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RESUMO

Este estudo de caso tem como objetivo a elaboracdo de um framework capaz de
apoiar micro e pequenas empresas em relacédo a decisao, selecao e implantacdo de
um sistema de gestéo integrado. Comumente conhecidos como ERP — Enterprise
Resource Planning (ou Sistema de Gestdo Empresarial), estes sistemas possibilitam
a empresa uma Visdo mais clara e concisa em relacdo aos Seus processos e
transacdes. Contudo, para que uma empresa possa desfrutar de forma eficiente dos
beneficios de um sistema como este e para que possa fazer o investimento de forma
coerente e assertiva, precisa cumprir algumas etapas até a concretizacdo do
negocio. Tais etapas referem-se a uma autoandlise da organizacdo e seus
processos, dos recursos disponiveis e daqueles necessarios, de acordo com o
planejamento estratégico da empresa. Uma vez alinhadas estas informacgdes, a
empresa podera partir para esta nova etapa do negocio de forma organizada e
controlada, investindo os seus recursos de forma eficaz. Neste trabalho tomamos
como objeto de estudo a empresa de pequeno porte do segmento de vestuario
infantil, chamada Grande Presenca. Uma empresa gaucha, resultado do
empreendedorismo, que comeca a planejar o avanco e ampliacdo de seus negocios.
Entretanto, assim como inUmeras outras empresas de micro ou pequeno porte, que
buscam a afirmacéo e consolidacdo no mercado, precisara de um sistema integrado
para organizar e controlar as suas informacdes e processos, bem como precisara de

orientacao sobre como ingressar nesta nova fase.
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ABSTRACT

This case study aims to draw up a framework able to support micro and small
businesses in relation to the decision, selection and implementation of a structured
management system. Commonly known as ERP - Enterprise Resource Planning,
these systems enable the company to a more clear and concise vision of their
processes and transactions. However, for a company enjoy the benefits of a system
like this of efficiently and so it can make the investment in a coherent and assertive
manner, must fulfill a few steps up to the deal. Such steps are a self-analysis of the
organization and its processes, its available resources and those needed resources,
according to the company's strategic planning. Once aligned this information, the
company may start this new stage of organized and controlled fashion business,
investing its resources effectively. In this work, we take as object of study the small
business of child apparel segment, called the Grande Presenca. A gaucho business,
results of entrepreneurship, starting to plan the advancement and expansion of their
businesses. However, like many other micro or small companies, that seeking
affirmation and consolidation in the market, will need an integrated system to
organize and control their information and processes and will need guidance on how

to enter this new phase.

KEYWORDS
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1 INTRODUCAO

Em uma economia global, em constante expansdao e com avangos
tecnolégicos cada vez mais acelerados, uma empresa, ainda que pequena e/ou
iniciante, precisa estar atenta ao fluxo e controle de informacfes. Financeiro,
estoque, fornecedores, clientes, filiais, estdo constantemente gerando dados que
precisam ser interligados e compilados para que regulamentagcbes possam ser
seguidas e para que decisbes importantes possam ser tomadas com base em
analises dos cenarios. O acesso e controle sobre os dados e informacfes gerados
pela empresa sdo fundamentais para o sucesso de seu planejamento. Conforme
FEITOSA (2013, p. 2):

“[...] uma das tarefas do administrador, em especial os de alta gestao das
organizagdes, que é planejar, é diretamente influenciada, pois compreender
os fendbmenos e o ambiente em que atua é o primeiro passo no processo de
planejamento. ”

Uma empresa gue busca 0 sucesso e a sua expansao, precisa buscar meios
de gerenciar seus dados e de oferecer aos seus clientes e stakeholders seguranca e
confiabilidade em relacdo as informacfes que tramitam diariamente. Para isso, a
adocdo de um ERP - Sistemas Corporativos de Gestdo Integrada, pode ser a
solugao para o gerenciamento das informagoes.

Em consonancia, SIMUNOVIC (2013, p.711) afirma:

Ambientes de negécios de hoje sdo extremamente complexos e as
empresas tém reconhecido que gerar a informacdo certa, na hora certa,
pode ajuda-los a sobreviver em um mundo cujos relacionamentos de
negocios sdo cada vez mais exigentes.

Ainda segundo SIMUNOVIC (2013, p.711), por este motivo, a administracio
de uma empresa precisa de um sistema de informacéo eficiente, a fim de melhorar a
logistica, reduzir custos e, consequentemente, aumentar a competitividade.

Contudo, uma empresa de micro ou pequeno porte precisa ponderar em seu
planejamento estratégico sobre o investimento em um sistema com essas
caracteristicas, pois o0 seu custo, diversidade de aplicacdes e mddulos requerem um
atento estudo, desde a tomada de decisdo pelo investimento no sistema até os
cuidados para a selecdo do fornecedor com maior aderéncia as necessidades da

empresa.



O planejamento estratégico formal tem a funcdo de aprovar e programar a
implementacdo das decisGes estratégicas, gerando um plano operacional e
orcamentario (MINTZBERG, 1994). A decisdo é estratégica quando considerada
importante pelos gestores da alta administracdo em termos das acfes tomadas, dos
recursos comprometidos ou dos precedentes estabelecidos. (BATAGLIA, 2008).

Segundo SILVA (2014, p. 230):

“A decisdo de inovar envolve riscos e incertezas e esta entre as dificeis
decisGes que as empresas precisam tomar em sua trajetéria de evolugéo
organizacional. Nesse contexto, as micro e pequenas empresas (MPES),
por deterem limitacbes financeiras e de sua propria estrutura,
frequentemente se veem restringidas [...]"

1.1 Situacdo Problematica e Pergunta de Pesquisa

Devido ao aumento da concorréncia no ambiente empresarial, muitas
empresas enfatizam a importancia da colaboragdo com o0s seus parceiros de
negocios (SEO, 2007). Para isso, € muito importante o alinhamento dos processos e
um planejamento estratégico claro, em que o0s principais indicadores de
desempenho possam ser monitorados, proporcionando acfes corretivas ainda
durante a execucdao do plano.

Para o alinhamento dos processos, temos o BPM — Business Process
Management ou Gestdo dos Processos de Negdécio como uma metodologia
contemporanea com uma visao alinhada ao resultado final que deve ser gerado pela
empresa, oferecendo um ponto de vista em que as fracbes do processo sdo um
importante componente do resultado final. BPM é uma metodologia geral que apoia
a concepcao, gestdo e melhoria de processos de negécio, a fim de aumentar a
produtividade de uma empresa (SMITH E FINGAR 2003).

Neste trabalho iremos explorar o caso da empresa Grande Presenca, uma
marca gaucha, pequena empresa atuante no segmento de confec¢do infantil, criada
em 2010, cujo modelo de negocios € a franchising. Neste modelo de expanséao,
abriu duas franquias em Porto Alegre (Shopping Total e Shopping Praia de Belas),
além de outras localidades, como: Pelotas, Santa Maria, S0 Paulo e Campo

Grande. O objetivo da empresa € desenvolver produtos (vestuarios infantis) e
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fornecedores e coordenar a producgéo, distribuicdo, venda e estoque destes
produtos, bem como articular todos os tramites legais e financeiros associados. Para
isso, faz-se necessario uma analise sobre um sistema integrado para processar as
informacdes, considerando-se também uma projecéo de expansao.

Uma estrutura organizada, concisa e agil € fundamental para alinhar o
planejamento estratégico e projecdes de crescimento da empresa a sua filosofia,

descrita abaixo:

MISSAO:

v Encantar a familia vestindo bebés de maneira ludica e emocional.

VISAO:

v' Se destacar no mercado de moda contemporanea para bebés.

VALORES:

v’ Irreveréncia — se destacar por onde passa;
Qualidade — nos produtos e no atendimento;
Criatividade — nos produtos e no modelo de negdcios;
Transparéncia — comunicacéo franca,

Comprometimento — cumprir com o combinado;

AN N NN

Alegria e entusiasmo — no atendimento e na organizacdo como um

todo.

A empresa é composta por duas socias, ndo possui funcionarios e possui
uma série de informacfes e processos que precisam ser controlados e monitorados
tanto pela franqueadora quanto pelos franqueados. Dentre os principais processos,
podemos destacar o controle de estoque e programacéo de pedidos, fluxo financeiro
dos franqueados e pagamento de dividendos a franqueadora. A necessidade de um
dashboard (painéis de controle de informagdes) que apresente os KPIs — Key
Process Indicator ou Indicadores Chave dos Processos da empresa, possibilitando
um gerenciamento focado em dados e desempenho também € um ponto importante
e motivador para a implementacdo de um sistema integrado, neste caso combinando

um sistema de Bl — Business Inteligence ou Inteligéncia do Negdcio ao ERP.
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KPls sdo melhor escolhidos e entendidos no contexto dos planos estratégicos
que identificam objetivos da alta gestdo (LAMONT, 2012). Ainda, segundo LAMONT
(2012, p. 12):

“Principais indicadores de desempenho (KPIs) oferecem uma maneira
concisa para monitorar o desempenho dos negdcios e fornecer uma
chamada a acdo. Medidas tipicas envolvem dados financeiros, tais como a
receita do year-to-date, e os resultados operacionais [...]. Estas medidas
tém duas caracteristicas comumente associada com KPI: Elas séo
guantitativas e sdo medidas em um determinado intervalo de tempo. ”
Nesse trabalho sera descrito um estudo sobre os pontos a serem avaliados
pela empresa para apurar o seu grau de maturidade para adoc¢ao e utilizacdo de um
sistema nos moldes do ERP, bem como a avaliacdo das caracteristicas e aderéncia
dos produtos disponiveis no mercado, que melhor possam atender a empresa.
Dessa forma, ao final, teremos um framework moldado para essa empresa, capaz de
apoiar na avaliacdo e decisdo pela aquisicdo ou ndo de um ERP, assim como
apontar os critérios de aderéncia a serem considerados na selecdo do sistema e do
fornecedor, além de apontar os cuidados com a preparacdo para a implementagao
do sistema.
Entdo, diante do exposto, a questdo de pesquisa deste trabalho é: Quais os
aspectos que devem ser avaliados pela empresa estud  ada para apoio a tomada

de decisdo em relacéo a aquisicdo de um sistema ERP  ?

1.2 Objetivos

Para atender a questdo proposta neste estudo, a seguir sdo apresentados 0s

objetivos geral e especificos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar um framework moldado para essa empresa, capaz de apoiar na

avaliacdo e decisao pela aquisicdo e implementacdo de um ERP.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Fornecer & empresa meios para:

a) avaliar a sua maturidade e de seus processos como pré-requisitos para
implementacdo de um ERP;

b) indicar os critérios de aderéncia a serem considerados na sele¢do do
sistema e do fornecedor;

c) identificar os aspectos relevantes e tomar os devidos cuidados com a

preparacao para a implementacao do sistema.

1.3 Justificativa

A Grande Presenca, empresa objeto deste estudo, é entrante no mercado de
confeccbes infantis, uma empresa pequena, que iniciou a partir do
empreendedorismo das duas socias, que, a partir de um pequeno investimento,
colocaram em pratica suas ideias em forma de uma loja propria no Shopping Total,
em Porto Alegre, em 2010. Neste inicio, toda a experiéncia da empresa era muito
incipiente e ndo havia um sistema integrado para controle do fluxo de informacdes.
O sistema instalado contemplava apenas questdes elementares de cunho legal e
fiscal. O relacionamento com fornecedores e clientes dependia bastante do
envolvimento e trabalho das duas sécias.

Contudo, a visdao empreendedora busca sempre o crescimento e a evolugao
do negdcio. Para isso, estar atento as caracteristicas e oportunidade do mercado em
que se pretende atuar sdo pecas fundamentais para o sucesso de uma empresa.
Conforme podemos ver em KOLAR (2012, p. 285):

“As mudan¢cas dindmicas de mercado na atualidade elevam
significativamente a importancia da agilidade corporativa. A empresa
precisa ter a agilidade de adaptacdo como uma habilidade para detectar
oportunidades para inovagdo e aproveita-las, reunindo os ativos
necessarios, conhecimento e relagées com velocidade e surpresa. ”

Com o passar do tempo e a iminéncia de ampliagdo do negocio, cada vez
mais se fez necessério a implementacdo de m sistema capaz de processar e
fornecer informacfes que pudessem atribuir maior agilidade e produtividade ao

processo. Entdo, além da loja propria, iniciou-se a evolu¢cdo do modelo de negdcio

visando expansdo por meio de franquias. Foram inauguradas as franquias do
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Shopping Praia de Belas, em Porto Alegre, e também na cidade de Campo Grande,
no Mato Grosso. Com 0 passar do tempo e 0 sucesso da operagao, logo surgiram
mais trés franquias, em Santa Maria e Pelotas, no Rio Grande do Sul e em Barueri,
em S&ao Paulo.

A partir desse ponto, com a crescente necessidade de interacdo com
franqueados e fornecedores, as soécias optaram por administrar a marca e as
informacdes inerentes aos processos envolvidos e migrar o modelo de negocio
totalmente para franquias, de modo que a operacdo do Shopping Total também foi
franqueada. Informacoes relativas aos pedidos aos fornecedores, prazos de entrega,
cadastro e volumes de estoques, controles e estatisticas sobre vendas e receitas,
dentre outros fatores passaram a ter relevancia fundamental para a empresa.

Ao longo desse tempo, o fluxo de informacdes so foi aumentando e para um
melhor controle e processamento foram feitas algumas tentativas de implementacao
de sistemas corporativos. Em sua maioria, sem muito sucesso. Muito em funcéo das
especificidades dos sistemas, que algumas vezes se mostravam caros e pouco
especificos para o0 segmento, em outras, com suporte precario, ou ainda, em fase de
construgcdo. Muito desse processo de tentativa e erro pode ser atribuido a falta de
experiéncia e/ou de uma estrutura organizada de avaliacdo e escolha do sistema
com melhor aderéncia as necessidades da empresa.

De acordo com CORREA (2001, p. 2):

“Héa pelo menos trés etapas a vencer para que um determinado "pacote” de
fato auxilie a empresa a se desempenhar melhor no mercado: a anélise de
adequacdo, a implantacao e as atividades de uso e manutencéo. ”

Desse modo, dados estes fatores, foi escolhido este problema de estudo na
intencdo de apoiar a empresa estudada no aprimoramento de sua estrutura de
gerenciamento das informacdes e dados gerados por suas operagcdes, bem como
para que possa ter maior efetividade no cumprimento do planejamento estratégico e
das metas nele estabelecidas. Ao final deste estudo, espera-se que a empresa
possa ter um framework capaz de apoia-la na decisdo de compra de um sistema
ERP. Para tanto, é importante que possa avaliar sua maturidade e de seus
processos, quais as caracteristicas mais importantes a serem apreciadas nos
sistemas e fornecedores, bem como os cuidados a serem tomados quando da

implementacéo do sistema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo iremos contextualizar o cenario empresarial, desde o0s
aspectos do planejamento estratégico, passando pelos aspectos decisorios em
relacdo aos processos e investimentos na empresa. Em sequéncia, serao
apresentados os aspectos relativos ao investimento em tecnologia, muito importante
para apoiar e sustentar a transicdo da empresa para patamares mais eficientes e
rentaveis, mas que merecem um cuidado especial para a assertividade na selecéo e
implementacéo do fornecedor e do sistema.

Este referencial tedrico tem por objetivo trazer a luz alguns conceitos a
respeito do assunto em estudo, buscando apoiar na sua compreensao e auxiliar no

desenvolvimento dos objetivos do presente trabalho.

2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é uma importante ferramenta de administracdo no
ambiente empresarial. Por meio desta ferramenta, a empresa pode delinear sua
filosofia de trabalho, sua missao, visdo, valores e principios, estabelecendo seus
objetivos de forma clara e determinando meétodos para acompanhamento e
cumprimento de suas metas.

Inicialmente, na definicdo da filosofia empresarial, a identidade da empresa
deve ser estabelecida. A missao € a expressao do propésito da empresa, para o
qual foi concebida e a forma como pretende atender aos anseios de seu publico. A
visdo expressa 0s planos da empresa para o futuro, como ela pretende se posicionar
e demonstrar evolugdo em seu propésito. Os valores e principios demonstram o
posicionamento ético e social da empresa e a forma como pretende ser percebida
pelos colaboradores e mercado. Por meio de uma filosofia empresarial bem definida,
é possivel alinhar o desdobramento do planejamento estratégico de forma objetiva e
eficaz. O planejamento estratégico formal tem a funcdo de aprovar e programar a
implementacdo das decisGes estratégicas, gerando um plano operacional e
orcamentario (MINTZBERG, 1994).

Um dos aspectos importantes do planejamento estratégico € o modelo de
gestdo da empresa, constituido por um conjunto de praticas de gestdo (ou

processos gerenciais) padronizadas, logicamente inter-relacionadas, com a
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finalidade de gerir uma organizagdo e produzir resultados. Um bom exemplo de
modelo de gestdo é apresentado pela FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade, que
visa estimular e apoiar as organizacdes brasileiras no desenvolvimento e na
evolucdo de sua gestdo para que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem
valor para a sociedade e outras partes interessadas.

Este modelo é o MEG — Modelo de Exceléncia em Gestao, representado na

figura abaixo:

o aches e Lonhep,
P ._.,r.ui“"a'; ”"?Eﬂt,_-,""'--x.

Pessoas

Resullados

0

Figura 1 — Modelo de Exceléncia em Gestédo

Fonte: http://www.fng.org.br/avalie-se/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao

O MEG pode ser aplicado em qualquer tipo de organizacdo. S&o diversos 0s
beneficios da ado¢édo do modelo:
* Promove a competitividade e a sustentabilidade;
* Proporciona um referencial para a gestao de organizacoes;
* Promove o aprendizado organizacional;
* Possibilita a avaliacdo e a melhoria da gestdo de forma abrangente;
» Prepara a organizacdo para participar do Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ);

* Melhora a compreenséo de anseios das partes interessadas;
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* Mensura os resultados do negdcio de forma objetiva;

* Desenvolve a visao sistémica dos executivos;

» Estimula o comprometimento e a cooperacao entre as pessoas;

* Incorpora a cultura da exceléncia;

* Uniformiza a linguagem e melhora a comunicacao gerencial;

* Permite um diagndstico objetivo e a mensuracdo do grau de
maturidade da gestéo;

» Enfatiza a integracao e o alinhamento sistémico.

Fundamentos da exceléncia:
* Pensamento sistémico;
* Atuagéo em rede;
* Aprendizado organizacional,
* Inovacgéo;
» Agilidade;
» Lideranca transformadora;
* Olhar para o futuro;
» Conhecimento sobre clientes e mercados;
* Responsabilidade social,
» Valorizagdo das pessoas e da cultura;
* Decisbes fundamentadas;
» Orientagdo por processos;

* Geracao de valor.

Ja os oito Critérios de Exceléncia séo:
1. Lideranca;
2. Estratégia e planos;
Clientes;
Sociedade;
Informacdes e conhecimento;
Pessoas;

Processos;

© N o g~ w

Resultados.
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Também muito conhecidos como metodologia de gestdo sao os ciclos PDCA
e PDCL, siglas originalmente criadas no idioma inglés. Estas metodologias tém
como principal preceito a continuidade na busca pela exceléncia e constante busca
por melhorias em processos e produtos.

Sucintamente, podemos traduzir o ciclo PDCA analisando cada uma das
letras da figura abaixo, diagrama amplamente difundido no ambito do estudo da

gestao:

Figura 2 — PDCA: Plan, Do, Check, Act
Fonte: http://is09001-2008awareness.blogspot.com.br/2014/04/pdca-cycle.html

P — PLAN:

Planejar - Estabelecer os objetivos e processos necessarios para entregar
resultados de acordo com o projetado (objetivos ou metas) (Wikipédia);

D - DO:

Desempenhar - Implementar o plano, executar o processo, fazer o produto.
Coletar dados para mapeamento e analise dos préoximos passos "Checar" e
"Ajustar”. (Wikipédia);

C — CHECK:

Conferir/Checar - Estudar o resultado (medido e coletado no passo anterior

“Desempenhar”) e compara-lo em relacdo aos resultados esperados (objetivos
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estabelecidos no passo “PLANEJAR”) para determinar quaisquer diferencas.
(Wikipédia);

A - ACT:

Alavancar/Ajustar/Atuar - Tomar aclOes corretivas sobre as diferencas
significativas entre os resultados reais e planejados. Analisar as diferencas para
determinar suas causas. Determinar onde aplicar as mudancas que incluem a

melhoria do processo ou produto. (Wikipédia)

Em relacdo ao PDCL, como podemos ver na figura abaixo, temos um enfoque
maior no aprendizado, no qual o autoconhecimento € um fator importante no

reconhecimento dos pontos a serem analisados e melhorados.

P =Plan

. Planejamento

. Objetivo de valor

. Comprometimento
. Compartilhamento

L =Learn

. Auto-conhecimento
. Auto-avaliagao

. Melhoria continua

. Plano de agao . Caminhos
. Competéncias
. Conexdes
C= Cl?e::k D=Do
: REﬂhSI’I‘ID‘ ) . Conhecimento
. Transparéncia . Foco no valor
. Inspegao Coo| a
D i peragao
. Adaptagao . Qualidade
. Dominio
. Exceléncia

Eguipes de alto desempenho

. Eliminar desperdicio
lorgekatickAddy wordpress.com

Figura 3 — PDCL: Plan, Do, Check, Learn
Fonte: https://jorgekotickaudy.wordpress.com/be-a-ba-pdcl-agil/pdclagil-2/

2.1.1 A Importancia dos KPIs para Afericdo de Desempenho

Para o acompanhamento do cumprimento do planejamento estratégico, é
fundamental o estabelecimento de metas e objetivos a serem cumpridos, bem como

0 acompanhamento do seu desempenho. Para isso, sdo estabelecidos indicadores
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para acompanhamento dos principais processos da empresa. Os indicadores mais

diretamente ligados ao resultado planejado pela empresa sédo denominados de KPlIs,

key performance indicator ou indicadores-chave de desempenho, em traducéao livre.
Em Wikipédia, vemos que a abrangéncia e a aplicacdo desse conceito sao

muito importantes nas empresas:

“Os indicadores-chave de desempenho tiveram sua aplicagédo estendida as
mais diversas areas de negoécios. Com os recursos disponiveis de
tecnologia de informacédo, hardware e software, pode-se gerar indicadores
para qualquer etapa de um processo e medir 0 seu resultado. Eles vao além
das tradicionais métricas financeiras e passam a medir o sucesso dos
processos nas organizacdes. A combinacdo de indicadores pode apontar o
sucesso e a conclusao de um objetivo estratégico em uma empresa. ”

Os indicadores de desempenho sao indices numéricos estabelecidos sobre
0s meios (itens de verificagdo) e/ou sobre os produtos (itens de controle) de um
processo para medir com precisao se 0s seus objetivos estdo sendo alcangados.

Devem ter as seguintes caracteristicas:

* Numéricos;
¢ Com um nome autoexplicativo;

+ Com uma pessoa responsavel pela sua coleta, analise e divulgacao.

Figura 4 — Key Performance Indicators

Fonte: http://www.activegarage.com/role-key-performance-indicators-successful-business-

organizations
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O acompanhamento destes indicadores é fundamental para que a empresa
possa tomar suas decisdes rapidamente, baseada em informac¢des atualizadas, por
isso € recomendavel que existam painéis graficos que demonstrem o desempenho
dos diversos aspectos a serem monitorados pela empresa. Segundo Wikipédia, em
sistemas ERP orientados a metodologia BPM, os dashboards (painéis de controle de
informacdes) sdo apresentados em forma de mddulos chamados BAM — Business
Activity Monitoring ou Monitoramento de Atividades de Negdcios, cujos objetivos é
fornecer informagdes em tempo real sobre o status e os resultados das diversas
operacdes, processos e transacdes. Os principais beneficios do BAM sdo permitir a
empresa tomar decisbes de negocios com base em informacdes atualizadas,
resolver rapidamente areas problematicas, visando tirar pleno partido das
oportunidades emergentes.

Como pudemos acompanhar em Wikipédia, € interessante que o0s
indicadores, das diversas areas da empresa, tenham relacao entre si e que estejam
alinhados aos objetivos estratégicos da empresa, havendo ferramentas de gestéo
apropriadas para o agrupamento das informacdes. A esse respeito, também em

Wikipédia, podemos ver:

“Um método constantemente aplicado em organizacdes para a escolha dos
indicadores chaves de desempenho é o Balanced Scorecard (BSC), pois ele
engloba diversas das areas de atuagdo dessa organizacdo (operacgdes,
financas, producéo, etc). ”

Desenvolvida pelos professores da Harvard Business School (HBS) Robert
Kaplan e David Norton, em 1992, o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de
gestdo estratégica que desdobra objetivos estratégicos, visdo e missdo da
organizacdo em indicadores de desempenho para monitoramento estratégico. O
BSC permite integrar e coordenar diferentes objetivos e segmentos empresariais no
sentido de obter sinergia. Nota-se que esta ferramenta facilita uma visdo holistica
dos indicadores de desempenho, tanto financeiros quanto os nao financeiros
ajudando a comunicar a estratégia aos os envolvidos facilitando na criacdo mapa
estratégico e equilibrio organizacional. Atualmente o alinhamento estratégico é
suportado principalmente por esta ferramenta. Os passos dessas metodologias

incluem: definicdo da estratégia empresarial, geréncia do negocio, geréncia de
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servicos e gestao da qualidade; passos estes implementados através de indicadores
de desempenho.

Quanto mais on time puder ser a medigéo e/ou coleta de informacdes maiores
sao as possibilidades de ajustes, no caso de o desempenho ndo ser satisfatério ou
haverem desvios em relacdo ao planejado. Contudo, o desdobramento do
planejamento estratégico em metas e objetivos precisa ser bastante claro para que
todas tenham a exata dimensao do seu papel na meta e de como atingi-la. A seguir,

algumas caracteristicas de uma boa meta:

ESPECIFICA
* A meta deve ser claramente definida e mensuravel;
* Deve ser visivel e capaz de ser medida.
ATINGIVEL
» Devera existir uma razoavel probabilidade de alcancar a meta (acima
de 50%).
VOLTADA A RESULTADOS
* A meta devera estar relacionada a alcancar melhorias (eficacia em vez
de eficiéncia).
PRAZO
» Datas e prazos para a realizacéo deverao ser especificados.
ENVOLVIMENTO
* Aqueles que devem alcancar a meta precisam estar envolvidos na sua

fixacao.

O maior desafio das organiza¢gbes e dos gestores hoje é obter a informacéo
relevante em tempo e a tempo para a tomada de decisao (CARVALHO, 1997).

2.1.2 Make Money e Save Money

Na atual conjuntura socioecon6mica, empreendedores e empresarios
precisam ter em mente, ao definirem suas estratégias no seu mercado de atuacéo, o
tipo de investimento ou de posicionamento que desejam imprimir aos negocios. Uma
terminologia mais recentemente utilizada é a da estratégia Make Money e a da
estratégia Save Money.
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Estas estratégias tratam-se da forma como a empresa deseja, ou muitas
vezes precisa, agir para seguir perseguindo 0 sucesso em seu segmento. Na
estratégia Make Money, a empresa investe em iniciativas mais voltadas a ampliacado
e/ou consolidacdo de receitas, participacdo de mercado e lucratividade. Na
estratégia Save Money, a ideia € a contencdo de custos, busca de eficiéncia nos
processos e manutencdo dos mercados. Ambas buscam maior rentabilidade para a
empresa e ambas podem estar relacionadas a investimentos em inovacfes e novas
tecnologias, mas cada uma com seus objetivos especificos. Cabe a alta
direcdo/gestéo fazer a leitura da situagcdo de momento ou das projecdes para o
periodo contido no planejamento estratégico e direcionar os investimentos da
empresa de acordo com a estratégia mais conveniente.

A deciséo é estratégica quando considerada importante pelos gestores da alta
administragao em termos das ag¢des tomadas, dos recursos comprometidos ou dos
precedentes estabelecidos (BATAGLIA, 2008). Operacionalmente, a decisdo é
estratégica quando: envolve posicionamento estratégico, apresenta altos riscos,
envolve diversas funcbes organizacionais, e € considerada representativa das
decisbes da organizacédo (EISENHARDT, 1992).

Quando as decisdes estratégicas envolvem variaveis do ambiente
competitivo, caracterizado pela instabilidade, gera certa incerteza no processo
decisorio estratégico, impossibilitando o estabelecimento de relagcéo clara entre as
alternativas de acdo e suas consequéncias futuras (TUNG, 1979; RANDOLPH,;
DESS, 1984; BAUM; WALLY, 2003). Contudo, existem situacdes em que a empresa,
se pretende consolidar-se no mercado e estar apta a niveis mais elevados de
competitividade e crescimento, precisa realizar investimentos, sob o risco de ser
subjugada pela concorréncia, no caso de inércia.

O investimento em novas tecnologias, pode trazer a empresa 0 acesso a
informagbes antes ignoradas, a desdobramentos dos processos antes nao
acessiveis ou até mesmo a um dashboard, para acompanhamento dos KPIs, o que
pode significar a reducdo de desperdicios, maior eficiéncia dos processos e até
mesmo novas oportunidades de mercado para a empresa. Seria esta, entdo, uma
combinacdo das estratégias, por um lado buscando uma operagdo mais enxuta e
eficiente, que, por sua vez, demanda investimentos e, por outro lado, pode trazer
maior lucratividade a empresa, por meio de conquista de mercado mediante uma

estrutura mais robusta e organizada.
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2.2 A Importancia do BPM

Para apoiar o atingimento dos resultados planejados pela empresa, 0 sucesso
e o0 alinhamento de seus processos a estratégia sdo fundamentais. Uma abordagem
contempordnea para gestdo de processos é o BPM - Business Process
Management ou Gestdo de Processos de Negdcio. Nessa abordagem, as empresas
dao maior enfoque ao ponto de vista do cliente em relagcdo ao resultado esperado
dos processos, sendo importante, entdo, a interacdo harmonica das diversas areas
da empresa.

Segundo a ABPMP (Association of Business Process Management
Professionals, 2009), BPM ou gestdo por processos refere-se a um conjunto de
praticas gerenciais que visam modelar, analisar, desenhar e controlar os processos
de negdcio ponta-a-ponta nas organizacdes, alinhando-os a estratégia adotada.
Deste modo, observa-se que o conceito de BPM foca 0s processos ponta-a-ponta de
uma organizacdo, que séo atividades interdependentes que extrapolam limites
funcionais e cujo intuito € agregar valor ao cliente.

A visdo departamental da empresa ndo € considerada como a mais eficiente
nos dias atuais, pois 0 sucesso individual das areas nao significa 0 sucesso no
atendimento final ao cliente. Cada departamento ainda segue com suas
especificidades e responsabilidades, mas, agora, precisa saber como seu trabalho
conecta-se ao todo de cada processo e de cada produto a ser entregue pela
empresa. Temos, portanto, uma visdo horizontal do processo, em que o produto é o
centro do processo, gque transita pelas diversas areas da empresa, todas com foco
na interconectividade e no resultado da entrega final do produto. Na abordagem
baseada em processos de negdcios, 0s gestores preocupam-se primeiramente com
o desempenho dos processos ponta-a-ponta e com o alinhamento destes a
estratégia organizacional, aos objetivos estratégicos e a criacdo de valor ao cliente
(BURTON, 2010).

E interessante observar que a gestdo por processos ndo envolve apenas
desenhar, desenvolver e executar processos de negocio, ela também envolve a
interacdo entre estes processos, objetivando analisa-los, controla-los e aperfeicoa-
los (KOHLBACHER, 2010). Além disso, BPM tem as seguintes premissas basicas:
atividades de mapeamento e documentacdo dos processos, foco nos clientes,

atividades de medicdo para avaliar o desempenho dos processos, otimizacéo
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continua dos processos, utilizacdo de melhores praticas para melhoria do
posicionamento competitivo, e abordagem para a mudanca de cultura da
organizacdo (PYON, WOO e PARK, 2011).

Conforme podemos verificar em estudos e artigos publicados ao redor do
mundo, o BPM estéd ajudando as empresas no controle de seus processos criticos
de negdcios. Conforme podemos ver em HAVENSTEIN (2006, p. 4):

“BPM ja foi comumente visto como uma ferramenta que um Udnico
departamento poderia usar para automatizar tarefas administrativas de
baixo nivel, mas a tecnologia esta cada vez mais sendo usada para lidar
com tarefas de missdo critica em toda a empresa, conforme relatam
usudrios e analistas. O crescente interesse em BPM esta sendo alimentado
pelo amadurecimento dos médulos BPM presentes nos sistemas ofertados
no mercado, que permitem as empresas modelar novos processos,
identificar potenciais gargalos nos processos existentes e demonstrar
retornos substanciais. ”

Uma das vantagens oferecidas pelo BPM € a automatizacdo de processos,
uma vez que estes seguem um padrdo de processamento e sdo parametrizaveis.
Este nivel de automacdo permite que 0 processo seja monitorado pelo sistema e
que este emita alertas quando niveis/limites pré-determinados sdo atingidos. Em
matéria publicada por HAVENSTEIN (2006, p. 4), Ihe foi relatado: “Tais processos
poderiam ser usados para alertar automaticamente um gerente se um comerciante
viola um limiar estabelecido que poderia criar risco para a empresa...”

A opcdo das empresas por controlar seus processos de uma forma mais
voltada ao cliente, que possa ser automatizada e medida de forma mais precisa e

rapida, € uma tendéncia crescente no mundo. HAVENSTEIN (2006, p. 6) nos relata:

“De acordo com a Forrester Research Inc., o mercado de BPM sera mais do
dobro entre 2005 e 2009, crescendo de US $ 1,2 bilhdo para mais de
$ 2,7 bilhdes. Analista da Forrester Ken Vollmer disse que, como histdrias
de pioneiros bolha para a superficie, mais e mais empresas estao de olho
ferramentas de BPM para aplicaces de missao critica. ”

Ainda segundo dados apurados por HAVENSTEIN (2006, p. 6), em relatos de

empresas entrevistadas a respeito das possibilidades oferecidas pelo BPM:

“O sistema de BPM pode ser expandido para analisar o desempenho dos
funcionarios e para gerenciar o processo de habilitacdo de seguranca
necessario para os funcionarios do governo e subcontratados. ”
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Ferramentas de gerenciamento de processo de negdcio podem reduzir os
custos administrativos e o tempo que leva para completar uma tarefa, apoiando
processos automatizados ponta-a-ponta (HAVENSTEIN, 2006).

No tratamento das informacfOes coletadas na interacdo com o0s clientes
também existem oportunidades para aprimoramento de processos e produtos para
melhor atender as demandas de mercado. Organiza¢cdes que combinam as suas
capacidades de CRM (Customer Relationship Management ou Gestdo de
Relacionamento com o Cliente) e BPM também pode alcancar uma distribuicdo mais
eficiente de dados criticos (LEAHY, 2004). Organiza¢cdes que combinam as suas
capacidades de CRM e BPM também pode alcancar uma distribuicdo mais eficiente
de dados criticos (LEAHY, 2004).

Conforme vemos em Wikipédia, CRM €& um conjunto de processos e
tecnologias que geram relacionamentos com clientes efetivos e potenciais e com
parceiros de negocios através do marketing, das vendas e dos servicos,
independentemente do canal de comunicacdo. O CRM €é uma abordagem que
coloca o cliente no centro dos processos do negocio, sendo desenhado para
perceber e antecipar as necessidades dos clientes atuais e potenciais, de forma a
procurar supri-las da melhor forma. Trata-se, sem dulvida, de uma estratégia de
negécio, em primeira linha, que posteriormente se consubstancia em solucfes
tecnologicas. E assim um sistema integrado de gestdo com foco no cliente,
constituido por um conjunto de procedimentos/processos organizados e integrados
num modelo de gestdo de negdcios.

BPM tem abrangéncia capaz de cobrir 0 processo inteiro, comeg¢ando com
analise de negocios, passando pela modelagem de processos, execucao,

monitoramento e otimizacdo dos mesmos (KOLAR, 2012).
2.2.1 BPM e a Tecnologia

A aplicacdo do BPM como filosofia de gestdo da empresa, como vimos até
agui, € uma abordagem bastante lucida e moderna, privilegiando e prestigiando o
cliente, que é a sua razao de existir, alinhando os seus processos de modo que 0s
esfor¢cos conjuntos das diversas areas da empresa sao voltados para 0 sucesso no
resultado final do produto ou servico oferecido pela empresa. Contudo, tamanha

abrangéncia precisa ter um suporte e um controle consistente, que pode ser
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encontrado em sistemas existentes no mercado, portadores, inclusive, de
especificidades particulares de diversos segmentos de negécios.

Contudo, para que o investimento em um sistema seja efetivo e, de fato,
impulsione a empresa, faz-se necessario uma certa maturidade das empresas, no
gue tange a estabilidade e definicdo de seus processos, que devem estar alinhados
as boas praticas de mercado para que possam encontrar aderéncia nos sistemas

oferecidos no mercado. Entretanto, conforme nos traz CERIBELI (2013, p. 108):

“Apesar da implementacao de praticas BPM no universo empresarial estar
crescendo, o nivel de maturidade das organizacdes no que diz respeito a
orientacdo para processos difere muito entre si, 0 que evidencia que
existem diversos niveis de maturidade organizacional em relacdo a gestao
por processos (SKRINJAR e TRKMAN, 2013). "

Um modelo que pode ser utilizado para medir o nivel de maturidade da gestao
por processos nas organizagdes, conforme proposto por SKRINJAR E TRKMAN

(2013), inclui quatro estagios:

Estagio Nivel de Maturidade

Os processos sao pouco estruturados e mal definidos; o fluxo de trabalho baseia-se nas
fungBes organizacionais e nao nos processos de negocios; ndo ha medidas de desempenho

1 .
dos processos;
Processos definidos: os processos basicos estdo definidos e documentados em diagramas
) de fluxo; existe coordenacdo entre as areas funcionais da organizagao; quaisquer mudangas
nos processos devem seguir procedimentos formais;
Processos interligados: existe alinhamento entre a gestao dos processos e a intengao
3 estratégica da organizacdo; o fluxo de trabalho é centrado nos processos ponta-a-ponta e

ndo nas areas funcionais;

Processos integrados: existe uma estrutura organizacional que prové suporte a gestao por
processos; as areas funcionais tornam-se subordinadas as necessidades dos processos
4 ponta-a-ponta; os sistemas de mensuracdo de desempenho dos processos foram
consolidados e sao utilizados com frequéncia pelos gestores.

Quadro 1 — Nivel de Maturidade
Fonte: adaptacdo de SKRINJAR E TRKMAN, 2013

Para que a empresa esteja apta para a implementacdo de um sistema
integrado para a gestdo de suas informacbes, € fundamental que tenha seus
processos organizados, para que seja capaz de avaliar qual o sistema é o mais

aderente ao seu modelo de negdcio, agregando como referéncia as boas praticas de
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mercado. Um dos fatores-chave do sucesso na adocao de sistemas de BPM,
especialmente em organiza¢fes de tamanho pequeno ou médio € a preservacao da
flexibilidade (KOLAR, 2012).

Macroprocessos

Processos Processos

Atividades Atividades

Subprocessos

Atividades Atividades

Tarefas

Figura 5 — Niveis Utilizados no Mapeamento de Processos
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)

Contudo, cabe salientar que existem alguns aspectos que mais dificultam a
promocdo da gestdo por processos nas organizacdes. Entre eles podemos citar:
falta de interesse da alta administracdo; dificuldade de alinhar os projetos baseados
em processos a estratégia corporativa; dificuldade de mensurar os beneficios
financeiros; falta de know-how sobre processos; indefinicdo de responsabilidades;
falta de recursos direcionados aos projetos; e problemas relacionados aos
indicadores de desempenho dos processos.

A partir do mapeamento destas dificuldades, é possivel delimitar, no campo
conceitual, um conjunto de praticas que contribuem para 0 sucesso da
implementacdo bem-sucedida de uma filosofia de gestdo baseada em processos
(CERIBELI, 2013):
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Itens Praticas
1 Obter patrocinio da alta administracdo;
2 Alinhar os processos de negdcios a estratégia competitiva da organizacao;
3 Criar um conjunto de métricas capazes de apontar os ganhos obtidos com a

orientacdo para processos;

Treinar os funcionarios, para que os mesmos modifiqguem seus modelos mentais
focados nos limites funcionais;

Definir papeis focados na orientacao por processos e distribui-los de maneira clara;

Utilizar ferramentas de priorizagao de projetos, considerando que nao é possivel
implementar varios projetos simultaneamente;

Criar um sistema de mensuracao de desempenho dos processos.

N oo (o] B»

Quadro 2 — Préticas para Implementa¢éo do Sistema
Fonte: adaptacdo de CERIBELI (2013, p. 109)

Em relacdo a importancia do patrocinio da alta administracdo, Burton (2010)
argumenta que, quando o nivel estratégico da organizacdo nao demonstra
explicitamente apoio aos projetos de gestdo por processos, 0s demais niveis
organizacionais relutam em destinar esforcos e tempo para contribuirem com as
praticas BPM. Nesta mesma linha, a ABPMP (2009) defende que, quando néo ha
lideranca executiva nos projetos de processos, 0 comprometimento dos
colaboradores de nivel tatico e operacional tende a ser reduzido.

Em relagdo ao alinhamento dos processos de negdcios da organizacdo a
estratégia competitiva, SMART, MADDERN E MAULL (2009) afirmam que os
projetos BPM bem-sucedidos articulam a intencdo estratégica corporativa e 0
desempenho dos processos ponta-a-ponta. Sendo assim, pode-se exemplificar
inferindo que que quando se deseja competir com base em precos, 0S processos
devem ser adequados para prover uma reducdo de custos; da mesma forma,
guando se deseja competir com base em diferenciacdo, os processos devem ser
adequados para reduzir o tempo de atendimento dos pedidos, aumentar a
confiabilidade dos servigos, reduzir o tempo de introdugdo de novos
produtos/servicos no mercado, garantir maior flexibilidade a organizacdo e/ou
aumentar a qualidade dos produtos/servicos.

Conforme SKRINJAR e TRKMAN (2013), a falta de uma visdo clara que
integre estratégia e objetivos estratégicos aos processos de negécios da

organizacdo € uma das principais dificuldades na promoc¢do do BPM. Por isso, 0s
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objetivos associados a cada processo devem estar alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacao.

Com relacéo a dificuldade de mensurar os beneficios financeiros provenientes
da aplicacdo do BPM, é muito importante a definicdo de um conjunto de métricas
gue sejam capazes de mapear os ganhos obtidos. Em seu estudo, VALLEJO,
ROMERO e MOLINA (2012) propuseram uma metodologia para identificar os
beneficios estratégicos e econdmicos associados a implementacdo da gestdo por
processos. Cabe destacar que, segundo estes mesmos autores, ao mapear todos 0s
ganhos reais obtidos, o comprometimento da organizagcdo com 0s projetos BPM
tende a aumentar.

A questéo da necessidade de treinar os funcionarios, SKRINJAR e TRKMAN
(2013) argumentam que, entre as melhores praticas de processos, cita-se a
delegacdo de maior autonomia aos executores dos processos (0 que reduz o tempo
de ciclo), associada a treinamentos, capacitando os colaboradores para que o0s
mesmos possam assumir novas responsabilidades. Estes treinamentos devem
incentivar a visdo de processo ponta-a-ponta e de arquitetura de processos nos
funcionérios, além de disseminar uma linguagem de processos. Desta forma, os
modelos mentais baseados em fun¢des gradualmente sdo substituidos pela visdo de
processo ponta-a-ponta e valor ao cliente.

A questao da definicdo de responsabilidades claras nos projetos de processos
recebe destaque na exposicdo de BURTON (2010) e SMART, MADDERN e MAULL
(2009), que afirmam que é importante que sejam identificados os responsaveis pelo
desempenho de cada processo. Os responsaveis pelos processos devem trabalhar
de maneira integrada uns com os outros, evitando que sejam criadas ilhas isoladas
de conhecimento. Além disso, devem gerenciar times baseados em processos,
substituindo os times funcionais.

A respeito da escassez de recursos para 0s projetos de BPM nas
organizacdes, BURTON (2010) propde que sejam priorizados 0s projetos a serem
implementados; desta forma, mais recursos sao alocados simultaneamente a
melhoria de processos mais criticos, otimizando os resultados obtidos. Para isso,
devem-se identificar quais sdo 0s processos mais criticos em relacdo aos objetivos
estratégicos da organizacdo e a criagcdo de valor aos stakeholders e também os

processos que apresentam maior lacuna de desempenho. Em seguida, realiza-se a
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priorizagcdo, considerando que 0s processos identificados segundo estas
recomendagdes devem ser 0s primeiros a sofrerem mudangas.

Finalmente, no que se refere a criacdo de um sistema de mensuracédo de
desempenho de processos, HERNAUS, BACH e VUKSIC (2012) e KANG et al.
(2012) destacam que as organizacbes que desenvolvem metas de desempenho
para cada processo e se baseiam na mensuragdo do desempenho dos processos
para implementarem acfes de melhoria tendem a responderem mais rapidamente a
reclamacdes dos clientes. Complementarmente, os mesmos autores detalham que a
mensuracdo de desempenho dos processos € um excelente recurso para alinhar
interesses entre a organizagdo e seus stakeholders, otimizando a qualidade dos
produtos produzidos e servi¢os prestados.

Além das praticas apontadas anteriormente, destaca-se a importancia do
suporte das tecnologias de informacdo (TI) & implementacdo bem-sucedida de
projetos BPM. Cabe destacar que altos gastos em Tl n&o refletem necessariamente
melhor desempenho no servico ao cliente, ou seja, a tecnologia por si s6 nao
garante melhoria nos processos de negocios da organizacdo e no nivel de
satisfacdo dos clientes; os sistemas de informacdo devem prover suporte aos
processos de negocios da organizagdo e, simultaneamente, prover aos gestores
informagdes relevantes sobre o desempenho dos processos (SKRINJAR e
TRKMAN, 2013).

2.3 A Importancia do ERP

Os sistemas ERP — Enterprise Resource Planning, ou sistemas de apoio ao
Planejamento de Recursos Empresariais, sao vitais para viabilizar uma empresa
eficiente e bem sucedida, provendo processamento e informacfes para decisdes
mais perspicazes e mantendo a conformidade regulatoria (PARCELLS, 2014).
Ambientes de negécios de hoje sdo extremamente complexos e as empresas tém
reconhecido que fornecer a informagdo certa no momento certo pode ajuda-los a
sobreviver em um mundo com rela¢des comerciais bastante exigentes (SIMUNOVIC,
2013).

Por este motivo, a administracdo de uma empresa precisa de um sistema de
informacdo eficiente a fim de melhorar a logistica, reduzir custos e,

consequentemente, aumentar a competitividade (SIMUNOVIC, 2013). Para atender
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a estas demandas, implementar um sistema ERP pode sincronizar todos 0s recursos
da empresa, desde a aquisi¢cdo, producao, vendas e marketing, recursos humanos,
controle de estoque, financas e distribuicéo.

A implantacdo de sistemas integrados de gestdo objetiva elevar o grau de
confiabilidade, de visibilidade e de atualizacdo dos dados, utilizados pela
organizacdo, para tomada de decisdo. Integracdo de processos, analises de custos
e de lucratividade, suporte no relacionamento com clientes, rapidez no atendimento
e gerenciamento de compras e estoques sdo alguns dos fatores que podem ser
melhorados com a adocdo de um Enterprise Resources Planning — ERP (BORBA,
LUCONI e ENGEROFF, 2007, RODRIGUES e ASSOLARI, 2007, FURLANETTO et
al., 2008). Sob essa oOtica, a decisdo de implantacédo de um sistema ERP perpassa a
dimensdo da necessidade, quer pela obtencdo de vantagens competitivas, quer
pelas condi¢gbes contextuais do segmento de atuacéo ou de porte da organizacao.

A seguir, podemos analisar uma pesquisa em que vemos alguns aspectos
relacionados a implementacdo de ERP nas empresas, nos quais percebe-se
algumas vantagens, dificuldades de implementacao ou até mesmo desvantagens de
se implementar um sistema ERP (SIMUNOVIC, 2013).

Esta pesquisa foi realizada em 30 pequenas e médias empresas de
manufatura, com 6 a 3500 funcionarios. O objetivo deste estudo foi o de reunir
informacdes sobre as seguintes questdes:

 Um conhecimento especifico dos empregados sobre o sistema ERP
(familiaridade com o significado e as func¢des do sistema ERP);

» A frequéncia de utilizacdo de um sistema ERP particular (ou modulos)
dentro da empresa;

* As caracteristicas do sistema de ERP e seus usos corporativos
(linguagem, fornecedor de ERP, "sob medida" ou solucdo ajustavel
geral ...);

* Motivacao dos funcionarios para introduzir o sistema ERP;

* A formacao dos trabalhadores;

* Manutencédo do sistema ERP;

* Quais sado as vantagens e desvantagens de um sistema ERP em

particular;
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* As razdes mais comuns para o fracasso da implementacao do sistema
ERP.

A percentagem de uso dos modulos
(As empresas que utilizam parcialmente o sistema ERP)

Moddulos % de respondentes
Financas 17
Vendas 16
Compras 14
Controle de estoque 11
Acompanhando ordens de producao 10

Tecnologia

Planejamento ordens de produgao

Gerenciamento de Producdo

Gerenciamento de projetos

Gestdo da manutencao

8

8

8

Gerenciamento de recursos humanos 6
2

0

0

Outros

Quadro 3 — A Percentagem de Uso dos Modulos
Fonte: adaptacéo de SIMUNOVIC, (2013, p. 713)

Vantagens do sistema ERP
. % de
Vantagens do sistema ERP
respondentes

Monitoramento de custos 23
Economia de tempo 20
Analises e relatorios de planejamento de longo prazo 17
Acelerar os processos na cadeia de abastecimento, vendas e 13
producdo

Otimizagao de estoques 12
Relatérios em tempo real 9
Redugdo dos custos de estoque 2
Pagamento parcelado 2
Outros 2

Quadro 4 — Vantagens do Sistema ERP
Fonte: adaptacéo de SIMUNOVIC, (2013, p. 714)
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Falhas na implementagao dos sistemas ERP
~ % de
As razoes das falhas
respondentes
Insuficiéncia do nivel de educagdo dos trabalhadores de TI 27
O sistema ndo esta suficientemente adaptado para o utilizador 73
final
O sistema tem as dificuldades técnicas 19
Os funcionarios ndo veem a necessidade de um novo sistema 13
Os funcionarios ndo tém expectativas realistas de um novo 8
sistema
Os funcionarios ndo estao familiarizados com os conceitos 8
basicos do sistema
Outros 2
Quadro 5 — Falhas na Implementacéo dos Sistemas ERP
Fonte: adaptacéo de SIMUNOVIC, (2013, p. 714)
Desvantagens de sistemas ERP
Desvantagens de sistemas ERP Al
respondentes
Longo periodo de implementagao 24
Integracdo e testes 24
Custo inicial 21
Dependéncia de consultores 9
Retorno do investimento 7
Custos de treinamento 5
Andlise de dados 5
Queda de produtividade 5
Outros 0

Quadro 6 — Desvantagens de Sistemas ERP
Fonte: adaptacéo de SIMUNOVIC, (2013, p. 714)

ZWICKER e SOUZA (2010) apresentam algumas caracteristicas esperadas
dos sistemas ERP, de acordo com as funcionalidades e abrangéncias que
apresentam. Tais caracteristicas tem seus pontos favoraveis (beneficios) e aqueles
gue podem significar um problema para a empresa, a serem avaliados e ponderados
quando da selecéo do sistema e fornecedor, conforme vemos no quadro 7, abaixo.
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Caracteristicas Beneficios Problemas
redugdo de custos de informaftica
foco na atividade prinapal da empresa dependéncia do fomecedor
sdo pacotes atualizagdo tecnoldgica permanente empresa nio detém o conhecimento sobre o pacote
comerciais ganho de escala em desenvolvimento e tempo de aprendizagem de interfaces ndo desenvolvidas
pesquisa especificamente para a empréesa
redugdo do backiog de aplicagdes
usam modelos difinde conhecimento sobre melhores praticas necessidade de adequacdo do pacote a empresa
padrdes de da acesso a experiénda de outras empresas necessidade de alterar processos empresariais
processos de faailita a reengenharia de processos necessidade de consultoria para implementagao
negocio impdem padroes alimenta a resisténcia a mudangas
- redugdo do re-trabalho e inconsisténcias i .
- redugdo da mio-de-obra de processos "; o mg::’lw da visio departamental para a de
- maior controle sobre a operagdo da empresa pro! ; 5 : :
5 p 2 : maior complexidade de gestio da implementagdo
= atende aintegragio global ou internacional g 7S 3
s - acesso em tempo real as informacgdes do Qustos e prazos de implementacdo maiores PR
s3o gstemas AR maior dificuldade na atualizacio do sistema pois exige
integrados _ clitisacio doiitericos calre Gidmas acordo entre varios departamentos
isoladosga : um modulo ndo disponivel pode interromper o
: . . - funcionamento dos demais
: melharia na qualidads da infonmacéo necessidade de consultoria para implementagio
= oniEba I Pkl oy alimenta a resisténcia 3 mudanga
- otimizacio global dos processos da empresa
- padronizagao de informagdes ¢ conceitos
|- eliminacdo de discrepincias entre informacdes mudan¢a cultural da visio de "dono da informacgio” paa
usam bancos 3 i Soa ; g
de dados de dxfe-fenlc-s departamentos de "responsavel pela mforma_c{u : o
oo |~ melhoria na qualidade da informagdo mudanga cultural para uma visdo de disseminagio de
P - acesso ainformagdes para toda a empresa informacdes dos departamentos por toda a empresa
- facilidade pama extragdo de informacdes
- eliminagdo da manutencio de multiplos
priiecn sistemas S— .
grande fna e a di dependéncia de um tnico fomecedor
abrangénda |~ PRKON Sy VR pIOpoREniion se o sistema falhar toda a empresa pode parar
Sy - reducdo de custos de treinamento
- interacio com um tnico fomecedor

Quadro 7 — Beneficios e Problemas Esperados dos Sistemas ERP
Fonte: Zwicker e Souza (2010), p. 69.

2.4 Integrando BPM e o ERP

Na década de noventa, as empresas comecaram a implementar sistemas de
ERP, a fim de integrar os processos de negdcios, tais como producdo, vendas e
distribuicdo, compras, contabilidade e recursos humanos. A realizacdo mais
significativa de sistemas de planejamento de recursos corporativos tem sido a de
fornecer uma base de dados integrada e coerente que abrange grandes partes de
uma organizacédo (WESKE, 2010).

Contudo, para que um sistema ERP possa ser implementado, € necessario
gue existam processos estruturados, que possam integrados e automatizados.
BPMS - Business Process Management Systems ou Sistemas Gestdo dos
Processos de Negdcio, tém sido implementados pelas empresas, a fim de projetar,
automatizar e controlar processos criticos de negdcio, em que as pessoas € as

informacdes se integram através de uma plataforma tecnolégica que faz uso de
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BPMN - Business Process Modeling Notation ou Notacdo para Modelagem de
Processos de Negécio, como base para a modelagem de processos (VAN DER
AALST e WEIJTERS, 2004). A arquitetura de integracéo de processos de negocios
€ baseada em BPMN, que € uma representacdo grafica para a especificacdo de
processos de negocios.

O principal objetivo do BPMN € fornecer uma notacdo que é facilmente
compreensivel por todos os usuarios de negocios, a partir do analista de negoécios,
que cria os rascunhos iniciais do processo e para os desenvolvedores técnicos,
responsaveis pela tecnologia que suporta ambos 0s processos e da integracdo entre
os aplicativos (WESKE, 2010).

2.5 Selecéao e implantacédo do ERP

A importancia da precisdo das informacdes utilizadas para andlise e decisao
tomadas diariamente nas organizacbes, bem como a necessidade de evitar o
retrabalho ficam evidenciados no fato de que um sistema ERP otimiza o fluxo de
informacdes e facilita 0 acesso aos dados operacionais. Outro beneficio pode ser a
adocao de melhores praticas de gestao (PADILHA e MARINS, 2005, p.107).

Conforme reforcado por PERFORM e SEBRAE (2008), na figura 6, abaixo, €
muito importante a empresa analisar um conjunto de passos e critérios para a
tomada de decisdo pela aquisicdo de um sistema. Através dessa analise espera-se
gque a empresa seja capaz de avaliar e priorizar os fatores que poderdo agregar
valor para a empresa e/ou produto, bem como possibilitar uma reavaliacdo de seus
processos e do seu posicionamento de mercado. Como base nisso, avaliar a

solucéo de mercado mais aderente as suas necessidades.
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ldentificagao das

funcionalidades a serem
% atendidas

Unifio de esforgos e recursos Drefinicic do modelo de
para conguistar oferta & comunidade e da
competitividade em TIC alocacao dos recursos para
através de economias de projetofs) especificols)
esoopo e de escala

Descrigdo do cendno atual
dao setor e enguadramento
da empresa segunde parfil

operacional e pricndade
de gestio

Aplicag3o de critérios
para homologacdo e
aquisicao de TIC

Determinacie do perfil da Identificacdo das

empresa para 3 abordagem de  oportunidades especificas

governanga de TIC segundo o grau de maturidade
£ processos oriticos

Figura 6 — Metodologia de Governanca em TIC as MPE
Fonte: PERFORM e SEBRAE (2008)

Além disso, a decisdo de implantagdo de um ERP requer disposicao
financeira e contextual da organizacdo. Geralmente, a implantacdo de um sistema
corporativo dessa natureza é cara e complexa, relativamente ao porte, ao
faturamento e ao grau de maturidade da empresa cliente. Essa caracterizacao é
frequente em relatos de implantacdo (RAO, 2000; PADILHA e MARINS, 2005) e
explicita o risco correlato a decisdo de implantacdo do ERP. BERGAMASCHI e
REINHARD (2003) observam que projetos ERP sédo caros, demorados e complexos,
0 que os torna naturalmente arriscados. BAKI e CAKAR (2005) compartilham desta
opinido, quando afirmam que o processo de escolha de um software ERP costuma
ser muito mais trabalhoso do que entrevistar alguns vendedores, e fazem referéncia
também aos aspectos de risco e do investimento financeiro, que costumam ser altos.
SACCOL, MACADAR e SOARES (2003) citam algumas das mudancas associadas a

implantagéo de um sistema ERP. Essas mudangas sdo apresentadas no Quadro 8.
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Escopo da Tipo de mudanga Significado
mudanca
Atualizagdo de hardware, software, aumento
" Mudancas na tecnologia de |do parque de maquinas instaladas, unificagao
§ informacao e na qualidade da | das informacdes, evitando retrabalho, erros
2 informacao diversos, integragéo da informacao para
° tomada de decisao
=
] Mudancas técnicas de Redesenho e racionalizagao dos processos
ot gestdo e processos de organizacionais, incorporando as melhores
S trabalho praticas propostas pelo sistema
c .. R
K] Mudangas nos produtos e Aumento de produtividade, rapidez no
E na eficacia organizacional atendimento a demanda
Mudancas na qualificacao Aumento das qualificagbes técnicas exigidas
técnica das pessoas dos funcionarios para operar o0s sistemas
Mudanga quanto aos Agilidade na comunicagdo inter e intra-
mecanismos de coordenagdo | unidades
w.® Acumulo de fungGes, eliminacdo de niveis
G '© Mudangas nas partes o . ~
o = . N hierarquicos, desligamento de pessoas que nao
€3 basicas da organizagao X
8 B se adaptaram ao uso do sistema
-
E 7] Integracao das informagdes organizacionais
(V)

Mudangas quanto aos
parametros de desenho das
organizagoes

facilitando o planejamento, aumento da
autonomia para realizagao de tarefas e tomada
de decisdes rotineiras, tarefas de supervisao
transferidas para o sistema

Mudancas comportamentais

Mudangas na cultura
organizacional

Aumento da responsabilidade dos
funcionarios, da autonomia em decisdes
rotineiras, maior conscientizacdo sobre o
impacto causado pelo trabalho de cada
individuo sobre os processos, aumento da visdo
sobre os clientes externos

Mudancas quanto ao grau
de motivacao dos
funcionarios

Melhor compreensao dos objetivos do
trabalho, aumentando o nivel de satisfagao pelo
sentimento de valorizagdao, maior valorizagao
das pessoas que possuem dominio do
funcionamento do sistema

Mudangas nas habilidades
e capacidades requeridas nas
pessoas

Aumento das exigéncias das habilidades das
pessoas, valorizacdo da capacidade analitica
dos funcionarios, capacidade de trabalhar em
grupos

Quadro 8 — Mudancas Proporcionadas pela Implantagéo de ERP

Fonte: Adaptado de SACCOL, MACADAR e SOARES (2003)

Conforme apresentado por AHLERT (2009), vemos que outra dimensao do
mesmo processo decisério é a selecdo do fornecedor da solucdo de ERP. A
definicdo pela implantacdo pode incluir um desenvolvimento proprio ou a compra de

uma solucdo pronta. Em se optando por uma solucdo “de prateleira”, o projeto de
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implantagéo deve dimensionar e orcar as necessidades, os limites e os custos de:
customizagdo da solugdo; capacitacdo de pessoal; mudanca de praticas na
organizacdo; e mudanca de cultura da organizacdo. Segundo PEREIRA e RICCIO
(2003), grande parte do insucesso de implantacédo de sistemas corporativos é devido
a imprecisdo na definicdo de premissas contextuais e dos critérios de decisdo que
norteiam a compra de uma solugéo dessa natureza.

Para apoiar a decisdo em relacdo a este investimento, segundo NARDI
(2011), o micro e pequeno empresario precisa fazer uma analise de seu negdcio,
para que consiga se modernizar e vislumbrar o futuro. Este diagndstico empresarial
tem seus alicerces em trés fatores: pessoas, processos e tecnologia.

NARDI (2011) propde 4 formas basicas de se fazer um diagndstico, sao elas:
entrevistas, questionarios, observacdo e analise de documentos. A seguir, 0
detalhamento de como podem ser conduzidas as atividades:

* ENTREVISTAS - Costuma ser a forma mais utilizada, onde um
consultor ou pessoal interno qualificado prepara um roteiro de
perguntas focando aspectos essenciais da empresa e do projeto em
estudo e conduz entrevistas com o0s principais envolvidos no processo:
socios, diretores, gerentes, funcionarios, clientes, fornecedores e etc..
Uma entrevista bem realizada e a consolidacdo das informacfes
obtidas leva a um retrato esclarecedor da situacéo atual da empresa,;

« QUESTIONARIOS — S3do perguntas fechadas (com alternativas de
respostas) ou abertas (subjetivas) que geram um formulario com
grande riqueza de informacdes sobre a empresa;

« OBSERVACAO - Nessa forma é recomendavel a execucdo por
alguém externo a organizacdo, normalmente um consultor, pois nado
tem relagBes pessoais e vinculos com a empresa, ou seja, espera-se
uma visdo real dos fatos sem interferéncias pessoais. E uma maneira
simples, onde o consultor, utilizando suas percepcbes, se coloca
dentro do ambiente fisico analisado. A analise das instalacdes fisicas e
da interacdo interpessoal e intergrupal nestes espagos é geralmente
reveladora da identidade e cultura da organizacéo;

« ANALISE DE DOCUMENTOS — O uso deste recurso é mais utilizado
para obtencdo de dados, como indices financeiros e de produtividade,
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assim como para acesso a informacdes internas da empresa, como o
direcionamento estratégico, visdo, missao e metas.

Ainda em NARDI (2011), diante de tais ferramentas, deve-se escolher as
formas mais adequadas para conseguir elaborar o retrato mais apurado da
organizacado. Este retrato passa impreterivelmente por trés momentos da empresa:

1. A sua histéria, que pode explicar o porqué de sua realizada atual e
indicar pistas para o seu futuro;

2. O préprio contexto atual; e

3. Sua visao de futuro.

O tipo de analise recomendado para obtencdo de um diagndstico em micro e
pequenas empresas € 0 que estratégia e estrutura. A estratégia mostra como a
empresa interage com o ambiente, sua relagdo com concorrentes, fornecedores,
clientes e comunidade. A estrutura descreve a organizagcao em termos de divisao de
tarefas, relagdes interfuncionais e processos de trabalho. N&o se considera uma boa
abordagem, para empresas de micro e pequeno porte, o diagnéstico baseado em
estilo gerencial, pois a relacéo de trabalho e de lideranca em empresas deste porte,

costuma ser horizontalizado e colaborativo (NARDI, 2011).

Diagndéstico com base na ESTRATEGIA:
Segundo WOOD JUNIOR (1996):

“O objetivo do diagnéstico da estratégia é: compreender as forcas
competitivas que agem sobre a organizacdo e seu direcionamento
estratégico diante dos fatores contingenciais. ”
E importante atentar que qualquer estratégia deve estar embasada
fundamentalmente em 4 critérios (NARDI, 2011):
* Sobrevivéncia a longo prazo: continuidade operacional com
independéncia estratégica,
» Crescimento sustentado: evolucéo positiva das vendas, ativos, capitais
préprios e valor da empresa ao longo do tempo;
* Rentabilidade adequada: obtencdo de um nivel de retorno compativel
com a realizacédo dos investimentos, a remuneracao dos trabalhadores

e 0 retorno ao empresario;
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» Capacidade de inovacao: adaptacéao flexivel a evolucdo dos mercados
e permanente geracdo de novos processo, produtos e servicos.

Toda estratégia precisa estar embasada em uma visdo de futuro para a
empresa, isso implica em uma definigdo transparente do seu campo de atuagéo, em
suas habilidades de fazer previsGes para possiveis reacdes advindas das acoes
postas em pratica e dimensionar o que realmente levara a empresa ao crescimento.
Para finalizar, a estratégia € o meio para atingir os objetivos do negdcio.

No quadro a seguir, NARDI (2011) propde uma série de perguntas, no sentido

de orientar o empresario na realizagdo do seu diagndstico:

O QUE

ANALISAR POSSIVEIS PERGUNTAS

. Qual a missdo da empresa?
Estratégia . Qual a visdo do empresario para o futuro do negdcio?

. Quais sdo os valores compartilhados pela empresa?

. Quais sdo as forcas e fraquezas da empresa?

. Quais sdo as oportunidades e ameacas presentes no meio ambiente?

. O que esta sendo feito para aproveitar as forcas da empresa em vista das
oportunidades do ambiente?

. Como estdo sendo tratadas as fraquezas da empresa frente as ameacas
do meio ambiente?

. Que negdcios compdem a empresa?

. Que negdcios estdo em declinio, que negdcios estao estaveis e que
negdcios estao em expansao?

. Existe possibilidade ou intencdo de crescimento através de novos
negdcios?

. Como esta prevista a alocagao geral de recursos em fungdo destas
caracteristicas e diretrizes?

Empresa

Negaocio

. Para cada negdcio da empresa, que forcas competitivas ameacam o
sucesso da empresa (concorrentes, novos entrantes no mercado,
fornecedores, produtos substitutos, clientes)?

. Que necessidades funcionais sao ou serao requeridas para apoiar o
direcionamento estratégico da empresa?
Funcdo e . Que perfil de profissional esta sendo ou sera necessario?
individuos . Que tipo de organizacdo precisa ser adotado?

. Que nivel e forma de investimento em capacitacdo esta sendo ou sera
necessario?

Quadro 9 — O que analisar — Diagndstico com base na Estratégia
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)
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Diagndstico com base na ESTRUTURA ORGANIZACIONAL:
Segundo WOOD JUNIOR (1996):

“O objetivo do diagnostico da estrutura é: compreender o conjunto de
ligacdes que sustentam formalmente a organizacéo. ”

As empresas hoje em dia passam por constantes mudancas, a todo momento
redesenhos e adaptacdes sdo necessarios e o diagnostico serve para mostrar a
situacdo atual da empresa também em termos de estrutura (NARDI, 2011). Para
analisar a estrutura, 0 micro e pequeno empresario pode levar em consideracdo
questdes como: o nivel de especializacdo no trabalho, o grau de verticalizagdo da
empresa e a alocacdo do seu pessoal.

A seguir, NARDI (2011) apresenta as caracteristicas dos itens propostos, a
serem abordados na andlise e diagndstico da estrutura organizacional:

* Nivel de especializacdo do trabalho: esta relacionado ao grau que
determinada tarefa pode ser realizada de maneira individual. Sendo
assim, um funcionario especializado, esteja ele em uma linha de
producdo ou dentro de um departamento, executa uma mesma
atividade repetidamente. Esta logica vem sendo substituida pela
multiespecializacdo e pelo trabalho em grupo para que haja
convergéncia de esforgcos e colaboragao entre os diferentes setores da
empresa. Com isso, a tendéncia é romper as barreiras que existem
entre os departamentos e centrar o foco nos processos criticos.

 Grau de verticalizagdo: mostra o numero de niveis hierarquicos
existentes na organizacéao, tem relacdo com o numero de liderados por
lider e demonstra ainda como a autoridade € compartilhada e o grau de
centralizacdo do processo decisorio. Neste caso, micro ou pequenas
empresas estdo muito mais préximas do que é considerado o ideal,
pois hoje grandes empresas em processo de modernizacédo tendem a
achatar a piramide organizacional e reduzir o numero de lideres. O
conceito € embasado na tese de que um funcionario capacitado e bem
direcionado pela visdo da empresa, ndo precisa da pessoa de um lider.
Nesse caso, o funcionério se orienta pelo e para o cliente (tanto interno

como externo). Como resultado, tem-se a descentralizacdo dos
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processos decisorios, o aumento da autonomia dos funcionérios

operacionais e 0s ganhos se traduzem em flexibilidade e agilidade.
» Alocacéo de pessoal: refere-se a forma como o pessoal esta distribuido
entre os diferentes setores da empresa, departamentos, areas de apoio
e etc. A medida que a empresa vai crescendo e aumentando sua
complexidade, crescem junto com ela o numero setores que vao sendo
criados e agregados a estrutura da empresa. Uma empresa que antes
tinha s uma area de compras, um comercial e um administrativo, pode
vir a criar novos departamentos, como financas, marketing, RH
Recursos Humanos), TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacao)
e etc. Assim, acaba por reunir profissionais especializados para
execucgao das tarefas; no entanto, isso limita a eficiéncia da empresa e

cria barreiras entre os setores.

No quadro a seguir, NARDI (2011) propde uma série de perguntas, no sentido
de orientar o empresario na realizacdo do seu diagndstico em relacdo a estrutura

organizacional:

O QUE .
ANALISAR POSSIVEIS PERGUNTAS
. A empresa possui organograma?
. Como estdo divididas as atividades?
Estrutura

. Como estdo alocados os recursos entre departamentos e funcoes?

. Como é feita a coordenacdo entre departamentos e funcoes?

. Qual o grau de especializacao e divisdo das funcdes?

. Qual o grau de formalizacao das tarefas e responsabilidades?

. Como se reportam os individuos?

. Como sdo as ligagdes externas cliente-fornecedor?

. Como acontece o processo de delegacdo de responsabilidades na
hierarquia da empresa?

. Qual o grau de verticalizagdo da estrutura (nUmero de niveis
hierarquicos)?

. Como € o processo de tomada de decisdo (centralizado ou
descentralizado)?

. Como estdo alocados os recursos humanos e materiais?

. Qual o nivel de departamentalizagao (quao isoladamente trabalham os
departamentos e areas da organizagao)?

Organizacao
e trabalho

Quadro 10 — O que analisar — Diagndstico com base na Estrutura Organizacional
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)
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7

Outro aspecto importante a ser diagnosticado na empresa € a TIC
(Tecnologia da Informacdo e Comunicacgéo). Independente do ramo de atuacao da
empresa, a tecnologia pode gerar um ganho na produtividade e na eficacia dos seus
processos (NARDI, 2011). Abaixo a representacao grafica da TIC:

I
-
—
informagao
-
-
-
—
.

Figura 7 — Estrutura de TIC
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)

— Hardware —

TIC
|
|

el  COMUNICACOES e

Segundo NARDI (2011), visto a importancia da TIC para a empresa, deve-se
realizar um diagndstico para identificar a situagdo atual, a fim de realizar um
planejamento de maneira mais eficaz, transformando a tecnologia em diferencial
competitivo para a empresa. A definicdo de um planejamento de TIC trard uma série
de beneficios, tais como:

* Ter em maos uma visao atualizada do ambiente atual da Tecnologia da
Informac&o e Comunicagao e, a0 mesmo tempo, compara-la a cenérios
alternativos que possam otimizar o retorno dos investimentos ja feitos e

dos ainda a serem realizados;
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» Capacidade para tomar decisdbes com seguranca sobre modificacdes,
melhorias ou acréscimos em sua estrutura de TIC;

» Ter ao seu alcance opinides embasadas de especialistas de cada uma
das areas estudadas, permitindo fazer as comparacdes necessarias
entre a situacdo atual da sua estrutura de TIC e as necessidades
futuras;

* Subsidio para o planejamento da estrutura de TIC, inclusive com
estimativas de orcamentos a serem investidos em projetos prioritarios;

» Definir processos, indicadores, métodos e controles para a TIC frente
aos objetivos da empresa.

A seguir, veremos 0s passos propostos por NARDI (2011) para avaliagéo de
estrutura de TIC e planejamento de investimentos, sao eles:

» Diagnostico da situacao atual da TIC;

» Estabelecimento da situacao desejada;

» Defini¢cdo das politicas de seguranca de TIC;

* Elaboracédo de um plano de acéo.

Diagnéstico da situacdo atual da TIC:

Para esse diagnostico, € proposto por NARDI (2011), a elaboragdo de um
quadro que apresenta os principais grupos de itens que devem ser considerados
para realizar a avaliacdo da situacdo atual da TIC na organizacdo. Apos a
identificacdo a identificacdo € preciso que a organizacdo analise as suas
necessidades de aquisicdo, manutencdo ou melhoria para cada item e relacione
com algum objetivo de negdcio. Para cada iniciativa de aquisicdo ou manutencao de
um recurso de TIC deve ser criado um projeto e este deve ser avaliado quanto ao
ganho que trard para a empresa e o impacto que podera ocorrer com a implantacéo
de nova tecnologia.

ApOs esta primeira analise a empresa devera planejar a aquisicao do sistema
detalhando quais serdo 0s processos internos de manutencdo e continuidade da
tecnologia, quem serdo 0s responsaveis e como serdo tratados os problemas e
oportunidades ao longo da relacéo entre o fornecedor de TIC e o cliente (empresa),
gue neste caso, deve ser uma relacédo de parceria, pois é esperada uma relacéo de

longo prazo. Independente do ramo de atuacdo da empresa, seja na inddstria, no
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comércio ou na prestacdo de servicos, deve-se identificar a estrutura de TIC
necessaria e adequada para, a partir disso, priorizar 0os projetos estratégicos do
negocio, a fim de evitar investimentos que ndo gerem retorno ou que até gerem
prejuizos se mal planejados e implantados. Uma avaliacdo dos beneficios versus os

investimentos pode auxiliar na tomada de decisao.

Perguntas Qual a situacéo |E critico para o |Qual objetivo
Qtd. |atual deste negocio? de negdcio é

Recursos de TIC recurso? Por que? atendido?
Hardware
Computador
Notebook
Servidor
Impressora

Periféricos (Ponto eletronico, leitor de
cddigo de barras, coletor de dados,
balanca, estabilizador, no-break)
Software

Sistemas operacionais (Windows, Linux)
Sistemas operacionais e aplicativos do
servidor (Windows Server, Banco de
dados)

Aplocativos utilizados pelos usuarios
(Office, Skype, MSN)

Sistemas para gestdo (ERP, CRM, RH,
Nfe, Contabilidade, Lalur)

Aplicativos de terceiros para rotina de
trabalho (Programas de bancos,
programas para emissao de impostos)
Programas para controle da seguranga da
informacado (Proxy, controle de acesso a
internet, antivirus)

Comunicacao

Internet

Tefonia fixa

Telefonia movel

Rede local

Hospedagem do site

Site

Redes sociais (Facebook, Twitter)
Central telefonica

Periféricos (Switch, roteador, wireless)
Aparelhos para comunicacgao (celulares,
telefones, terminal de atendimento, radio
comunicagao)

Quadro 11 — Diagnéstico da situacéo atual da TIC
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)
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Estabelecimento da situacao desejada:

Com a avaliacdo da situacdo atual, é possivel verificar varios pontos
convergentes com a estratégia da empresa e que ndo estdo atendidos por
tecnologia. Contudo, segundo NARDI (2011), a empresa nao deve desenvolver uma
area responsavel pela TIC, a menos que tenha afinidade com a atividade-fim da
empresa e/ou esteja em linha com o planejamento estratégico, pois pode tirar o foco
do negdcio e aumentar muito 0s custos.

Assim, um Parceiro Estratégico de TIC (PET), que possa atender as
demandas tecnologicas da empresa, visando uma relacdo de longo prazo, seria a
melhor alternativa (NARDI, 2011). Nessa relacdo, um fator importante para a
utilizacao eficaz da TIC é o treinamento e a capacitacdo das pessoas em relacao
aos recursos e ferramentas disponiveis, evitando a transferéncia de
responsabilidades da conducdo do negocio e dos resultados da empresa para o
fornecedor de tecnologia (NARDI, 2011).

O passo seguinte, € identificar os novos projetos que a empresa pretende
introduzir nos préximos anos (dois a cinco anos), por exemplo: criacdo de um novo
produto, televendas, servicos de manutencdo de equipamentos, importacao,
exportacao, treinamentos, entrega domiciliar, abertura de novas filiais, etc. Essas
acOes devem ser quantificadas e qualificadas em relacdo ao prazo e o resultado.
ApoOs este trabalho, deve-se elencar os projetos de quais tecnologias irdo suportar
estas novas demandas. Conforme NARDI (2011), é importante ressaltar que existe
um tempo para selecdo da tecnologia e implantagéo, desta forma, se ocorrer alguma
alteracdo nos processos de negdcio, a TIC é uma das primeiras impactadas.

Nesta projecdo de dois a cinco anos, empresas que possuem Servigcos
terceirizados de TIC, devem considerar o fator de escalabilidade, ou seja, se o
fornecedor atual ou os recursos disponiveis na empresa irdo oferecer planos e
condi¢bes para suportar o crescimento da organizagcéo (NARDI, 2011).

PERFORM e SEBRAE (2008), propde um modelo de quadro para
mapeamento dos recursos de TIC nas MPES, conforme apresentado no quadro 12.
Nesse quadro, sdo avaliados o0s departamentos da empresa, Seus Processos
perante os objetivos do planejamento estratégico e o respectivo grau de criticidade

em relacdo a aderéncia do sistema.
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Quadro 12 — Mapeamento de TIC nas MPEs

PERFORM e SEBRAE (2008)

Fonte
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Definicdo das politicas de seguranca de TIC:

Conforme podemos ver em NARDI (2011), a politica de seguranca é um
conjunto de procedimentos, de normas e de diretrizes com o0 objetivo de
conscientizar e orientar os profissionais da empresa, clientes, fornecedores e
parceiros para a utilizacdo segura da tecnologia. De forma geral, uma politica de
seguranca de TIC envolve:

* Abrangéncia: A quem se aplica — matriz, filiais, local de atuacao da
organizacgédo, conformidade com a legislacao local;

* Usuarios Habilitados: O usuario deve ser qualificado através de
treinamentos ou reciclagem na politica de seguranca. Além disso, 0
usuario deve ser identificado pelo seu nome, cada acesso deve ter o
registro de todas as suas acdes e jamais as senhas devem ser
divulgadas entre os usuarios;

* Apoio e Suporte: Estruturar o apoio significa ter um Suporte. Todas as
informacdes desde a solicitagdo até a solucdo final devem ser
registradas e mantidas;

* Rede Interna: Os arquivos departamentais devem ser acessados
somente pelo grupo de trabalho autorizado;

 Rede Externa: Deixar claro quais conteudos podem ser acessados
pelos profissionais, deixar claro e explicito, por exemplo, 0 acesso a
sites de jogos ou e-mails ou quaisquer tipos de mensagem com
conteudo inapropriado, bem como as redes sociais, deixando claro que
as informagbes organizacionais sao restritas, n&o podendo ser
divulgadas. Além da utilizacdo desses recursos, deve-se restringir o
download de filmes, musicas ou qualquer arquivo que possua restricdo
de direitos autorais ou licenciamento;

» Sistemas Aplicativos: Uma grande preocupacao que as organizacoes
devem ter € quanto ao licenciamento de software. Deve-se descrever
procedimentos para controle de licenca de software, preferencialmente
com a utilizacdo de um sistema de patriménio. Também deve ser
descrito se a organizacao utilizarq apenas softwares gratuitos, software
livre ou licenciado. A vantagem da utilizacdo dos softwares licenciados

€ 0 suporte que a empresa fabricante geralmente oferece, enquanto os
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softwares gratuitos ou livres, nem sempre oferecem tal vantagem,
porém o valor pode ser algo decisivo para algumas organiza¢des. No
caso de optar somente pela utilizacdo de software livre, deve se
possuir uma politica de homologacdo das licengas destes softwares,
alguns séo gratuitos somente para uso residencial,

Manutencéo e Atualizacdo: Manter as atualizacdes ou correcdes de
aplicativos, sistemas operacionais e programas de seguranca
(antivirus) evita transtornos. Outro aspecto importante na definicdo de
atualizacbes é a ordem e critérios que serdo utilizados para atualizar os
softwares. E preciso criar critérios de atualizacdo e manutencdo que
atendam o0s objetivos de negdécios prioritariamente, ou seja, néo
tenham critérios subjetivos ou privilegiem pessoas;

Consequéncias para a violacdo das politicas: Conforme NARDI
(2011), sugere-se a criagao de um documento que descreva de forma
clara quais as penalidades serdo aplicadas para cada violacdo da

politica de seguranca de TIC.

Elaboracédo de um plano de acéo:

O Plano de Acéo deve ser elaborado para definir as agdes e recursos a serem

empreendidos para atingir os objetivos de negocio ou para resolucdo de problemas.

Um método simples, mas bastante usual, € o 5W2H, em que se utilizam cinco

perguntas com iniciais em W e outras duas iniciando com H — as apalavras tem

origem em palavras inglesas (NARDI, 2011).

A seguir, as questbes a serem respondidas na metodologia 5W2H:

What — O que deve ser feito?
Who — Quem deve executar a agao?
When — Quando deve ser iniciada a acdo? Em alguns casos

pode indicar quando deve terminar a acdo?

Where — Onde sera realizada a acéo?

Why — Por que realizar a agao? Deixar claro qual objetivo de
negocio ou problema sera resolvido.

How — Como devera ser realizada a a¢do? Descrever as

atividades a serem executadas.
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e How much - Quanto custa? Informar o custo para execugao da
atividade que pode ser o orcamento financeiro para a atividade ou o

tempo esperado para a execuc¢ao da atividade (execucao interna).

Um bom Plano de Acdo deve deixar claro tudo o que devera ser feito e
quando. Se a sua execucao envolve mais de uma pessoa, deve esclarecer quem
sera responsavel por cada acdo. Quando necessario, para evitar possiveis davidas,
deve ainda esclarecer os porqués da realizacdo de cada acdo, como deveréo ser
feitas e onde serédo elaboradas (NARDI, 2011).

A seguir um exemplo de como pode ser estruturado um formulario para

registro das informacgcdes em um Plano de A¢cdo 5W2H:

Plano de Acao

Projeto: Empresa:
Data da ultima atualizagdo: Responsavel:
Quando Situacdo
Item O que? Como? Quem? Inicio Fim Onde? Por qué? Quanto? % Completo Hoje Atual

Figura 8 — Plano de Ag&o
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)

Com base na andlise da situacdo atual, na definicdo da situacdo desejada e
politica de seguranca, pode-se iniciar e controlar os projetos de TIC através de
planos de acdo e assim obter mais resultados para 0 negdécio com o apoio da
tecnologia. O alinhamento estratégico da empresa e da TIC utilizada é muito
importante para a competitividade e crescimento sustentado da empresa,
principalmente quando a TIC é utilizada como um instrumento (ferramenta) e a
gestao avanca (evolui) em niveis compativeis.

No processo de selecdo de fornecedores de solugcbes de TIC, conforme
apresenta NARDI (2011), existem documentos padrao que tem por objetivo solicitar
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informacgdes, valores e propostas aos fornecedores selecionados a participar do

projeto. Estes documentos sdo formatados de uma forma que se consigam

comparar as informacdes solicitadas apds as respostas dos fornecedores e se

consigam identificar padrées de atendimento as perguntas realizadas para apoiar o

processo de aquisi¢cdo e contratacdo das solu¢gbes mais aderentes.

Os nomes destes documentos seguem um padrdo de mercado que

representam siglas de acrébnimos em inglés que s&do explicados abaixo (NARDI,

2011):

RFI — Request for Information — Requisicdo de Informacéo: Quando é
algo muito especifico e precisa-se informacéo do mercado para compor
a proposta. Geralmente a RFI é utilizada como o primeiro instrumento
para eliminagcdo de possiveis fornecedores que nao conseguirdo
atender as expectativas e necessidades do projeto;

RFQ — Request for Quotation — Requisicdo de Cotacao: Oportunidade
de solicitar o preco fechado para a solucdo antes de detalhar a
necessidade, ou seja, eliminar pelo preco. Documento muito utilizado
guando existem restricdes de orcamento ou ndo se tem parametros de
valor de mercado;

RFP — Request for Proposal — Requisicdo de Proposta: Proposta
detalhada que contempla as informacdes solicitadas na RFI e RFQ, ou
seja, contempla informacées administrativas e de mercado do
fornecedor, detalhes comerciais (preco e condigbes), técnicas
(requisitos) e detalhamento do projeto (escopo, cronograma,

mudanca).

Informacdes que podem ser solicitadas aos fornecedores (NARDI, 2011):

Sobre os fornecedores:

v/ Saude financeira e longevidade — solicitar o faturamento, %
crescimento, numero de funcionarios e principais mudancas nos
ultimos 3 anos;

v' Experiéncias — solicitar a indicacdo de no minimo 2 casos de

sucesso em clientes e projetos similares e 1 caso de insucesso;
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Solicitar se o fornecedor possui associagdes ou parcerias com
outros fornecedores para entregar a sua solucdo. Solicitar o que
pode ocorre se estes contratos forem descontinuados;

Solicitar uma visdo de futuro da empresa para os proximos 3
anos;

Solicitar se o fornecedor possui uma metodologia e plano para a

implantacéo e gerenciamento do projeto.

a solucéo de TIC:

O fornecedor devera responder sobre o atendimento as
necessidades atuais e futuras da empresa, estas
funcionalidades séo entendidas pelos fornecedores de TIC como
requisitos. Os requisitos podem ser funcionais (relacionado aos
processos e sistemas) e ndo funcionais (relacionados ao
ambiente, por exemplo: utilidade, confianca, desempenho,
suporte e escalabilidade). Para os requisitos que o fornecedor
atender parcialmente ou ndo atender, devera ser informado o
tempo e valor para o atendimento total,

TCO (Total Cost of Ownership) — O Custo Total de Propriedade
— E uma anélise financeira projetada geralmente em 5 anos (em
geral é tempo de depreciacdo contabil) para avaliar os custos
diretos e indiretos relacionados a compra de todo o investimento
em TIC como softwares e hardwares, além de gastos inerentes
para manté-los em funcionamento (suporte) e melhoria
(evolugcdo). Uma avaliagdo de TCO perpassa por Varias
varidveis como: Hardware e Software (compra ou aluguel),
horas dos colaboradores envolvidos, servicos e demais custos
internos, custos de treinamento, custos de integracéo e testes,
custos das conversdes ou importagdes de dados, custos com
horas de consultoria, custos para reter os profissionais
envolvidos no projeto (interno e externo). Esta analise é téao
importante que em muitos casos a solucdo de TIC pode ser até
100% mais acessivel que outra na compra; porém, ao longo de
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5 anos pode ficar até 300% mais custosa, ou seja 3 vezes a
mais que a outra solugdo no mesmo periodo;

v' Analise das melhorias trazidas pela solucdo de TIC x solucdo
atual;

v" Necessidade de customizacédo, adaptacdo ou ajuste;

<

Capacidade de atender as demandas futuras da empresa;

v Nivel de seguranca do sistema.

Para apoiar e estabelecer um critério de comparagdo entre as opc¢des
apresentadas pelo mercado e analisadas pela empresa, PERFORM e SEBRAE
(2008) propde um quadro em que se atribuem pesos e pontuacdes para os diversos
aspectos apresentados pelos sistemas. Por meio desse critério comparativo, a
empresa podera estabelecer o sistema e fornecedor mais aderente e/ou conveniente

aos interesses da empresa.

peso  Nota das solugdes TIC Nota ponderada Obervacbes:
Critérios funcionais A B C A B C
Conformidade funcional 3 5 5 1 15 15 3 Adere aos requisitos de processamento e armazenamento da informagdo
Acesso e fluxo 2 3 3 1 6 6 2 Se conforma ao fluxo e integragdo de processo e aos diferentes perfis de usuarios
Relatorios, arquivos 2 4 3 4 8 6 8 Emite informag&es de monitoramento e controle no formato desejado
Média 4,1 539 1,9
Critérios tecnicos
Banco de dados 3 5 4 1 15 12 3 Capacidade de re-utilizagdo ou integracdo dos dados com outros sistemas
Escalabilidade e rede 2 4 4 2 8 8 4 Capacidade de expandir-se e connectar-se aconforme a base de usudrios
Programagdo e parametrizagdo 1 3 3 3 3 3 3 Facilidade de customizagdo
Média 43 3,8 1,7
Critérios Mercadoldgicos
Tempo no mercado e base de clientes | 2 3 4 2 8 4 Solugdo comprovada no setor de atuagdo
Satisfagdo dos clientes 3 4 3 4 12 9 12 Nivel de satisfagdo das MPEs usudrias
Desenvolvimento e manutengdo 2 3 3 3 6 6 6 Disponibilidade de m&o de obra capacitada e perpsectiva de suporte do formecedor no longo prazo
Média 3,4 3,3 3,1
Critérios Comerciais
Custo-beneficio 3 4 4 5 12 12 15 Deduzido da planilha custo-beneficio considerando todos o TCO
Prazo de entrega 1 3 5 2 3 5 2 Tempo para a implementagdo da solugdo customizada
CondigBes de pagamento 2 4 4 4 8 8 8 Facilitagdo no desembolso e de financiamento
Garantia 2 3 4 3 6 8 6 Seguro ao funcionamento e manuteng&o corretiva
Média 3,6 4,1 3,9
RESUMO
e
Funcionais 3 12,4 11,6 5,6
Técnicos 3 13,0 11,5 5,0
Mercadoldgicos 2 6,9 6,6 6,3
Comerciais 3 109 124 116
b
Média 3,9 3,8 2,6

Quadro 13 — Guia de Selecao de Fornecedor
Fonte: PERFORM e SEBRAE (2008)

Implantacéao da solugéo selecionada:
Para a implantacdo da solucdo selecionada, conforme NARDI (2011),
recomenda-se que seja feito um projeto para que o acompanhamento das acdes e

registro das informacdes seja organizado e acompanhado pelos envolvidos de forma
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ordenada e continua. Para isso, sugere-se o desenvolvimento de um documento
chamado PGP - Plano de Gerenciamento do Projeto, que sera o principal
documento com informacBes relacionadas ao planejamento, controle e
gerenciamento do projeto.

O documento PGP é a principal fonte de informac¢des de como o projeto sera
planejado, executado, monitorado, controlado e encerrado. O principal objetivo do
PGP € gue todas as acdes no projeto sejam norteadas por ele, caso ocorra alguma
alteracdo do projeto o documento deve ser alterado e o projeto deve ser reorientado
novamente pelo documento atualizado.

Além do desenvolvimento do PGP ressalta-se alguns fatores criticos de
sucesso para implantacdes de projetos de TIC (NARDI, 2011):

» Comprometimento de todos envolvidos no projeto;

* Apoio da alta administracao para o projeto;

* Rigoroso controle no cumprimento dos prazos acordados;

* Agilidade nas decisfes;

* Muita comunicacédo e ouvidoria. Aproveitar o projeto para aprender;
* Documentar o desenvolvimento do projeto;

* Bom relacionamento empresa-fornecedor.

Abaixo segue um modelo de PGP para ser utilizado na implantacdo de
projetos de TIC. Os textos entre sinais “<>" contém a descricdo de como deve estar

descrito o contetudo destes espacos.



PGP - Plano de Gerenciamento de Projeto

Nome do Projeto: <Definir um nome para o projeto que tenha sentido e motive todos os
envolvidos.>

Data de Inicio: <Data inicial.>

Data de Encerramento: <Data final.>

Objetivos de negdcios: <Descrever quais objetivos de negdcio o projeto ira atender.>
1. Introducdo

<Breve resumo do projeto, com historico, descricdo da situagdo atual e da situagdo da proposta.
Deve ser citado o estudo de viabilidade ou contrato, caso existam.>

2. Equipe de Planejamento do Projeto

<Elencar todos os envolvidos no Planejamento do Projeto, incluindo quem estiver envolvido
nesta fase (cliente, fornecedor, terceiro).>

3. Planejamento
3.1. Escopo

<Espaco para a declaragao formal do escopo. Descrever claramente o que sera feito e o que ndo
sera feito por todos os envolvidos no projeto.>

3.2. Cronograma

<Elencar todas as atividades do projeto em ordem cronoldgica e relacionar para cada item os
envolvidos, data inicio, data fim.>

3.3. Custo
<Elencar todos os custos envolvidos no projeto.>
3.4. Qualidade

<Descrever os critérios de aceitacdo acordados para o projeto por todos os envolvidos no
planejamento.>

3.5. Recursos Humanos

<E uma tabela com 0 nome e dados de contato de todos os participantes do projeto. E
importante que nesta tabela tenha uma coluna para descrever a responsabilidade e
envolvimento de cada pessoa no projeto.>

4. Conclusao

<Deve-se explicar a importancia do cumprimento do Plano de Gerenciamento do Projeto para o
sucesso do projeto.>

Figura 9 — Modelo de Plano de Gerenciamento de Projeto
Fonte: Adaptado de NARDI e BELLO (2011)
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Para que o andamento do projeto transcorra de forma clara e transparente
para empresa e fornecedor, PERFORM e SEBRAE (2008) recomendam estabelecer
critérios para a relacéo, tanto na fase primordial do projeto que é a implantacédo do
sistema, quanto na relacdo de parceria, desejavel para o dia-a-dia da utilizacdo do
sistema. Para isso, apresentam o SLA e o SLM como ferramentas de apoio na
definicdo e regulacdo dos niveis de servico desejaveis para a relagdo empresa-

fornecedor, conforme veremos a seguir.

SLA — Service Level Agreement

Segundo PERFORM e SEBRAE (2008), um Acordo de Nivel de Servico
(Service Level Agreement — SLA) é um contrato ou acordo que formaliza uma
relacdo comercial ou parte de uma relagcdo comercial. Mais frequentemente ele toma
a forma de um contrato negociado, feito entre um Provedor de Servi¢cos e um Cliente
e define as condi¢cbes sob as quais 0 servi¢o sera prestado, o preco a ser pago em
troca, condi¢cOes e garantias financeiras. Desta forma o SLA bem dimensionado vem
sendo utilizado como uma ferramenta de reducdo de custos e garantia de
performance. Ou seja, as combinacdes que vocé define junto com seu fornecedor
/cliente ou usuario sobre 0s servi¢cos que prestara ao mesmo. Mais especificamente,
um Acordo de Nivel de Servigos bem redigido definirh um conjunto de indicadores
aceitaveis e mutuamente acordados de qualidade de servicos.

Se as expectativas estiverem documentadas em um SLA, ele se tornara um
ponto de referéncia — uma ancora - para as expectativas do contratante dos servicos
e do contratado. Em outras palavras, o SLA d& continuidade aos contratos firmados
e documentados nele.

Um SLA deve cobrir, em funcdo da amplitude do contrato, itens como:

* Qualidade do servico

* Disponibilidade

* Performance

» Cobertura dos servicos

» Critérios de cobranca

* Provisionamento

» Despesas reais x planejadas

* Processo de atendimento

» Satisfacdo do cliente
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* Numero de desvios dos niveis acordados e

» Relatorios fornecidos ao cliente.

O SLA deve conter parametros objetivos e mensuraveis para o provedor de
servicos se comprometer a atender. O ndo cumprimento do SLA implica em

penalidades, estipuladas no contrato, para o provedor do servico.

SLM - Service Level Management

Conforme afirmam PERFORM e SEBRAE (2008), no caso de servigcos de
informatica, se a disponibilidade de uma aplicacdo-chave aumentar dramaticamente,
por exemplo, - mais do que jamais foi solicitado — os clientes vao comecar a exigir
um nivel de disponibilidade ainda mais elevado; é necessario, portanto, “pactuar”
esses niveis (indicadores) de servigco para que, além de evitar problemas futuros,
estabelecer pontos de controle x indicadores de desempenho mensuraveis e
aceitaveis para a propria atividade dentro da empresa.

O gerenciamento (monitoramento) do que foi pactuado no SLA é ferramenta
indispensavel e € chamado de SLM — Gerenciamento do Nivel de Servico (Service
Level Management).

O Gerenciamento do Nivel de Servico (SLM) é um sistema que:

* Monitora os niveis de servico de ponta a ponta, abrangendo todos os
componentes da cadeia de fornecimento dos servigos
* Mede a performance real do servigo como:
v' Tempos reais das transacdes dos servicos;
v' Todo o percurso, abrangendo aplicacdes, redes e servidores;
v' Reproduz a experiéncia do cliente ou usuario.
* Permite o gerenciamento proativo do servi¢co
v' Proporciona um aviso antecipado de problemas que estdo
surgindo no servico;
v' Permite a rapida identificacéo e isolamento da falha.
* Emite Relatérios
v Uso atual dos ativos do servico e previsdo da capacidade
necessaria no futuro;
v' Os relatérios emitidos para o cliente “verificam” a QoS — Quality

of Service (qualidade do servico);
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v"Importante salientar que um SLM trata do gerenciamento dos
servicos, e nao somente dos componentes da rede e do

sistema.

Requisitos para elaborar um SLA:
As especificagbes dos servigos contratados devem ser elaboradas seguindo o
conceito conhecido como SMART:
v' S - Specific (especifico)
v" M - Measurable (mensuravel)
v' A - Achievable (atingivel)
v" R - Realistic (realista)

v T - Timetable (com prazo)

O SLA pode ser definido também como uma ponte entre o Prestador de
Servicos, o Cliente e a Area que utiliza o Servico.

Salientamos a existéncia de alguns fatores criticos que devem ser
considerados ao se elaborar ou pactuar um SLA para que o resultado seja

perfeitamente adequado as expectativas da MPE.

» Estabelecer uma estratégia para o SLA alinhada com a missdo e a
estratégia do negocio da MPE;

» Considerar que a MPE a ser atendida tem expectativas e objetivos
especificos e provavelmente diferente do cliente anterior;

» Definir a classificacao, o intervalo de medidas e tipo de controle para o
SLA;

» Estabelecer um plano definido para atingir as metas do SLA.

* Em um processo de SLA, a monitoracdo SLM — Service Level
Management é uma atividade muito importante para a garantia do
cumprimento do SLA em relacdo as metas tracadas, pois se for
constatada alguma diferenca entre os indicadores monitorados e as
metas estabelecidas, pode-se realizar correcbes antes mesmo de
haver qualquer prejuizo para o Fornecedor de Servicos, para a propria

MPE e para o Usuario do sistema.
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O Fornecedor de Servicos e o Cliente devem sempre buscar a
exceléncia, adequando, corrigindo, reposicionando, reavaliando a
postura e a aderéncia pessoal e coletiva aos cenarios em constante
transformacao, sejam internos sejam externos as empresas;

O consultor € chave para garantir que este resultado seja atingivel.

Utilizando um SLA bem estruturado em contratos de Prestacéo de Servicos,

pode-se conseguir alguns impactos positivos consideraveis na relagdo entre Cliente

e Fornecedor, tais como:

Uma linguagem comum entre os dois;

Gerenciamento bilateral (Fornecedor/Cliente) do servico prestado,
através de um unico sistema que ira auditar o proprio SLA;
Transparéncia através de acompanhamento on-line;

Diagnédstico de tendéncias de violacdo dos niveis de servigo antes
mesmo que elas acontecam;

Acompanhamento do impacto no negdcio;

Minimizacao das justificativas.

Dicas e RecomendacbOes que devem ser seguidas para O sucesso ha

construcédo de um SLA:

Negocie e acerte 0s requisitos de niveis de servico com o0s
representantes das areas de negocio da empresa, os fornecedores e
os clientes internos.

Para elaborar um SLA, primeiro defina os objetivos de negécios.
Depois, identifique as atividades criticas e prioritarias. Determine as
metas de qualidade e estipule as penalidades a serem acordadas.
Conduza reunifes periddicas de revisdes de servicos com clientes e
fornecedores.

Defina a porcentagem dos processos criticos de negécio que possuem
SLAs formais e a porcentagem dos servicos de TIC que cumprem 0s
niveis acordados.

Faca um monitoramento adequado com painel de indicadores e

relatérios gerenciais.
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* Revise sempre seu SLA:
v" O SLA deve ser ajustado sempre para que se alinhe
perfeitamente as necessidades da empresa.
v" A recomendacao é que se facam revisfes temporarias. "O SLA
€ uma foto do instante em que o contrato € fechado". Como o

negocio normalmente se altera, o contrato precisa acompanhar.

O SLA pode e deve ser customizado as necessidades da MPE, incluindo
alguns itens como:
» Vaérios horarios de atendimento (24x7, 8x5, etc.);
» Diferentes tecnologias;
» Atendimento via telefone, email ou presencial,
« Tempo de resposta a incidentes, com Vvarios tempos de resposta,
conforme sua necessidade (imediato, 2h, 24h, ...);
» Gerenciamento e monitoramento remoto;
* Retaguarda de especialistas em seguranca;
» Analise, consolidacado e monitoramento de logs;
» Administracéo das configuracOes de seguranca;
» ldentificag&o e correcao de vulnerabilidades;
* Implantacao de patches e hotfixes de atualizacao;
» Testes de invasao periddicos;
» Geracéo de relatorios de acompanhamento;

* Emissao de boletins de vulnerabilidades e patches de seguranca.

Principais Beneficios
Importante ter em mente os beneficios pretendidos na elaboragdo de um SLA,
alguns itens sdo comuns a todos os contratos:
» Garantia do nivel de seguran¢a do ambiente;
* Protecdo a imagem e ao negocio do cliente;
* Reducao dos riscos;

* Protecao contra ameacas internas e externas.
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Recomendacdes

Um SLA pode ser estruturado tecnicamente pelo Consultor junto a MPE, mas
€ sempre conveniente que seja analisado, antes de ser pactuado, por advogado que
avalize as condicoes de legalidade do documento.

O detalhe de um SLA é naturalmente funcdo do tamanho do sistema a ser
implantado. Excesso de detalhamento nas exigéncias para uma solucao de pequeno
porte, ao invés de garantia para a MPE torna-se hum aumento de custo gerado
pelas exigéncias, muitas vezes desnecessarias.

Uma analise equilibrada sobre exigéncias X necessidades X riscos é

fundamental para o sucesso da implantacéo de qualquer solucao.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

7

Metodologia é “o conjunto de métodos ou caminhos que sao percorridos na
busca do conhecimento” (ANDRADE, 2010, p. 117). O método € “um caminho, uma
forma, uma logica de pensamento” (VERGARA, 2010, p. 3). E entendido como a
intervencdo do pesquisador, sua atividade mental consciente para desempenhar o
papel cognitivo da teoria. O método aproxima o pesquisador do fato estudado
(VERGARA, 2010).

Conceitualmente uma pesquisa representa o “conjunto de procedimentos
sistematicos, baseado no raciocinio légico, que tem por objetivo encontrar solu¢des
para 0s problemas propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos”
(ANDRADE, 2010, p. 110).

A sequir, teremos o delineamento do método de pesquisa, o detalhamento da
unidade de analise e das técnicas de coleta e analise das informagfes. Também
seréo expostas as limitagdes do estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O trabalho realizado consistiu em uma pesquisa qualitativa baseada em
referencial bibliografico e estudo de caso Unico. “Uma pesquisa bibliografica pode
ser desenvolvida como um trabalho em si mesma ou constitui-se numa etapa da
elaboracdo de monografias, dissertacoes, etc” (ANDRADE, 2010, p. 45).

Foi feita uma pesquisa bibliografica, como parte da constru¢do do trabalho,
visando identificar e apresentar dados e métodos, bem como caracteristicas e
aspectos relevantes a respeito dos sistemas ERP, com o intuito de atender ao
objetivo geral do trabalho.

Esta pesquisa tem carater qualitativo, desta forma, dirige-se a analise de
dados concretos em suas peculiaridades locais e temporais. Os aspectos
fundamentais da pesquisa qualitativa consistem na escolha adequada de métodos e
teorias convenientes; no reconhecimento e na analise de diferentes perspectivas;
nas reflexdes dos pesquisadores a respeito das suas pesquisas como parte do
processo de producdo de conhecimento; e na variedade de abordagens e métodos

(FLICK, 2009). O “método qualitativo é subjetivo e envolve examinar e refletir as
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percepc¢des para obter um entendimento de atividades sociais e humanas” (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p.26).

Nesta pesquisa utilizou-se o método de estudo de caso, que segundo Yin
(2010) é:

“Uma investigacao empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes. ” (YIN, 2010, p. 39)

O meétodo de estudo de caso é usado quando se quer entender um fendmeno

da vida real de forma avancada e estendida. YIN (2010) afirma:

“A investigagcdo do estudo de caso enfrenta a situagdo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, e, como resultado conta com mudltiplas fontes de
evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira triangular, e
como outro resultado beneficia-se do desenvolvimento anterior das
proposicdes tedricas para orientar a coleta e analise de dados. “ (YIN, 2010,
p. 40)

Segundo GIL (2010), o delineamento do estudo de caso tende a ser mais
flexivel do que outros delineamentos e geralmente o que foi desenvolvido numa
etapa determina a proxima etapa. Mesmo assim, € possivel definir um conjunto de

etapas que, ndo necessariamente ocorrem nesta ordem, mas sao seguidas na

maioria dos estudos de caso:

“Formulacdo do problema ou das questdes de pesquisa;
Definicdo das unidades-caso;

Selec¢éo dos casos;

Elaboracéo do protocolo;

Coleta de dados;

Analise e interpretacéo dos dados;

Redacéo do relatorio. ” (GIL, 2010, p. 117)

AN NN

O método de estudo de caso, segundo YIN (2010) permite a observacéo
direta dos acontecimentos e fatos que estdo sendo estudados sob o ponto de vista
das pessoas neles envolvidas. Aléem disso, permite a interacdo com uma série de
evidéncias como documentos, artefatos e observacdes. Desta forma, o método
escolhido permite coletar e analisar dados e ocorréncias relativas a processos.

YIN (2010) explica que o método estudo de caso pode ter varias aplicacdes e
pode ser conduzido e redigido por diversos motivos. Esses motivos variam de uma

apresentacao individual a uma generalizagcdo, com base nas evidéncias.
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3.2 Definigdo da Unidade-Caso e dos Sujeitos da Pes quisa

A empresa na qual se realizou o estudo de caso foi a Grande Presenca, uma
pequena empresa do segmento de confeccao infantil, a qual € detentora de marca
com mesmo nome e que tem seu plano de expansao voltado para a abertura de
franquias. A empresa atua desde 2010 e, atualmente, possui duas operagbes em
Porto Alegre/RS, uma em Pelotas/RS, uma em Campo Grande/MT e uma em
Barueri/SP. Seu plano de expansao prioriza expansao nas regides sul e sudeste,
mas nao restringe a abertura de operagcfes nas outras regides do pais.

Foi verificado com a empresa o seu Plano de Expansédo, do qual segue
abaixo quadro com cidades de interesse, separadas por estado e regido. Foram
sinalizadas a quantidade de unidades pretendidas para cada cidade, bem como
estipulado um critério de prioridade, onde as cidades prioritarias, ou seja, aquelas
gue ha interesse maior de abertura de novas franquias, foram atribuidas prioridade 1
e aquelas em gque o interesse em abrir € para mais adiante foram atribuidas

prioridade 3.



Cidade Habitantes N° unidades Prioridades
RS
Porto Alegre 1.416.714 5 1
Caxias do Sul 446.944 1 3
Pelotas 329.435 1 3
Santa Maria 263.662 1 2
= Passo Fundo 187.298 1 0
(7)) Novo Hamburgo 239.355 1 2
zg SC
) Joinville 526.338 1 1
() Floriandpolis 433.158 1 1
& ™ Blumenau 316.139 1 3
Balneario Camboril 113.319 1 0
PR
Curitiba 1.776.761 3 1
Maringa 367.410 1 1
Cascavel 292.372 1 3
Subtotal 19
Cidade Habitantes N° unidades Prioridades
SP
Sao Paulo 11.376.685 5 1
Campinas 1.098.630 1 2
& Ribeirdo Preto 619.746 1 3
[} R]
s Rio de Janeiro 6.355.949 3 1
» [ MG
] Belo Horizonte 2.395.785 2 1
=) Uberlandia 619.536 1 2
)
(4 ES
Vitoria 353.626 1 3
DF
Brasilia 2.510.160 2 1
Subtotal 16
Cidade Habitantes N° unidades Prioridades
GO
Goiania 1.333.767 1 3
£ ™
(-] Cuiaba 556.298 1 3
4
o MS
) Campo Grande 805.397 1 0
% | BA
S | __salvador 2.710.998 1 2
o | CE
b=} Fortaleza 2.506.589 1 1
S [ PE
O ™ Redfe 1.555.039 1 2
9| AL
] Maceid 943.000 1 3
T | RN
S Natal 817.590 1 3
7 PB
,8 Jodo Pessoa 742.478 1 2
© | SE
& |_ Aracaju 579.563 1 3
AM
Manaus 1.802.014 1 3
Subtotal 11

Quadro 14 — Projecéo de Expanséo de Franquias

Fonte: Adaptado do Plano de Expansdo da empresa Grande Presenca
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Com esse plano de expansao, torna-se fundamental uma gestéo estruturada
das informagOes geradas entre as partes envolvidas: franqueador; franqueados;
fornecedores; clientes e 6rgdos governamentais. Por isso, a unidade-caso sera a
gestdo da empresa e das informacdes geradas pela operacdo. O principal motivo da
escolha foi a necessidade de um melhor controle das informacgfes gerenciais da
empresa e uma melhor gestdo e acompanhamento dos processos de negdécio. Para
tal, a aquisicdo de um sistema ERP mostrou-se um caminho a ser explorado e
estudado, pois além de propiciar um melhor controle e fluxo de informacdes, acaba
por motivar uma revisao e alinhamento dos processos, por questdes de aderéncia
ao software e enquadramento as boas praticas de seu mercado de atuacgéao.

Para a melhor compreenséo dos processos da empresa foram entrevistadas
as socias Caroline Martins e Débora Teles, cujo teor da conversa pode ser verificado
no anexo | — Entrevista, a qual foi conduzida com perguntas abertas, possibilitando a
gue fossem apresentados o maior numero de detalhes possivel. De acordo com o0s
depoimentos, verificou-se que, nessa eminente fase de expansdo, as socias
esperam um melhor entendimento e alinhamento dos processos com o0
planejamento estratégico e com o sistema.

Além de ser homologado em todo o Brasil para operagdo em pontos de
venda, 0s principais processos e indicadores apontados, a serem acompanhados
e/ou aferidos para o cumprimento do planejamento estratégico e suas metas, 0s
quais o sistema devera ser capaz de registrar e proporcionar 0 acompanhamento,
por meio de dashboards para afericio de desempenho tanto nas unidades
franqueadas quanto o desempenho geral, esse disponivel somente as
franqueadoras, estédo descritos nos anexos Il e lll.

No anexo Il, sdo abordados aspectos da operacao da franquia, tais como:

1. Compra de produtos:

a) Sugestdo de compra de produtos (estoque minimo € maximo);
b) Realizacdo de pedido;
Anexo 1: Formulario de Pedido
2. Gestao de estoque:
a) Recebimento e conferéncia;
Anexo 2: Formulario de ndo conformidade de pedido
b) Armazenamento no estoque;

c) Reposi¢do na area de vendas;
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d) Controle de indicadores de estoque (giro de estoque);
e) Como fazer o inventario.
i. Inventario fisico — Anexo 3: Registro de inventario

ii. Periodicidade de inventario

No anexo lll, sdo abordados aspectos relacionados com a gestao financeira
da franquia, tais como:
1. Gestéo financeira:
a) Qual o papel da gestéao financeira,
b) Gestao financeira x contabilidade;
c) Capital de giro;
d) Contas a receber e contas a pagar;
i. Contas a pagar
ii. Contas a receber
e) Fluxo de caixa;
Anexo 1: Fluxo de caixa
f) Demonstrativo de resultado e Indicadores do negocio.
Anexo 2: Plano de Negécio Financeiro — DRE
i. Ponto de equilibrio
ii. Lucratividade
iii. Rentabilidade
iv. Payback

A partir destas informacdes, foi possivel verificar os pontos cruciais a serem
cobertos quando da selecdo do sistema, pois muitas das atividades descritas pela
empresa precisam ser executadas de forma manual e estdo sujeitas a erros ou
imprecisbes pelo processamento manual, bem como ndo confere lisura e

confiabilidade ao processo, também em funcéo deste estar sujeito a manipulacéo.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Para coletar os dados utilizaram-se as seguintes técnicas de coleta de dados:
a) Pesquisa Bibliogréfica: para que pudessem ser identificados modelos de

ferramentas de andlise e selecdo de sistemas ERP e todo o contexto que cerca o
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assunto, foi selecionada bibliografia sobre o assunto. Dentre as obras utilizadas
como fonte destacam-se livros e artigos. Primeiramente foi realizada uma busca pelo
assunto desejado nas plataformas virtuais de artigos e trabalhos académicos na
internet, através de proxy da UNISINOS (Capes) e também em livros. “Tendo em
maos uma lista de obras identificadas como fontes provaveis para determinado
assunto, procura-se localizar as informacgdes Uteis, através das leituras” (ANDRADE,
2010, p. 46). A partir do material apurado, por meio de leitura foram selecionados os
itens afins com o assunto em estudo.

Dentre o material apurado, destacam-se o0s artigos pesquisados, em
portugués e inglés, através do site da UNISINOS, que proporciona acesso ao acervo
académico “Capes”, nos quais, também complementados pelos livros, pudemos
verificar aspectos importantes a respeito de boas praticas de planejamento e gestédo
de empresas, bem como em relacdo as técnicas de BPM e como estas se
relacionam com 0s sistemas nas empresas, principalmente o ERP. Merece também
uma mencao especial o livro de NARDI (2011) que é bastante especifico em relacao
ao assunto deste trabalho.

b) indices, relatorios escritos, textos, documentos: foram verificados materiais
de treinamentos, proporcionados pela empresa aos franqueados, material muito rico
para a avaliacdo da situacao atual da empresa e da necessidade de automacao dos
seus processos e controles. Foram verificados, também, as planilhas e relatorios
manuais gerados pelos processos da empresa, que também corroboram o
anteriormente citado.

A pesquisa documental é baseada em materiais que ainda ndo receberam um
tratamento analitico, mas que podem adquirir notabilidade quando organizadas as
informacdes que se encontram dispersas e nao estruturadas, atribuindo importancia
como fonte de consulta (BELL, 2008; GIL, 2010). Além disso, a pesquisa documental
pode representar uma série de vantagens para o estudo de caso, tais como:
possibilita o conhecimento e entendimento do passado; possibilita a investigacao
dos processos; permite a obtencdo de dados com menor custo; favorece a obtencéo
de dados sem constranger sujeitos (GIL, 2010).

c) Entrevistas em profundidade: foram realizadas 2 entrevistas, com as socias
da empresa, através da qual foi possivel conhecer melhor os processos da empresa,
a forma como a empresa € gerida e como se da o fluxo de informacfes. Também foi

abordado o aspecto da preparagdo da empresa para o futuro e a necessidade de



69

automacao para viabilizar uma expansao consistente e sustentavel. Desse modo, foi
possivel, em conjunto, analisar e identificar quais os melhores meios e aspectos
para avaliar um investimento em sistemas.

A entrevista foi realizada com perguntas abertas, baseadas em alguns
aspectos apontados por NARDI (2011) no que tange o conjunto de diagndsticos da
empresa, apresentados nos quadros 9, 10 e 11 deste estudo, possibilitando que as
entrevistadas pudessem ficar a vontade para explanar sobre o0s aspectos
mencionados acima. O assunto foi proposto verbalmente, sendo os topicos a serem
abordados apresentados com uma semana de antecedéncia. Dado o porte da
empresa, estas pessoas sdo as Unicas com vinculo direto com a mesma e as que
melhor podem apresentar informacfes relevantes ao processo. As entrevistas
“também sdo fontes essenciais de informacfes para os estudos de caso. As
entrevistas sdo conversas guiadas, ndo investigacbes estruturadas” (YIN, 2010,
p.133).

3.4 Técnica de Analise de Dados

A analise de dados procurou estabelecer as relagcbes necessarias entre os
modelos de boas praticas de planejamento e gestdo de empresas, bem como em
relagdo as técnicas de BPM e como estas se relacionam com 0s sistemas nas
empresas, principalmente o ERP apurados na pesquisa e as proposi¢des do objetivo
geral juntamente com os objetivos especificos do trabalho.

Para este estudo de caso foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia e a
andlise dos dados foi baseada na técnica de triangulacdo de dados. De acordo com
VERGARA (2010), esta técnica propde uma estratégia para o alcance da validade
do estudo e como uma alternativa para a obtencdo de novas perspectivas, novos
conhecimentos.

Foi feita uma andlise qualitativa, em que as informacgfes coletadas foram
compiladas, trianguladas e analisadas a luz da teoria estudada. Segundo YIN
(2010), com a triangulacdo dos dados, as multiplas fontes de evidéncia
proporcionam, fundamentalmente, varias avaliacbes do mesmo fendmeno. A
triangulagdo dos dados foi realizada entre as informagbes pesquisadas e
apresentadas no referencial tedrico, os documentos analisados na empresa

estudada e as entrevistas realizadas.
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3.5 Limita¢des do Método

O estudo realizado na empresa objeto do estudo de caso é aplicavel a
realidade da empresa, ndo pode ser generalizado. A pesquisa bibliografica a
respeito do tema abordado limitou-se a um universo limitado de artigos e literatura
relacionada, principalmente porque o assunto estudado aborda aspectos afins com
tecnologia, que constantemente depara-se com atualizagdes e novidades. Portanto,
as proposicdes deste estudo limitam-se aos aspectos do universo levantado.

N&o foi realizado estudo sobre a atual ferramenta de sistema utilizado pela
empresa, que, apesar de incipiente e basico, apresenta algum grau de aderéncia
com 0s aspectos citados neste estudo. Contudo, também sera objeto de avaliacao,
conforme roteiro proposto neste estudo, no que se refere a aderéncia as
necessidades da empresa.

O modelo de avaliacdo proposto neste trabalho é flexivel e pode ser moldado
ou complementado pela empresa e acordo com as suas necessidades ou a sua
realidade no momento da aplicacdo, servindo de apoio a decisdo, mas nao sendo
um fator definitivo de sucesso do sistema selecionado e implantado. O que esta
intrinsicamente relacionado com a correta leitura e selecdo mediante aspectos
revelados na avaliacdo, a correta implementacdo e utilizacdo do sistema, além da
manutencdo e atualizacdo adequados, fatores dependentes da condugédo da

empresa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Conforme foi possivel apurar nos dados levantados junto a empresa objeto do
presente estudo, seja por meio de documentos ou por meio do depoimento das
sécias, constatou-se que a empresa deseja organizar-se para ingressar em um outro
patamar de atuacdo, por meio da expansdo de suas unidades franqueadas. Para
concretizar esta nova etapa pretendida no negoécio, é premente a necessidade de
automacao na geracdo e controle de informacdes, seja para tratar o volume de
dados processados, por questfes de seguranca dos dados e informacdes ou pela
necessidade de agilidade e profissionalismo na gestdo da empresa.

Como esse assunto ainda é incipiente na empresa e essa ainda ndo possui
um modelo ou critérios estabelecidos para a tomada de decisdo em relacdo a
aguisicdo de um novo sistema, este trabalho pretende apoiar e apontar uma série de
aspectos importantes a serem considerados durante o0 processo de
decisédo/avaliagdo, selecdo e implantagcdo do sistema, configurando, assim, um
framework como guia para essa proeminente fase do negécio. Tudo isso em linha

com o objetivo geral e os objetivos especificos deste estudo.

Objetivo geral do trabalho: Elaborar um framework moldado para essa
empresa, capaz de apoiar na avaliacdo e decisédo pela aquisicao e implementacéo
de um ERP:

O ponto de partida deste framework inicia-se por um Plano de Ac¢éo, o qual
deve ser elaborado para definir as agOes e recursos a serem empreendidos para
atingir os objetivos de negdécio ou para resolucéo de problemas. Um método simples,
mas bastante usual, € o 5W2H.

Um bom Plano de Acdo deve deixar claro tudo o que devera ser feito e
quando. Se a sua execugao envolve mais de uma pessoa, deve esclarecer quem
sera responséavel por cada acdo. Quando necessério, para evitar possiveis duvidas,
deve ainda esclarecer os porqués da realizacdo de cada acdo, como deverdo ser
feitas e onde serdo elaboradas (NARDI, 2011). Na figura 8 deste estudo, temos um
exemplo de como elaborar um plano a partir do método 5W2H. A partir das

informacdes registradas no Plano de Acdo, as proximas acdes podem ser
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desencadeadas de forma ordenada e organizada, trazendo maior consisténcia para
0 processo.

Sendo assim, a partir deste ponto iremos descrever como atender aos
objetivos especificos do trabalho, desdobramentos do objetivo geral, fornecendo
meios a empresa para:

a) Avaliar a sua maturidade e de seus processos como pré-requisitos para

implementacdo de um ERP:

Conforme proposto por NARDI (2011) é fundamental que a empresa seja
capaz de estabelecer um diagnéstico da sua situacdo atual, precisa fazer uma
analise de seu planejamento estratégico para fundamentar a analise do investimento
em vias de ser concretizado. Para isso, propde que o diagnostico seja efetuado,

através de guestionamentos e reflexdes, sob trés perspectivas:

» Diagnostico com base na Estratégia  — seguir o roteiro conforme
apresentado no quadro 9: aqui a empresa verifica sua estratégia sob o
olhar de sua filosofia empresarial, analisa seu posicionamento no
mercado em que atua, verifica a sua forma de conduc¢édo do negécio e

analisa 0s recursos necessarios para atender ao seu planejamento;

» Diagnostico com base na Estrutura Organizacional — seguir o
roteiro conforme apresentado no quadro 10: nesta perspectiva, a
empresa precisa avaliar a sua estrutura organizacional, verificar a
forma como esta estruturada para executar 0S seus processos, reportar

resultados e tomar as decisdes;

» Diagnostico da situagdo atual da TIC —  seguir o roteiro conforme
apresentado no quadro 11: apds analisar sua estratégia, sua estrutura
organizacional e seus processos, a empresa precisa avaliar sua
estrutura de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo. Aqui a
empresa faz um levantamento dos equipamentos que dispbe e o
guanto estdo alinhados com os objetivos da empresa, segundo sua
perspectiva de futuro, listando sua disponibilidade de hardware,

software e comunicacao.
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b) Indicar os critérios de aderéncia a serem considerados na sele¢cdo do

sistema e do fornecedor:

Segundo vimos em NARDI (2011), o passo seguinte, é identificar os novos
projetos que a empresa pretende introduzir nos proximos anos (dois a cinco anos).
Essas acdes devem ser quantificadas e qualificadas em relacdo ao prazo e o
resultado. Apés este trabalho, deve-se elencar os projetos de quais tecnologias irdo
suportar estas novas demandas.

E nesta etapa que a empresa deve listar como requisitos do sistema aqueles
itens precariamente controlados pelo sistema atual ou até mesmo de forma manual,
tais como aqueles listados no item 3.2 deste trabalho. Estes sé@o requisitos minimos,
a serem listados nos documentos, indicados conforme NARDI (2011), que tem por
objetivo solicitar informacdes, valores e propostas aos fornecedores selecionados a
participar do projeto, a saber:

* RFI - Request for Information — Requisi¢cao de Informacéao;
* RFQ - Request for Quotation — Requisi¢cdo de Cotacao;

* RFP — Request for Proposal — Requisi¢cao de Proposta.

Nesta fase do processo, conforme NARDI (2011), informagOes adicionais
devem ser solicitadas aos fornecedores, tais como saude financeira e longevidade,
experiéncias, se o fornecedor possui associacfes ou parcerias, visao de futuro da
empresa, se o fornecedor possui uma metodologia e plano para a implantagcéo e
gerenciamento do projeto. Também informacfes sobre a solucdo de TIC,
atendimento as necessidades atuais e futuras da empresa, o Custo Total de
Propriedade, Analise das melhorias trazidas pela solucdo de TIC x solucdo atual,
necessidade de customizacdo, adaptacdo ou ajuste, capacidade de atender as
demandas futuras da empresa, nivel de seguranca do sistema.

O aspecto relacionado a seguranca do sistema merece um destaque especial,
pois um dos principais objetivos deste investimento € a seguranca e integridade dos
dados gerados e processados pela empresa. NARDI (2011) afirma que de forma
geral, uma politica de seguranca de TIC envolve abrangéncia, usuarios Habilitados,
apoio e suporte, rede interna, rede externa, sistemas aplicativos, manutencédo e
atualizacdo e consequéncias para a violacdo das politicas, aspectos que devem ser

abordados no processo.
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E importante coletar toda a informac&o possivel que possa apoiar a analise e
tomada de decisdo na selecdo do fornecedor da solugdo mais aderente as
necessidades da empresa. Conforme detalhamento deste processo, apresentado
por NARDI (2011), registrado no capitulo 2.5 deste estudo, deve ser dada a
conotacdo de parceria de longo prazo a relacdo estabelecida com o fornecedor
selecionado. Para apoiar a avaliagao da solugdo mais aderente, no quadro 13 deste
estudo, é apresentada uma ferramenta util para pontuar a qualificacdo de cada
fornecedor e respectivo software apresentado, verificando assim aquele que

apresenta maior aderéncias as necessidades e interesses da empresa.

c) ldentificar os aspectos relevantes e tomar os devidos cuidados com a

preparacao para a implementacao do sistema:

Uma vez selecionado o fornecedor e o sistema mais aderente, NARDI (2011)
recomenda que a implementacao seja tratada em formato de projeto. Para isso, o
acompanhamento das acfes e registro das informacdes deve ser organizado e
acompanhado pelos envolvidos de forma ordenada e continua. Para isso, sugere-se
0 desenvolvimento de um documento chamado PGP — Plano de Gerenciamento do
Projeto, que ser4d o principal documento com informacdes relacionadas ao
planejamento, controle e gerenciamento do projeto, no qual devem ser descritos 0s
SLA e SLM tanto para a fase de implantacdo quanto para 0 suporte pos
implantac&o. Na figura 9, temos um modelo de Plano de Gerenciamento de Projeto,
aplicavel no presente caso.

Além do desenvolvimento do PGP ressalta-se alguns fatores criticos de
sucesso para implantacdes de projetos de TIC (NARDI, 2011):

» Comprometimento de todos envolvidos no projeto;

* Apoio da alta administracao para o projeto;

* Rigoroso controle no cumprimento dos prazos acordados;

* Agilidade nas decisfes;

* Muita comunicacédo e ouvidoria. Aproveitar o projeto para aprender;
* Documentar o desenvolvimento do projeto;

* Bom relacionamento empresa-fornecedor.
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FRAMEWORK PARA APOIO A DECISAO DE AQUISICAO, SELECAO E
IMPLANTAGAO DE UM SISTEMA ERP EM UMA MICRO OU PEQUENA EMPRESA

Plano de Acéo
5W2H

Avaliacao da maturidade
da empresa e do
alinhamento de seus
processos

Diagnésticos

Selecdo do Fornecedor
Selecédo e do Software mais
aderente

Determinar pardmetros
Implantacéao para implantacdo e
suporte

Diagnésticos:

. Com base na Estratégia;

. Com base na Estrutura Organizacional;
. Situacdo atual da TIC.

Requisitos:

. RFI, RFQ e RFP;

. Solicitar informacdes adicionais do
fornecedor e de seus clientes;

. Pontuacdo das solugdes apresentadas.

Plano de Gerenciamento de Projeto:

. SLA e SLM;

. Comprometimento de todos os
envolvidos;

. Apoio da alta administracao;

. Rigoroso controle do cumprimento dos
prazos acordados;

. Agilidade nas decisdes;

. Muita comunicacdo e ouvidoria;

. Documentar o desenvolvimento do
projeto;

. Bom relacionamento empresa-
fornecedor, tanto na implantacdo quanto
no suporte pds-implantacao.

Figura 10 — Framework para apoio a decisédo de aquisi¢do, selecao e implantacdo de um

sistema ERP em uma micro ou pequena empresa

Fonte: Compilado a partir do capitulo 4 deste estudo
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Em funcdo do nivel de investimento e da importdncia para o futuro da
empresa, podemos analisar que temos aqui uma decisao do tipo:

MAKE Money — ao considerarmos a possibilidade de ampliacdo da rede por
meio de maior produtividade, eficiéncia, seguranca da informacdo e melhor gestédo

do negdcio.

Figura 11: MAKE Money
Fonte: http://www.droidfedo.com/make-money-with-android-app/

SAVE Money - ao observarmos que um sistema integrado pode evitar
desgaste, ou até mesmo prejuizo financeiro, por desencontro ou imprecisdo de
informacdes nas relacbes entre os stakeholders, além de cumprir a legislacdo e

evitar multas ou san¢des mais sérias.

Figura 12: SAVE Money

Fonte: http://www.ecore.be/6-ways-to-save-money-this-year/
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Ainda que o sucesso definitivo da implementagédo do sistema dependa de
fatores externos ao presente framework, conforme citado dentre as limitacdes deste
estudo, espera-se poder apoiar a empresa objeto de analise a organizar e a ter uma
visdo mais clara e objetiva do processo de aquisicdo de um sistema que possa
impulsionar os negaocios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O BPM - Business Process Management, modelo de gestdo com base na
organizacdo e alinhamento dos processos empresariais justifica-se pelo foco das
empresas em seus Clientes, que sédo a razdo de sua existéncia e através de quem a
empresa busca seu sucesso. Neste trabalho, exploramos com maior destague uma
das nuances deste modelo contemporaneo de gestéo, a implantacdo de um sistema
integrado de gestdo (ERP), em empresas de micro ou pequeno porte, com o cunho
de apoio a decisdo de aquisicao, selecao e implantacdo do sistema. A selecdo deste
tema teve como motivacdo o fato de que o empreendedorismo é um dos principais
mecanismos econdmicos da sociedade, nas micro e pequenas empresas muitos
trabalhadores encontram o seu sustento e impulsionam inovacdes e evolucdes para
0s produtos e servicos de nosso cotidiano.

No desenvolvimento do trabalho ficou bastante claro que este é um passo
importante e decisivo para a atualizagdo e modernizacdo dos negdcios de micro e
pequeno porte, podendo ser, inclusive, definitivo para o seu sucesso e/ou futuro.
Contudo, este é um investimento significativo em relacdo as receitas dessas
empresas e, por outro lado, na maior parte das vezes, elas ndo estdo preparadas
tecnicamente para dialogar com o mercado de tecnologia da informacédo e,
tampouco, tem noc¢do do estagio de maturidade que a gestdo e 0S seus processos
precisam estar para que exista aderéncia e efetividade na implantacdo do sistema,
muitas vezes necessario para que a empresa possa obter diferencial competitivo
para atuar em seu mercado.

Entretanto, para que a empresa possa capitalizar com a implantagdo de um
sistema integrado de gestédo, evoluindo internamente e buscando a percepcéo do
Cliente para este crescimento, além de evitar problemas oriundos de uma aquisicéo
equivocada, existem alguns aspectos, que, se observados, podem apoiar de forma
importante esse processo. Entdo, esse estudo foi concebido com a intencdo de
compilar e alcancar um conjunto de situacdes, caracteristicas e procedimentos ao

micro e pequeno empreendedor, que possa apoia-lo em seu processo evolutivo.
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