mesma rotina de montagem, fez-se importante definir
o sistema em termos do processo. Quanto a Empresa C, o entrevistado explica a

importancia do foco em processos.

O processo produtivo de alguns produtos pula uma etapa ou outra
conforme é montada a arvore do produto, no sistema. Alguns produtos tém
mais de um sistema impresso (placas de montagem de circuitos
eletrnicos), e para isso sdo feitos testes separados, entdo este teste esta
posterior a montagem da placa, neste caso o sistema planeja para a
producgdo, portanto, o processo € bem desenhado e definido, tendo pouca
variagao na rotina. Neste momento, o sistema apoia o processo produtivo, e
todos os outros processos do restante da empresa estdo desenhados para
atender este fluxo de trabalho (Diretor da Empresa C, 2013).

Como vimos no estudo, 0s processos sao importantes porque eles sao os
responsaveis pela execug¢ao ou operacionalizagao de procedimentos decorrentes da
estratégia corporativa (LAUDON. LAUDON, 2004). Os sistemas ERP, por sua vez,
aplicam-se a essas diversas areas, integrando-as na busca do adequado ajuste
entre as suas atividades e confrontando as diferentes perspectivas organizacionais.
Sua funcdo basica é proporcionar, através do fluxo e da administracido de
informagdes interdepartamentais, o alinhamento dos conhecimentos gerados,
relacionando-os as mais variadas fungdes e subprocessos de negécios. Os modulos
dos sistemas integrados de gestdo correspondem, na maioria dos casos, a0 modo
como 0s processos sao subdivididos nas areas de trabalho.

A selecao do sistema ERP certo, utilizando a metodologia certa, torna todo o
processo de implantacdo mais facil. A selecdo do ERP é uma decisdo muito
importante de uma organizacdo. E um fato comprovado que a decisdo errada da
selegdo do sistema ira afetar desfavoravelmente a performance geral da empresa.

Conforme comentam Batada e Rahman (2011), o envolvimento dos sécios na
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selecdo do produto e na utilizacdo do método certo para avaliacdo € o caminho certo
para o sucesso da implantacdo de um sistema ERP.

Se a empresa tiver sua organizacdo baseada em uma estrutura funcional
departamentalizada, deve-se levar em conta que se pode deparar com 0s seguintes
problemas: frequentemente, a eficiéncia dos setores é conseguida pelo sacrificio da
eficiéncia da companhia como um todo; trabalhos que requerem a cooperacao € a
coordenacdo de diferentes departamentos dentro de uma companhia séo
frequentemente fonte de problemas, pois, mesmo quando um trabalho tem impacto
forte no resultado de uma empresa, ndo existe um responsavel direto por ele. A
hierarquia deve prevalecer. Desta forma, implantar um sistema de informagdo em
uma companhia organizada em torno de fungdes e trabalhos definidos em torno de
tarefas em um mundo competitivo como o atual nao é mais adequado (LAURINDO e
ROTONDARO, 2008).

Laurindo e Rotondaro (2008) acrescentam que, para conseguir 0os objetivos
de melhoria e ganhos financeiros na aplicagcdo de sistemas de informacgéo, é
necessario que as atividades empresariais sejam revistas ndo em termos de
funcdes, departamentos ou produtos, mas de processos-chaves. Dentro desta visao,
a geracao de um produto ou servigo para um cliente € realizada pela cadeia de uma
ou mais atividades interligadas. Existe toda uma relacao de clientes e fornecedores
internos, mas o objetivo final € a producao do produto ou servigco para o cliente final.
Toda andlise e decisdo dos problemas que ocorrerem nas interfaces cliente-
fornecedor interno devem ser resolvidas com a visdo do cliente final.

Diversos problemas decorrentes da adaptacdo dos Sistemas Integrados de
Gestao podem ser apresentados para ilustrar as situacoes citadas no topico anterior,
conforme apontado por Laurindo e Rotondaro (2008, p.11):

e O sistema de informacao vai nos integrar: os responsaveis pela implantacao

do sistema nao consideram os elementos determinantes, que condicionam o
processo de integracdo de um Sistema Integrado de Gestdo, acreditando
que a simples implementagcdo do sistema automatizara o processo de
integracdo. Segundo Davenport (1998), “sé se conquista a integracado de
processos e da informacdo com base em um alto nivel de mudanca
organizacional”.

e A implantacédo do sistema de informagdo vai acabar com os resistentes: de

acordo com Davenport (1998), decorre da atitude da organizagdo em buscar,
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por meio dos Sistemas Integrados de Gestdo, a padronizacdao de
procedimentos e das normas a serem seguidas pela empresa. Esta atitude,
sem uma adequada analise e melhoria dos processos, conduz a conflitos
pessoais e setoriais na organizacao e a consequente inflexibilidade de cada
area organizacional ao querer fazer valer suas especificidades em detrimento
de uma maior integragao.

Portanto, o foco em processos significa que o 6timo do todo prevalecera
sobre o 6timo da parte, uma vez que o mais importante é o resultado do processo e
nao apenas da tarefa individual (LAURINDO e ROTONDARO, 2008).

Analisando a variavel 2 - Participacdo da geréncia e dos usudrios chaves na
implantagdo do sistema, buscou-se identificar qual o grau de envolvimento das
pessoas no projeto de implantacdo do sistema, seja no planejamento, implantacao
ou validacdo das rotinas e dos procedimentos. Verificou-se que o0s gerentes
participam deste processo atuando como orientadores da equipe envolvida, e tém
um papel de serem os facilitadores do projeto, aproximando as areas da empresa
onde esta sendo implantado o sistema e o fornecedor e consultores do sistema, que,
nao raras vezes chega a manter uma equipe de dez pessoas nas fases mais criticas
de implantacao.

A participacdo da geréncia é geralmente realizada em periodo parcial de
trabalho, visto que estes ndo se desligam completamente de suas atividades
departamentais. Os gestores a frente dos projetos de implantacdo de ERP
costumam ser pessoas de confianga da Diretoria da empresa, e tém um bom tramite
entre as outras areas e 0s outros gerentes, transitando livremente nos setores
ligados ao projeto, o que facilita o trabalho de acompanhamento e desenvolvimento
do projeto.

Entretanto, verificou-se que os diretores e gerentes que participaram do
estudo concordam que a sua participacdo poderia ter sido mais intensiva se
tivessem dedicado mais tempo ao processo de implantacéo.

A participacdo da Direcdo na implantacdo do ERP foi mais notada na
Empresa C, conforme exemplificado pelo Diretor.

De modo geral a implantacdo foi fop-down, através da participacao
principal do diretor comercial da empresa, que conduziu 0 processo de
implantagdo nas areas definidas, e acompanhou o trabalho da consultoria,
tracando com os analistas de neg6cio, as regras de cada rotina do sistema.
Os outros trés socios participaram do dia-a-dia (rotina) da validagdo das
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rotinas e customizagbes implantadas também. Como a Direcao conhecia as
necessidades dos processos que precisavam apoio do sistema, envolveu-se
diretamente na implantagdo; usudrios chave foram definidos, e tiveram a
funcao de validar os trabalhos depois de implantados. Portanto coube aos
usuarios finais a avaliacao da usabilidade do sistema, através da validacao
de menus, campos e telas do sistema (Diretor da Empresa C, 2013).

Quanto a participacdo dos usuarios chave na implantacdo do sistema, estes
Sa0 0s principais responsaveis pela operacionalizacao do sistema na empresa. No
estudo, foi percebido que existe uma diferenca entre as empresas no que diz
respeito ao papel exercido por estes usudrios. Estes tém papel fundamental no
projeto, e sdo eles 0s responsaveis por garantir a adequagdo do sistema as
necessidades da empresa. Para isso eles precisam conhecer bem o novo sistema.

Na Empresa B o principal usuario chave foi o Departamento de
Desenvolvimento, que funciona como uma area de pesquisa e desenvolvimento de
produtos. A participacdo desta area na implantacao reflete a forte necessidade da
empresa de sistema e gerenciamento de informacbes na area de processos
produtivos, ja que busca integrar as informacdes dos testes de produtos, chave de
funcionalidade do equipamento, niumero de série, tendo assim o objetivo de
automatizar toda a informagédo sobre o produto (desde a producédo, sistema da
qualidade, area de informatica e area de testes).

Desta forma, na Empresa B, a participagdo dos usuarios chave esteve mais
relacionada a validacao das informagdes associadas ao processo produtivo.

A Empresa A adotou a participacdo da geréncia e dos usuarios chave, de
forma mais ampla que as outras empresas, devido a dimensao da implantacdo do
ERP. O lider escolhido foi uma pessoa que ja havia participado da implementagéao
do sistema anterior, conhecendo bem a realidade organizacional e as diferentes
areas da empresa. Sua principal funcao era fazer a ligacao entre os usuarios e a
equipe de consultores que participaram do projeto, fazendo fluir o processo de
decisdo relativo aos processos a serem implementados e também encontrar e
sugerir as solu¢cdes mais adequadas para atender as necessidades da organizacao
com uma aderéncia ao software na sua forma padrdo. Esse lider acompanhava
diretamente o cronograma do projeto, verificando a situacdo do mesmo e tentando
fazer com que ndo ocorressem atrasos.

Na Empresa A, o acompanhamento do projeto foi feito principalmente pelo
lider do projeto e pelos consultores. Estes foram responsaveis por definir as
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atividades e tarefas do cronograma e acompanhar a realizagdo dentro do prazo
estimado, procurando sempre apresentar a situacdo e tornar os usuarios-chave
conscientes dos atrasos ocorridos para que se recuperasse o tempo perdido.
Fazendo o acompanhamento do projeto em um nivel mais alto, estava o
coordenador do projeto pela consultoria, que fazia visitas periédicas e acompanhava
o desenvolvimento também a distancia, na maior parte do tempo, orientando os
consultores na conducdo do projeto. Longas reunides eram mantidas entre este
coordenador e a equipe interna da Empresa A, para definicdo e discussado de
mudancas implantadas.

O responsavel pelo projeto e outros gerentes das fabricas também
acompanhavam periodicamente a situagdo do projeto. Um relatério com o status do
projeto era enviado periodicamente e também eram feitas reuniées com usuarios-
chave e consultores para cobrar o prazo que estava pré-definido e saber como
estava o projeto. Apresentacdes gerais em pontos estratégicos do projeto também
foram feitas.

Os usuarios-chave foram escolhidos principalmente devido a seu
conhecimento na area de atuacao, segundo o responsavel pelo projeto. As principais
funcdes desempenhadas por esses usudrios eram: indicar ao lider do projeto as
atividades criticas e os impasses para cada fase do projeto; serem os responsaveis
pela qualidade das informacdes repassadas a equipe técnica de consultores;
repassar o aprendizado para os outros funcionarios da equipe, que também
operarao o sistema; adquirir conhecimento do sistema implantado e suas funcoes;
participar de testes integrados junto aos usuarios finais dentro de sua area de
responsabilidade e orientar os usuarios finais na operacionalizacdo dos novos
procedimentos e uso do sistema.

Havia representantes significativos de todas as areas da empresa. A maioria
dos usuarios chave tinha conhecimento do negbcio e da prépria area e colaborou
principalmente na descricao da sua atividade ou processo, iniciativa esta que ajudou
bastante na aderéncia do sistema com os processos da empresa. No entanto, nem
todos possuiam facilidade de comunicacao e relacionamento.

Um aspecto muito importante da implantacao do ERP na Empresa A refere-se
a participacao da Direcao da empresa. Foi criado um comité diretivo, composto pelo
Diretor Administrativo, que desempenhou o papel de sponsor, ou patrocinador do

projeto, o Gerente do Projeto de implantagdo do ERP, e o Conselho de
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Administracdo. Esse comité foi o responsavel por viabilizar as alteracées
organizacionais requeridas visando o sucesso ha implementacdo do sistema,
garantir o comprometimento e integracdo de todos os envolvidos no projeto, divulgar
a importancia do projeto para a empresa, decidir sobre as alteracées no sistema
propostas pelo grupo de gerenciamento e prover a estrutura necessdaria para
realizacédo do projeto.

De modo geral, na visdo do gerente do Projeto da Empresa A, o pessoal
escolhido para participar da equipe de projeto tem responsabilidades perante o ERP.
Estes devem exercer ao maximo a funcdo de analistas de negdcio, devendo
conhecer bem o software para que seja possivel ter uma visao critica do sistema
principalmente para avaliar customizag¢des solicitadas e auxiliar usuarios a melhor
utilizar as funcionalidades do sistema.

Nas empresas pesquisas, a participacdo do pessoal do setor de TI foi
importante para manter o sistema atualizado em base de informacdes e em
recursos, especialmente de hardware, controle de logins e senhas, e de suporte de
infraestrutura de modo geral. Na Empresa A, coube a Tl ajudar na transicdo do
sistema antigo para o novo sistema, especialmente nas rotinas de importacdo de
dados, verificacdo e validacdo de informagdes como cadastros, tabelas, campos,
etc. A realizacao de backups e atualizacbes das versdes de teste também foram
apoiadas pelo setor.

A formagdo de uma equipe é muito relevante, uma vez que os membros
tornam-se responsaveis pelas diversas atividades relacionadas ao projeto, tais
como: tomadas de decisbes, detalhamento do projeto, elaboracdo dos planos
globais dos programas, comunicagdo com todas as areas e direcao da empresa,
além de determinarem os cronogramas e contribuirem para que todos 0s recursos
necessarios estejam disponiveis.

E importante a formacdo de uma equipe que tenha as habilidades

necessarias para liderar e executar o projeto.

Lozinski (1996) corrobora essa ideia e ressalta também a importancia de
contar com pessoas experientes na equipe de projeto, uma vez que para
formar um profissional com a qualificagdo desejada pode levar de seis
meses a um ano. Por isso o treinamento deve ser continuo.
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Na variavel 3 - Aproveitamento das informagcdes para o nivel operacional e
estratégico, foi percebido que o sistema implantado poderia contribuir enormemente
para o desenvolvimento das atividades operacionais de rotina, desde a insercao de
informacdes de produto, cliente, fornecedores, notas fiscais e outros, até
informagdes como orcamento, gestdo de custos e controles de projetos, visto que os
dados inseridos alimentam diversas frentes do sistema, desta forma contribuindo
para o nivel operacional até o estratégico. Para os entrevistados, o entendimento do
sistema de gestdao ERP e todas as suas funcionalidades pode tornar os processos
muito mais seguros e ageis, aumentando sua eficiéncia. Os sistemas suportam as
atividades do processo e do fluxo de trabalho.

As empresas da pesquisa concordam que seus sistemas passaram a suportar
suas atividades operacionais. Por outro lado, o nivel estratégico foi beneficiado
através da consolidacdo e consisténcia das informag¢des. Mais do que apenas as
funcdes referente ao calculo de necessidade de materiais, estes sistemas colaboram
por atender as necessidades de informacéao para a tomada de decisdo gerencial e

estratégica.

A utilizagcdo de sistemas ERP aperfeicoa e otimiza o fluxo de informagdes e
facilita o acesso aos dados operacionais. Outro beneficio da implantagao de
um ERP é a adogao de melhores praticas de negécio, suportadas pelas
funcionalidades dos sistemas, que resultam em maior velocidade de
resposta da empresa e leva a ganhos de produtividade. Um dos beneficios
de uma efetiva integragdo do sistema foi a eliminacdo de dados
redundantes e a reducao do ciclo de transferéncia de dados da engenharia
para a manufatura. No nivel operacional, a empresa foi amplamente
beneficiada pelos recursos, tais como o apontamento de horas de trabalho
da Engenharia, eventos financeiros (marcos contratuais faturados para o
cliente) e demonstrativos de resultado de projeto. Estes processos ja
existiam, mas como a empresa é toda orientada a projetos, o sistema teve
de ser adequado para atender a visdo que a empresa gostaria, desde a
amarragcao e ordens de producdo até o resultado final do projeto. Foram
feitas customizacbes em quase todos os moédulos para atender a
particularidade da empresa, mas ja é percebida a melhora na qualidade de
informacdo para os processos operacionais (Gerente de Processos e
Sistemas da Empresa A, 2012).

Dentre alguns pontos relativos ao aproveitamento das informagdes, foram
citados pelos entrevistados: a coordenacdo e execucado dos processos de forma
mais rapida e mais precisa, incluindo ligacées com parceiros de negdécios acima e
abaixo da cadeia de suprimentos, maior precisdo e mais visibilidade dos dados

organizacionais, resultando em processos mais rigidamente controlados, melhor

utilizac&o dos ativos e melhor tomada de decisao.
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Outro aspecto relevante apontado pelos profissionais entrevistados foi de que
houve melhoras significativas no processo de desperdicio de producéo, em funcgéo
de um melhor planejamento apoiado pelo ERP, visto que o sistema fornece ao
gestor e ao usuario o andamento da producao, aproveitamento de matérias primas,
status atualizado de compras e entradas e saidas de material do estoque, sendo que
estas informacdes de producao estdo integradas com outros médulos como o fiscal,
contabil e financeiro.

Um dos maiores problemas para as empresas, € um dos principais motivos
pela busca de uma solucao ERP, estava na organizacdo do banco de dados das
companhias. Foi relatado que as informacdes de estoque, por exemplo, estavam
desorganizadas e o0s cadastros aumentavam diariamente, assim como as
informacdes de clientes, fornecedores, pedidos de compra, entre outros. Uma das
empresas relatou que chegou a ter cinco mil cadastros apenas com pedidos
especiais de placas, com medidas especiais, causando problemas no banco de
dados e pouco controle das operacdes. Diante deste cenario, a implantacdo de um
ERP consistente e integrado seria um caminho para aproveitar melhor a informacao
para o nivel operacional; “com a solu¢gao conseguimos reduzir os cadastros para 1,5
mil, incluindo as medidas em um unico cédigo, promovendo logica e controle do
sistema”, explicou o Diretor Geral da Empresa C.

Ja a Empresa A, relatou que um dos maiores desafios, entretanto, foi
organizar as informacdes de cadastro de mais de 3 mil produtos antes de fazer a
migracdo para o novo ERP. “Toda a organizagdo levou uns quatro meses, mas
depois de tudo organizado, a migracdo foi simples e levou apenas alguns dias”,
comentou a Gerente de Processos da Empresa A. A empresa também ja consegue
mensurar resultados em suas rotinas fiscais e contdbeis. A entrada de 400 notas
fiscais por més, que levava seis horas por dia para serem geradas, atualmente, leva
apenas duas horas.

Para a variavel 4 - Alinhamento entre as estratégias da organizacéo e o ERP,
foi percebido uma forte relacdo entre as estratégias de planejamento de médio e
longo prazo com as expectativas de beneficios trazidas pelo ERP.

No exemplo da Empresa A, depois de um planejamento de médio prazo em
gue previa crescimento expressivo para 0s proximos anos, a empresa, com 25 anos
de existéncia, percebeu que seu sistema de gestao estava ultrapassado e isso se

tornaria um gargalo na sua expansdo. Mas mais do que tecnologia, a empresa
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precisava alterar processos e se renovar. Essa mudanca esta diretamente atrelada
ao plano estratégico da empresa. Assim, o projeto de mudanca do ERP precisou,
também, envolver gestdo de mudancas e pessoas para ser implantado com
sucesso. Em 2008, a Empresa A fazia uma abrangente atualizagdo do sistema ERP
desenvolvido por uma empresa local, e que had muito tempo era o sistema
corporativo utilizado na empresa, quando entendeu que a busca por novos negocios
e a necessidade por maior flexibilidade de produgdo ndo combinavam com esse
sistema. Assim, no inicio de 2009, a empresa optou por cessar o desenvolvimento e
a parceria desta empresa — concluindo apenas ajustes que haviam comecgado em
customizagdes especificas — e ir atras de algo pronto, um sistema mais maduro e de
maior abrangéncia, que utilizasse as melhores praticas da industria.

Um ponto em comum identificado nas empresas pesquisadas refere-se a
expectativa de que o sistema agregaria novos valores ao negd6cio e construiria as
capacidades distintivas que poderiam gerar vantagem competitiva nos seus
negocios.

A respeito da relacdo entre estratégia e sistemas corporativos, Harris e
Davenport (2006) ilustram esta relagdo comparando dois estudos realizados em
momentos diferentes, nos anos de 2002 e 2006, e conclui que as empresas devem
concentrar-se em trés areas para extrair os beneficios de seus sistemas: integracao
da organizacgao; otimizacao dos processos de negdécio; e o uso de dados de sistema
para melhorar a tomada de decisao, todos estes atrelados diretamente a estratégia

empresarial, conforme Figura 10.

Figura 10 - Principais fatores para a realizagcao de valor de um sistema ERP

Pre-requisitos Principals Fatores

Investimentos em
sistemas corporativos

Integrar =1

Ampla Implementacdo 7 > COtimizar i Beneficio alcangado

Experiéncia de uso de
sistemas corporativos

Analisar

Fonte: (adaptado de Harris e Davenport, 2006)



109

Executivos querem naturalmente ver o valor substantivo gerado por seus
investimentos em sistemas corporativos. Para muitas empresas, entretanto,
a implementacdo de um novo sistema corporativo é mandatorio para
preparar a organizacao para o futuro (HARRIS e DAVENPORT, 20086, p.6).

Neste estudo, realizado por Davenport e Harris (2006) para a empresa de
consultoria Accenture foi identificado que um aspecto critico do sucesso de um
sistema corporativo é o envolvimento da gerencia sénior da empresa, sua diretoria e
presidéncia. Os autores constataram que muitas empresas caem na armadilha de
implementar um sistema corporativo como um projeto de Tl, a0 passo que a
iniciativa de implantacao esta cada vez mais ligada a resultados de negécios, como
uma aquisicdo ou expansdo, e estd cada vez mais vinculada ao programa
estratégico da empresa.

Duas empresas do presente estudo apontaram que seus sistemas foram
integrados visando também o detalhamento das informacdes de custos que as
ajudaria a executar a estratégia de producao de baixo custo. De acordo com os
entrevistados destas empresas, a estratégia nao poderia ter sido implementada sem
um sistema ERP. Um dos entrevistados também creditou ao sistema todo o sucesso
por permitir uma estratégia de diminuicao de estoques na fabrica.

O ERP esta fortemente atrelado as estratégias de reducdo de estoque e
melhoria dos nimeros da empresa. No tocante a gestdo de materiais, foi
tomada a decisao de redugao de estoque, para melhorar a rentabilidade da
empresa, através da utilizagdo das matérias primas estocadas. Foi feito um
forte trabalho de identificacao da matéria prima em estoque. Com os dados
acurados, esse material pdde ser aproveitado em estruturas de projetos
diferentes, e agora se pode oferecer para clientes, por exemplo, materiais
sobressalentes que estdo encalhados no estoque, e aproveitar a estrutura
de projetos ja realizados, para novos projetos, utilizando uma estrutura igual
e apenas replicar para outra venda, reduzindo consideravelmente o tempo
de criagédo do projeto (input no sistema). Com isso, melhoramos os tempos
de montagem e conseguimos uma redugdo no homem-hora de projetos da
Engenharia e da Produgédo. Hoje é possivel também tirar indicadores de
faturamento, EBITDA da empresa, Folha de pagamento, montante em
estoque, horas por projeto, etc. (Gerente Industrial, Empresa A, 2012).

Como resultado do levantamento feito junto aos diretores entrevistados, foram
apontados como os beneficios esperados pelo alinhamento entre a estratégia e a
implantagéo do ERP:

e Melhor governanca corporativa e gestao financeira. Maior rentabilidade,

maior controle financeiro e melhor gerenciamento de riscos do negdcio. Maior
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visibilidade sobre todos o0s processos organizacionais, gracas as
funcionalidades de gestao financeira e gestao contabil associada a processos
analiticos de negocios;

e Otimizacao dos gastos de TI. Eliminacdo de altos custos de integracao e da
necessidade de aquisicdo de outros softwares que trabalhem em paralelo.
Integracao e otimizacao dos processos de negdcio;

e Acesso imediato dos colaboradores as informacoées corporativas. Os
funcionarios dispéem de novas formas de acessar as informagdes
corporativas necessarias para a execucao de suas atividades diarias,
podendo fazer melhor analise das situacdes; pelo acesso as informacdes
certas, em tempo real, pode detectar prematuramente possiveis problemas.

¢ Maior alinhamento entre estratégias e operacées. Cumprimento das metas
da empresa, pelo perfeito alinhamento entre os objetivos da forca de trabalho
e 0s objetivos organizacionais. Aproveitamento das oportunidades, de forma
pré-ativa. Administracdo da empresa de acordo com sua prépria estratégia e
planejamento.

e Maior produtividade e visibilidade. Maior produtividade e eficiéncia
operacional dentro e fora dos limites da organizacao, através da utilizacao de

servigos e recursos analiticos em ambito corporativo.

De modo geral, as empresas deste estudo afirmaram que a implantagdo do
sistema ERP possibilitou uma reducdo nos custos de operacdao do seu negécio,
melhorou a produtividade da forca de trabalho, otimizou o compartiihamento de
informacdes e colaborou no aumento da sua eficiéncia empresarial, confirmando
deste modo o alinhamento entre a estratégia empresarial e a implantacdo do
sistema.

Outra variavel estudada, 5 - Impactos de implantacdo do sistema ERP nos
fluxos operacionais da empresa, traz os resultados de um dos principais aspectos
deste estudo, que refere-se as reais expectativas criadas pelas empresas quando
partem para a implantacdo de um sistema. E esperado que 0s processos sejam
melhorados através da implantagdo do ERP, levando a empresa a alcangar melhor
produtividade em sua operacao.

Na analise dos gestores entrevistados, alguns departamentos sofreram

grandes redesenhos dos seus processos, como por exemplo, o Departamento
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Financeiro, que como resultado tem contribuido para dar suporte as decisées de
investimento da empresa A. Para estes entrevistados, houve ganhos significativos
no fluxo operacional, visto que muitas rotinas eram justapostas, e com a implantagao
do ERP, foram mapeados estes processos e buscou-se uma complementaridade do
fluxo, eliminando as rotinas repetitivas, gerando ganho de tempo para o
cumprimento das tarefas.

Um ponto importante para a compreensdo entre ERP e processos, é a
reflexdo sobre a mudanca dos fluxos operacionais da empresa, ou seja, a mudanca
de processos tem que comecar a ser vista como uma variavel a ser considerada
nesta analise. Segundo Davenport (1993), as oportunidades para apoiar a
reengenharia de processos com a Tecnologia da Informagao se enquadram em pelo
menos nove categorias diferentes, que pressupdée um objetivo predominante de
reducao de custos, eliminacdo de tempo, e assim por diante.

Venkatraman (1994) reforca o que Davenport (1993) afirmou sobre a relacéo
entre Tecnologia da Informagédo, Processo e Produtividade. O argumento que
Venkatraman (1994) apresenta € de que as aplicacbes de TIl, quando
acompanhadas por mudancgas internas dos processos, podem resultar em
vantagens competitivas. O autor elaborou um modelo que apresenta cinco variaveis
de transformagcdo dos negocios suportados pela Tl. De acordo com o modelo, a
tecnologia da informacao é usada estrategicamente pelas organizacées em cinco
niveis crescentes: exploracdo localizada, integracdo interna, reengenharia de
processos, reengenharia de redes de negécios e redefinicdo do escopo dos
negocios, oferecendo diferenciais de competitividade. O modelo esta baseado em
duas dimensodes: beneficios potenciais e grau de transformacdo dos negdcios,
conforme representado na Figura 11.
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Figura 11 - Niveis estratégicos da Tecnologia da Informagao
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Fonte: (adaptado Venkatraman, 1994)

Desse modo, tem-se que a adog¢do de um ERP esta alinhada aos processos
organizacionais das empresas pesquisadas. Assim, pode-se dizer que a Tecnologia
da Informacdo deu suporte integral aos processos empresariais, incrementando,
assim, a qualidade no processo principal do negb6cio e também nos processos de
apoio das organizacoes.

Dentro do wuniverso relativo a implantagdo de sistemas ERP, sao
relativamente comuns relatos de experiéncias traumaticas durante e apds a
implantacdo do Sistema de Informacao. Muitos casos citados em bibliografias sobre
o assunto referem-se normalmente a problemas relacionados a organizacao e ao
gerenciamento dos processos de negécios ou as expectativas geradas pela
implantacdo deste tipo de sistema (LAURINDO e ROTONDARO, 2008). Analisando
0s problemas relacionados a organizacdo dos processos de negocios, pode-se
verificar que os principais problemas enfrentados pelas organiza¢des referem-se a
maneira como a estrutura e o processo de mudanca organizacional sdo tratados
distintamente do recurso tecnoldgico a ser implementado.

Ainda, segundo Laurindo e Rotondaro (2008), tecnologias de gestao de

processos sado aplicadas para facilitar o desenho de mudancas dos processos,
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buscando mapear e identificar as relagdes entre os processos de forma a maximizar
a integracao das areas da empresa.

Este estudo buscou identificar quais metodologias de mapeamento de
processos foram utilizadas, e se atualmente é utilizado alguma ferramenta ou

metodologia na melhoria de processos apds a implantagéo do sistema ERP.

Durante a fase de implantagao, foi utilizada uma combinacdo de desenho
de processos (documento do levantamento pela empresa para a
consultoria) e workflow, no entanto, ndo foi e ainda ndo é utilizado um
software de BPMN (Business Process Modeling and Notation). A empresa
fornecedora do ERP fez um extenso levantamento do processo em cada
area da empresa, utilizando principalmente workflow de processos. De outro
lado, a equipe de implantagdo da empresa fez um desenho dos processos
sobre a forma como eles eram utilizados, identificando cada entra e saida, e
0 seu responsavel. Nao havia conhecimento de BPMN por parte da
empresa e tdo pouco por parte dos consultores da fornecedora do software.
Analisando o levantamento feito, entendemos que a gestdo de processos
apoiada por um software de processos poderia ter minimizado o tempo de
implantagéo (Gerente de Processos, da Empresa A).

Foi constatado que os processos sofrem grande influéncia do sistema, sendo
algumas vezes melhorados, e outras vezes sendo completamente redesenhados.
Naqueles casos que houve melhoria ou redesenho do fluxo operacional, foi
necessario customizacdo dos méodulos do sistema para atender a particularidade da
empresa. Foram selecionados dois processos para ilustrar o impacto de implantacéao
de um sistema ERP, um processo da Empresa A e outro da Empresa B. Estes
processos foram escolhidos, pois sofreram grande impacto com a implantacdo do
sistema, e abrangem um grande numero de pessoas, portanto, seu grau de
importancia é alto dentro destas empresas. Nao foi selecionado nenhum processo
na Empresa C, visto que ndo havia mapeamento dos processos anteriores a
implantacdo do ERP. Os Quadro 12 e Quadro 13, a seguir apresentam estes
processos ou fluxos operacionais que foram transformados ou melhorados com a

implantacéo do sistema ERP.



Quadro 12 - Mudanga do processo Recebimento de materiais (almoxarifado)
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PROCESSO

EMPRESA A

Recebimento
de materiais
(almoxarifado)

Antes

O processo de recebimento de materiais € abrangido por
diversos subprocessos, 0s quais compreendem receber,
inspecionar, armazenar, distribuir e controlar materiais. O
processo inicia quando o material € recebido pela
transportadora; € entdo realizada uma inspecao contabil,
feita a verificagcdo se o material esta conforme (verificado se
o item recebido estd em acordo com especificagdes do item
solicitado na solicitacdo de compras), entdo é dada a
entrada da nota fiscal no sistema, se ndo conforme (com
anomalia), é registrado em outro sistema paralelo na intranet
(registro de anomalia de material e servico). As anomalias
podem ser de qualidade, quantidade, prazo ou faturamento.
E encaminhada a nota fiscal ao Departamento Financeiro
(para o setor de contas a pagar), € feito a entrega do
material para o solicitante, e dado baixa do material no
sistema.

Depois

O processo de recebimento de materiais contém trés
grandes grupos: recebimento, separagdo e outros. O
processo passou a ser definido em funcdo dos armazéns
(virtuais) do sistema, que facilitou o controle do material,
sendo separado por tipo de material (matéria prima, material
de expediente, imobilizado e servigo) e por tipo de natureza
(retorno de industrializagao, retorno de conserto, retorno de
material de campo, material para assisténcia técnica).Uma
vez recebido o material, ele é separado por tipo de ordem de
producéo (a implantagdo de um médulo de planejamento e
controle de producdo faz o controle dos componentes
produzidos e facilitou a identificagdo de produtos
intermediarios). E langada a nota fiscal de compra no
sistema e encaminhado ao Departamento Financeiro (para o
setor de contas a pagar, idem anterior). Se o material for tipo
MP (matéria-prima), tipo ME (material de expediente) e tipo
IM (imobilizado) séo feitas tratativas diferentes de registros,
porém seguem fluxo operacional semelhante, concluindo
com a liberacdo do material no sistema e 0 armazenamento
no local adequado ou encaminhamento ao solicitante.

Fonte: dados primarios



Quadro 13 - Mudanca do processo Apontamento de horas de Projeto

PROCESSO

EMPRESA B

Apontamento
de horas de
Projeto

Antes

O sistema nao tem um maoédulo de projetos onde sao feitos
apontamentos de horas. Os apontamentos sdo feitos em
arquivos individuais, num aplicativo chamado TimeTracker.
As atividades nao sao padronizadas, e nao ha integracao
alguma com os dados de projetos do sistema. Para a
compilacdo dos relatérios de projeto, os arquivos gerados
deste aplicativo que contém os apontamentos de horas por
projeto, sao digitados manualmente um a um para uma
planilha, e esta planilha € atualizada com o restante de
informacdes do projeto. A esta planilha da-se o nome de
DRE de projeto, ou Planilha de Acompanhamento, que
relaciona as horas totais de cada equipe do projeto e seu
respectivo custo, més a més.

Depois

Os apontamentos de horas sao registrados em um maodulo
de gestao de projetos; as etapas estdo todas padronizadas e
sdao semelhantes em todos os projetos, o que facilita a
compilacao total de horas por atividade ou tarefa. Nao é
realizado nenhum trabalho manual de compilagdo de horas.
Todas as horas podem ser verificadas instantaneamente
através de consultas do sistema, agilizando as consultas de
horas por colaborador ou tarefa. Um menu de “aprovagéo de
horas” é utilizado pelos supervisores das equipes para
aprovacao das horas. As horas s6 serdo contadas no projeto
apés a aprovagdo pelo supervisor. Os projetos sao
automaticamente “alimentados” com as informagcdes de
horas dos colaboradores, e pelo fato de o médulo de
projetos estar integrado ao restante dos outros médulos, é
feito a contabilizagdo e calculado o custo das horas apds
cada fechamento de més pela Contabilidade. Também foi
resolvido a questdo de apontamentos quando o colaborador
estd em viagem ao cliente, sendo que um médulo web (de
acesso remoto) estd integrado ao médulo principal de
projetos.

Fonte: dados primarios
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Com estas mudancas de processos, apoiada pelo sistema, houve na

Empresa A uma sensivel melhora na acuracidade do inventario geral e custos de

estoque, sendo medido internamente através de indicadores.

No periodo de

Outubro de 2011 (momento da virada do sistema antigo para o atual) a Janeiro de

2013, houve um salto de 27,6% para 87,2% na acuracidade das informagdes de

estoque, sendo este indicador o resultado do total de “itens conforme”, aqueles que

tém a contagem fisica igual a contagem do sistema. Isso mostra que o saldo dos

materiais armazenados no almoxarifado esta mais confiavel.

Paralelamente houve também um ganho monetario, sendo que antes da virada o

estoque estava avaliado em quase sete milhdes de reais, e em Janeiro de 2013
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estava avaliado em pouco mais de cinco milhées de reais, uma reducédo de 28%
sobre o valor de estoque. Segundo constatou-se, esta reducao so6 foi possivel pela
utilizacdo de cadastros e estruturas de produtos atualizados no sistema, realizado
com o apoio da equipe de engenharia, que colaborou no levantamento de itens do
estoque, e facilitou a promocao da venda destes itens.

A implantacdo de um sistema de apontamento de horas de projeto levou a
empresa B, a reduzir seu tempo de fechamento mensal de projeto de 01 (uma)
semana, para 02 (duas) horas, ganhando agilidade e confiabilidade na informacéao,
principalmente pela padronizacdo das tarefas. As consultas por horas de projeto,
quando solicitadas pelo cliente, ficaram muito mais rapidas e facilitaram o trabalho
do gestor de projetos para coordenar a equipe quanto ao orcamento de horas
previstas versus horas realizadas. Um reflexo imediato desta melhoria é a percepcao
da quantidade de horas por cada tipo de projeto que a empresa desenvolve, 0 que
acaba servindo de parametro para a equipe comercial para vendas futuras. Este
processo de apontamento e verificacdo das horas € uma melhoria continua da fase
de desenvolvimento do projeto que serve para melhorar o planejamento de vendas,
visto que resulta na identificacdo dos custos mais apurados do projeto.

A respeito da automacao de processos através das escolhas tecnolégicas, é
importante comentar que as revisdes dos fluxos operacionais e de processos
frequentemente fogem ao perfil de competéncias dos profissionais de Tl, requerendo
a valorizacao de algumas das competéncias que eram no passado associadas a
area de Organizacao & Métodos, e que agora ressurgem no perfil dos analistas de
processos, reciclados para o aproveitamento dessas possibilidades tecnoldgicas.
Neste sentido, foram entrevistados profissionais relacionados a processos, de areas
diversas, que avaliaram ser cada vez mais importante a utilizacdo de tecnologias
que colaborem para o melhor gerenciamento dos processos, e que nao apenas
atendam a normas de qualidade (como as famosas ISOs), mas que apoiem a
revisio e a melhoria continua dos processos. A despeito das empresas
entrevistadas nao terem utilizado tecnologias de gerenciamento de processos para
revisdo e implantacdo de seus sistemas, compreendem agora, passado certo tempo
da implantacdo, que o seu uso faz-se urgente. Nesse sentido, as trés empresas
estudadas estdo buscando conhecimento em mapeamento e gestdo de processos,
criando areas especificas para gestdo de processos dentro de suas estruturas
(como é o caso da Empresa A), e incentivando seus profissionais a participarem de
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cursos e workshops sobre ferramentas de gestdo de processos (como retificado
pelas trés empresas).

Resolvida a tecnologia, as empresas tomaram, entdo, uma decisédo
importante para seu futuro: para cada requerimento de negécio foi observado o
padrao dos sistemas adquiridos para definir processos. “Moldamos a empresa aos
processos standard do fornecedor. Estamos alterando varios processos por conta
desta escolha”, explica o diretor Geral da Empresa C. Na opinido dos entrevistados,
a maioria dos processos precisou se adaptar ao sistema, demonstrando
inflexibilidade do ERP, comprovando que os pacotes de software buscam
generalizar rotinas e tarefas. Os fornecedores dos sistemas argumentam que seus
sistemas sdo baseados em best practices ou melhores praticas, e por iSso séo
parcialmente inflexiveis, e portanto devem ser customizados para atender o
processo do seu cliente.

Comparativamente, no estudo de Davenport e Harris (2006), ficou evidente
que as empresas estdo cada vez mais modificando aspectos de seus sistemas para
se adequar a industria ou situacdes especificas (54% em 2006 ante 47% em 2002,
em estudo similar). Uma porcentagem pequena, mas crescente, afirmou que foi
preciso uma nova e completa implantacdo de sistema porque elas haviam
radicalmente estruturado seus processo ou modelo de negécio (HARRIS e
DAVENPORT, 2006).

De qualquer forma, os entrevistados concordaram que o sistema melhorou os
processos de comunicacdo interna e tomada de decisbes e facilitam um
monitoramento em tempo real das atividades da empresa.

A ultima variavel, 6 - Analisar a percep¢cdo dos envolvidos no processo apos
as mudangas alcancadas pela implantacdo do sistema ERP, buscou analisar como
os processos modificados pela implantagdo do sistema alterou rotinas e como o
sistema ERP impacta o trabalho das pessoas.

A percepgao dos envolvidos nos processos esta vinculada também a
satisfacdo do usuario. Salienta-se que mais de 90% dos colaboradores entrevistados
acreditam que a utilizacdo do sistema de informacdo é essencial para a realizacao
do trabalho. Cerca de 85% acredita que a utilizacdo de sistemas ERP aumenta sua
produtividade e eficacia.

Na visdo dos entrevistados, o sistema faciltou o compartihamento de

informacdes, abrangendo um numero maior de pessoas do que costumava ser no
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passado. O sistema transformou-se numa verdadeira rede ao propor a padronizacao
dos dados, facilitando as interligacdes das areas da empresa.

Segundo comenta Carneiro (2005), a integracao interna é considerada pela
maioria dos autores como o principal beneficio de um sistema ERP. Talvez seja o
beneficio que seja percebido primeiro. De acordo com as pesquisas de analise de
impacto dos ERPs de Kennerley e Neely (2001), os usuarios sdo capazes de
identificar primeiro os beneficios operacionais da implantagdo de um sistema ERP.
Somente apos a internalizacao do aprendizado sobre o sistema é que a melhoria do
desempenho operacional comecga a ser percebida nos relatérios financeiros.

Na andlise das empresas entrevistadas, ao padronizar dados, como por
exemplo, o cadastro de clientes, esta informacdo passou a circular pelos
departamentos das empresas como dado Unico de registro, minimizando as
duplicidades de cadastros e as incertezas sobre a informacdo. Desta forma, por
exemplo, a mesma informacdo de CNPJ do cliente, desde quando ele é um
prospect, até a emissao de nota fiscal, utilizara o mesmo cadastro, como podemos

perceber no exemplo da Figura 12.

Figura 12 - Alinhamento de informacao nos processos organizacionais
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Fonte: dados primérios
Neste caso, o CNPJ do cliente servira para o processo comercial, que contém
0 cadastro de prospects, o registro de proposta técnica e o envio da proposta ao
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cliente; seguira pelos processos do departamento financeiro, com a abertura do
pedido de venda, o lancamento do titulo no contas a pagar, e a geracao da nota
fiscal que sera enviada com o produto ao cliente final. Este dado (0 CNPJ) é uma
informacao do sistema que servira para as diversas interfaces. Entdo, conforme
investigagdo junto aos usuarios, o sistema de informagéo esta alinhado com os
processos empresariais, facilitando suas rotinas e o minimizando retrabalhos.

A respeito dos aspectos percebidos pelas empresas investigadas, podemos
dividi-los em dois grupos distintos:

e aspectos operacionais

e aspectos informacionais

O primeiro grupo de aspectos identificou se houve melhorias no processo e
nos fluxos operacionais percebidos apos a implantacao.

Os fluxos operacionais foram alterados em determinados processos, exigindo
mais tempo de operagdo, especialmente aqueles relacionados ao registro de
entradas de dados, como por exemplo, o recebimento de materiais (ver resultados
sobre a variavel anterior), a inclusdo de pedidos de venda, o cadastro de estruturas
de produto e a geracéao e criacao de ordens de producédo. Foi percebido que se leva
mais tempo para registrar as informagdes, visto a quantidade de cadastros
obrigatérios, sendo que para avancar nos cadastros é necessario preencher todos
0s campos da tela do médulo em uso. A consulta a informagbes de cadastros ficou
mais acessivel e mais organizada. Uma das principais vantagens de usabilidade de
navegacao do sistema apontada é a quantidade de submodulos que o sistema
possui (segundo levantamento dos entrevistados da Empresa A), sendo que a
divisdo das informacdes (exemplo: cadastros de clientes, fornecedores, terceiros, e
colaboradores, separados) facilitou a busca de informacoes.

A melhoria percebida no relacionamento com fornecedores é apenas interna.
Talvez por este motivo, nas empresas analisadas neste estudo, nao foi possivel
perceber nenhuma relacdo significativa entre a implantacdo de um sistema ERP e a
melhoria da integracdo externa com os fornecedores. Melhorou, entretanto, o fluxo
de trabalho, visto que o sistema facilita a divisdo de grupos de materiais por
comprador, e separa solicitacdo de compra de ordem de compra, com possibilidade
de acompanhamento e registro de follow up de cada negociagéao.
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A respeito da integracdo externa com clientes, a pesquisa mostrou que
nenhum aspecto € significativamente influente na melhoria da relagdo e da
integracao em funcao da implantagdo do ERP. Segundo Saccol et al. (2002), apesar
do ERP auxiliar no suporte administrativo aos clientes e na melhoria da previséo de
vendas, o sistema nao auxilia na previsdo de tendéncias do mercado, na geracao de
lealdade dos clientes e na reducéo dos custos de marketing. A baixa percepc¢ao dos
participantes da pesquisa quanto a melhorias na integragdo externa com clientes,
com a implantacdo do sistema ERP pode ser funcdo de que estas empresas
afirmaram nao ter iniciado a implantacédo de sistemas de gestdo complementares ao
ERP. Dos respondentes, apenas 1 deles afirmou possuir sistema de CRM, todos
afirmaram nao possuir SCM nem possuir e-commerce para venda (ou seja, nao
vende seus produtos através de pedidos gerados diretamente na internet).

O segundo grupo de aspectos buscou identificar se houve melhorias no
nivel e na confiabilidade da informacao proveniente do sistema. Foi reiterado por
todos os entrevistados que houve melhora na qualidade de informagéao disponivel
pelo sistema. As informacbes passaram a trazer dados mais completos,
parcialmente devido as amarracdes de informacdes dos cadastros do sistema.
Também ficou mais facil de obter informacdes gerenciais, visto a acessibilidade a um
maior numero de relatérios. Nesse sentido, o ERP facilitou e agilizou a troca de
informacdes entre pessoas e departamentos. Assim, relatérios passaram a ser
compartilhados por todos, o que leva as empresas da pesquisa a ter tomada de
decisdo mais rapida e de melhor qualidade, pois com relatérios mais concisos e
maior facilidade de obtencdo da informacdo, os gestores podem analisar mais
detalhadamente, e tomar decisbes mais acuradas.

A democratizacdo da informacao foi outro aspecto percebido pelas pessoas,
sendo que o sistema implantado em todas as empresas abrangeu um grupo maior
de pessoas, visto que relacionam um grupo maior de rotinas operacionais, e nesse
sentido, informacdes passaram a ser mais difundidas e partilhadas por um grupo
maior de pessoas.

A respeito dos aspectos negativos, foram comentados os seguintes: apesar
de toda a integracdo das informacdes, o sistema nao eliminou a burocracia na
empresa; treinamentos foram poucos e inadequados; alternancia de consultores
dificultou a implantacdo de alguns médulos, consumindo muito mais tempo das

pessoas, tendo em conta que elas tinham que repetir a mesma informacéao para
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mais de uma pessoa. A percepcao geral das pessoas é de que o sistema consumiu
tempo excessivo para ser implantado, ndo houve capacitacdo adequada, e os
consultores da empresa ndo conheciam a fundo as rotinas da empresa e 0 mais
decepcionante foi a falta de conhecimento dos consultores sobre o préprio sistema
que forneciam.

Nas empresas pesquisadas ndao houve demissdes atribuidas a implantacao

do sistema, mas realocagdes de funcdes entre departamentos e setores.



122



123

6 CONCLUSOES

Nesta pesquisa foram identificadas diferentes estratégias quanto a
implantacdo do sistema ERP nas trés empresas pesquisadas, sendo que todas
basearam seu critério em processos-chave, e buscaram no mercado empresas com
experiéncia em implantacéo de sistemas.

Quanto a participacao da geréncia, os gestores participaram do processo de
implantagdo como orientadores da equipe, tendo bom tramite entre as areas da
organizacado, sendo que o tempo dedicado ao acompanhamento do projeto foi
considerado pequeno.

O papel dos usuarios-chave foi operacionalizar as decisdes dos gestores do
projeto, conduzindo testes integrados e apoiando na disseminacdo do conhecimento
do sistema com seus pares.

Para o aproveitamento de informacdes, foi detectado que os sistemas
implantados passaram a suportar as atividades operacionais, melhorando o
desperdicio de producao, e a minimizacao de tempos de rotinas.

Sobre o aproveitamento estratégico, o sistema passou a ser um pilar para as
tomadas de decisdo mais rapidas e melhor fundamentadas.

Foi encontrada forte relacao entre as expectativas de beneficios trazidos
pelos sistemas ERP das empresas e o alinhamento de suas estratégias,
principalmente as de médio e longo prazo. Desta maneira, a gestdo por processos
envolveu repensar a empresa de acordo com 0S processos que sdo executados,
muitas vezes visualizados na forma de tarefas estanques. Envolveu ainda a
implantagdo de uma estrutura organizacional e uma avaliagdo de resultados
orientada a processos, que estd em pleno desenvolvimento nestas empresas.

Foi constatado que os processos sofrem grande influéncia do sistema, sendo
algumas vezes melhorados, e outras vezes sendo completamente redesenhados.

As atividades relacionadas ao alinhamento do sistema com 0s processos €
estratégias da empresa nao estavam atrelados ao setor de Tl diretamente, ou seja, 0
projeto de implantacdo nestas empresas ndo era um problema de tecnologia, mas
sim um problema de processos e estrutura organizacional.

A tecnologia é muito importante, mas ela esta resolvida, em geral. A grande
questdo é como fazer as pessoas aderirem as mudangas para entenderem as

melhores praticas que sao trazidas pelas empresas de sistemas, e viabilizarem a
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grande mudancga organizacional. Sendo assim, uma consequéncia importante da
adocao de sistemas foi um alto nivel de mudancas por todas as empresas
pesquisadas.

Todavia, a utilizacdo de tecnologias e ferramentas de gestdo de processos,
tais como a BPMN, nao foram utilizadas, o que demonstra que estas empresas
desconhecem a tecnologia e os beneficios do desenho de processos, utilizando em
todos os casos, apenas ferramentas de worflow. Portanto, cabe observar que o
estudo permitiu verificar a falta de percepcdo das empresas em relacdo as
vantagens do mapeamento de processos antes de iniciar a implantagdo de sistemas.

Finalmente, a tecnologia da informacdo, sem duvida, pode contribuir para
incremento da competitividade destas organizacées. No entanto, é imprescindivel
que elas busquem utiliza-la em niveis estratégicos mais elevados, para que possam
obter maiores beneficios.

6.1 RESTRICOES DA PESQUISA

O presente estudo € limitado a analisar o impacto de sistemas ERP aos
processos e fluxos operacionais.

Ha vérios estudos indicando problemas oriundos da utilizagdo dos ERP, bem
como indicando quais seriam os fatores criticos de sucesso em sua implementagao.
No entanto, ndo foram abordados neste estudo. Importa, neste trabalho, entender
que os ERP podem trazer grandes impactos para a empresa, 0s quais devem ser
analisados no contexto da mudanga de processos dentro da organizagao.

A respeito da estratégia de implantacao de sistemas ERP, a falta de literatura
especializada e tampouco o relato de empresas usuarias desse tipo de sistemas
sobre as dificuldades, os erros e acertos cometidos durante o processo de aquisicao
tornam dificil a definicdo de qual € a melhor estratégia a ser usada.

Também foi percebido que poucos processos foram inteiramente
redesenhados com a implantacdo do ERP, o que dificulta a analise mais
aprofundada do impacto da Tl sobre os processos.
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6.2 RECOMENDAGCOES

A pesquisa foi realizada em empresas com até 18 meses de pds-implantagao,
portanto, para um estudo aprofundado seria recomendado estudar uma amostra de
empresas com periodos mais longos, para aprofundar os impactos da implantacéao
de ERP em seus processos.

Uma recomendacao é verificar em pesquisas futuras, o nivel de
customizagdes, se moderado ou amplo (adicdo de modulos e funcionalidades, ou
completa reconfiguracdo do sistema) para as empresas adaptarem o sistema as
necessidades do seu negocio, verificando como estas customizacbes estdo
relacionadas aos processos da empresa.

Poderia ser Util investigar se os custos adicionais de implantacées de ERP
surgem devido ao desalinhamento entre sistemas (a diferenca entre a versao padrao
do sistema ERP e as necessidades de customizacdes da organizacao para atender
Seus processos) e objetivos organizacionais.

Por dltimo, mas nao menos importante, sugere-se aprofundar os estudos
acerca das tecnologias de mapeamento e gestdo de processos utilizados por
empresas em dois momentos distintos: antes da implantacdo do sistema ERP e
apds a implantacao, verificando principalmente tempos, custos e as melhorias
alcancadas em processos nestes dois casos, sendo até uma sugestdo para
pesquisa futura de Doutorado.
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APENDICE A - Questionario aplicado - Modelo

Sistemas ERP e Processos

Neste questionario, vocé vai encontrar perguntas sobre sua organizacao, seu
trabalho, e o sistema ERP da sua empresa. E muito importante que vocé tente
responder estas perguntas da forma mais precisa e sincera possivel.

Nao adicione ao questionario qualquer dado pessoal (ex. nome, identidade,
etc.) que permita identifica-lo (a). As informacbes que vocé prover sao
absolutamente confidenciais, e serdo utilizadas exclusivamente para fins de
pesquisa.

Ao responder a essas perguntas, indique até que ponto vocé concorda ou
discorda das afirmativas.

Ao longo do questionario, varias questoes fardo referéncia ao sistema. Em
todos os casos, estamos nos referindo ao sistema ERP sendo implementado ou em
USO na sua empresa.

Por favor, figue a vontade para entrar em contato com os pesquisadores
responsaveis por este estudo caso tenha alguma duvida ou comentarios sobre o
questionario. Os dados para contato sédo fornecidos abaixo.

Desde ja agradecemos sua participagao.

Maikel Trennepohl, Mestrando. (maikelmt@hotmail.com)
Prof. Julio Dias, Doutor (jdias@udesc.br)

Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC/ESAG
Av. Madre Benvenuta, 2007

Florianépolis - SC

88035-001
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1. Em que &rea ou departamento vocé trabalha?
2. Que sistema ERP vocé utiliza ou esta sendo implementado em sua empresa?
3. Ha quanto tempo, aproximadamente, vocé utiliza o sistema ERP? Caso vocé

ainda nao seja um usuario, por favor, indique se vocé ja recebeu treinamento ou nao
no sistema e ha quanto tempo.

4. A chave para o ERP é o monitoramento em tempo real das fungdes do
negécio, permitindo a analise, em tempo real, de questdes-chave da organizagao.
Avalie o grau de monitoramento nas seguintes funcgdes:

(1=Ruim, 2=Parcialmente ruim, 3=Mediano, 4=Bom, 5=0timo)

Qualidade

Satisfagcao do cliente

Performance (rapidez para atingir objetivos, relacionados a integracao das areas)

Lucratividade

5. Em que fungao da organizacao a empresa é mais intensiva?
a) Intensiva em Sistemas

b) Intensiva em Pessoas

C) Intensiva em Decisédo

d) Intensiva em Documento

Obs.: a utiidade da apresentacao dessas abordagens é identificar, nos casos
especificos, onde se enquadram os processos para verificar se as ferramentas
escolhidas podem atender com facilidade aos requisitos exigidos.

6. Como o ERP impacta nos processos da empresa?

7. A empresa utiliza algum sistema integrado no modelo BPO-Business Process
Outsorcing - Gestdo do processo de negécio (ex.: folha de pagamento,
contabilidade, etc.)? Se SIM, quais os processo estdo em terceiros?

8. A empresa utilizou algum método/metodologia implantagdo do ERP? Se sim,
algum destes? Workfow, BPMN, Desenho de processos, outros.

9. A implantagéo do sistema considerou o conceito BPMS, ou seja, a integracéao
entre as areas é apoiada pelo sistema? O sistema segue o fluxo do processo? Como
foi e como é a relacdo entre processo e sistema na empresa?

10.  Processos foram alterados em funcao do sistema? Se SIM, quais?

11. O sistema foi customizado para atender algum processo? Quais? Como
aconteceu?
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12.  Existe intranet estruturada para uso distribuido na empresa? Ha padronizacao
de formularios? Eles estao disponibilizados nesta intranet?

13.  Houve troca de sistema nos ultimos 2 ou 3 anos? Como a empresa avalia a
implantagéo?

14.  Passado este tempo, quais as vantagens e desvantagens conquistadas?

15. Como a empresa baseou sua escolha de ERP?
a) pelo melhor produto de software

) pelo menor custo

) pelo menor tempo de implantagao

) pela parceria de negécio de longo prazo

—

6. Como foi definida a implantagdo do sistema dentro da empresa? Ou seja, que

outros

D

critérios a empresa utilizou para implantar este sistema? (Laurindo, p.10).
a) através das fungdes de trabalho (cargos dos colaboradores)
b) através dos departamentos (focado no organograma)
c) através dos produtos ou servigos (por linha de produto)
d) através dos processos-chave
)

17.  Como foi a participacédo da geréncia e dos usuarios chave na implantacdo do
sistema?

18. Como resultados da implantacdo e integracdo do ERP, houve melhoria na
qualidade dos dados? Influenciou na tomada de decisdo? Se SIM, em que grau?



