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Resumo

Os sistemas empresariais, para serem avaliados, precisam, de alguma forma, ser
enquadrados no atendimento de processos padronizados, para assim ser possivel uma medicdo

comparativa de sua eficiéncia e eficacia

Para isso foi realizada uma pesquisa através de um questionério, no qual o respondente

avalia basicamente o atendimento de cada processo padronizado pelo sistema empresarial.

Como resultado, constata-se que 0s sistemas empresariais estdo atendendo apenas 0s
processos principais das empresas, como “vendas’, “financeiro” e “producdo”’. Processos
como “gestdo ambiental” e “relagdes com a comunidade’ ndo sdo atendidos, sgja por ndo
existirem esses médulos nos sistemas, sgja por desinteresse das empresas em utilizé-los,

mesmo gue houvesse tal possibilidade.

As empresas ainda pouco valorizam os sistemas empresariais e suas aplicagoes,
deixando de us&los em sua méaxima eficiéncia. Como consequéncia, observa-se que o
investimento em treinamento e qualificagdo dos usuédrios € muito baixo ou praticamente

inexistente, 0 que implica 0 ndo aproveitamento das potencialidades méximas desses sistemas.

Por outro lado, os proprios sistemas também apresentam deficiéncias. em muitos casos,
ndo sdo flexivels o suficiente para atender as particularidades de cada empresa, sem a
necessidade de configuracdo. Além disso, cada sistema tem seus pontos fortes, que nao
necessariamente correspondem aos principails processos da empresa, gerando um

descompasso entre 0 sistema e 0s processos da empresa.

Como resultado final, conclui-se que ha a necessidade de os sistemas empresariais

serem mais abrangentes e flexiveis, para que possam incluir todos 0s processos empresariais,



€ as empresas, por suavez, devem se preparar melhor para usar todo o potencial ja disponivel

da ferramenta, otimizando, dessa forma, seu investimento.



Abstract

To evaluate enterprise systems, it is necessary somehow to link them to standard

processes in order to measure the efficiency of these systems.

For this purpose a research was carried out using a questionnaire, where the answers

evaluate how the system works for each standard process.

The enterprise systems are being used only for the main processes like sells, finance and
SO one. Specia processes, like environment management, are not being covered by the

systems or not being used by the companies.

The companies are giving small value to the enterprise systems and their applications,
and because of that it is not being used fully and investments in training and staff qualification

are delayed.

The enterprise systems have their problems too. They are not flexible enough to attend
the process without programming customization. Each system has its strong point, but usually

it does not correspond to the needs of the company.

So the systems must be more accomplished to cover al process and the companies

should use fully the system available tools to maximize their investments.
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1 Introducéo

Em funcdo do aumento da concorréncia em todos os setores da economia devido a
pressdo da globalizacdo, as empresas estdo procurando meios de se tornarem mais
competitivas, em um curto espaco de tempo. Uma das formas que as empresas estéo se
valendo para alcancar a competitividade é a utilizacdo da tecnologia da informacdo (TI).
Entretanto, devido a urgéncia gerada pela necessidade de informagdes em busca de vantagem
competitiva, investimentos em T tém sido feitos, muitas vezes, de formaimpensada, como se
apenas o investimento fosse a solugéo de todos os problemas da empresa. Ou segja, busca-se
uma solugdo na tecnologia, sem analisar quais 0s processos da empresas seriam beneficiados
com a aplicacdo da tecnologia, ou ainda se os problemas detectados nesses processos sao
passiveis de serem resolvidos pela tecnologia na forma em que ela se aplica. Utilizando-se a
tecnologia da informacdo para automatizar processos inadequados, obter-se-a4 apenas
processos inadequadamente mais ineficientes, diminuindo a eficacia global da organizagéo. E
necessario, portanto, que ocorra uma andlise critica na aplicagdo da tecnologia. As empresas
devem se preparar para a absorcéo dessa tecnologia para que possam entendé-la
completamente e assim fazer o correto guste entre 0S processos da empresa e as

possibilidades tecnol 6gi cas.

Embora a tecnologia se torne cada vez mais fécil de usar, a complexidade dos sistemas

atuais ainda é muito grande devido a sua dificuldade de implantacdo e uso.
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Os modelos de gestdo aplicados pelas empresas, em geral, ndo estéo preparados para o
volume gerado de informagdes e a facilidade de obtencdo das mesmas através da tecnologia
hoje disponivel. As estruturas de informagbes gerenciais ndo conseguem medir
adegquadamente os resultados do seu plangjamento, seja por saturacdo da massa de dados, sgja

pela escolha das informagdes inadequadas para o gerenciamento.

Como consequéncia, temos empresas gerando informacbes em demasia e até
desnecessarias, gastando tempo e dinheiro com esforgos indteis. 1sso é observado por
Davenport (1998) ao questionar os investimentos feitos em tecnologia de informagéo e,
particularmente em sistemas empresarias, conhecidos comercialmente como “ERP’ (do

inglés, Enterprise Resources Planning).

Os ERP tém se caracterizado como uma dessas tecnologias da informacéo na qual
pouca andlise foi realizada pelas empresas que os implementaram. Estes sistemas tém como
principal objetivo evitar o problema da fragmentacdo dos dados, dada a existéncia de diversos
bancos de dados separados, que muitas vezes ndo se comunicavam entre s, e freglientemente
ndo estavam em meios eletrénicos. Adicionalmente, essa falta de estruturagcdo causa excessiva
redundancia, ou segja, 0 mesmo dado pode estar em diversas bases de dados ab mesmo tempo.
Os custos de manutencdo, bem como de extracdo das informagbes em bases de dados
fragmentadas, tornam-se elevados, além do processo de manutencdo dessas bases de dados
estarem extremamente sujeito a erros, pois como ndo ha uma atualizagcdo entre elas
adequadas, conforme o banco de dados usado, os resultados podem ser diferentes. Para que
essa fragmentacéo fosse eliminada, os ERP desenvolveram a centralizac8o da base de dados, e

maodul os de funcionalidades, usando essa base comum para conexdo entre si, mantendo assim
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a unicidade e integracdo da informacdo. Base de dados centralizada ndo quer dizer

necessariamente Unica, mas bases que mantém uma sincronia de dados e ligadas entre si.

O problema € que os ERP foram considerados pelas empresas como um fim, uma
ferramenta milagrosa, como algo ideal para direcionar e resolver os processos e informagoes
da empresa com sua simples implementacdo. N&o h& a percepcdo de que a tecnologia é apenas
um meio para viabilizar o desenho dos processos e informagdes necessarios a eficiéncia da
empresa. Dessa forma, primeiro deve-se desenhar como a empresa deve operar para que sgja
eficiente, depois escolher e aplicar a tecnologia para que o0 que se desenhou aconteca
corretamente. Atualmente, primeiro escolhe-se a tecnologia, aplicamse seus mnceitos em
processos ineficientes. Como resultado, automatizam-se processos ineficientes. 1sso leva os
empresarios a concluirem que a aplicacdo de enorme quantidade de recursos (tempo e
dinheiro) ocorreu sem resultados satisfatérios, quando na verdade o que houve foi aplicagdo

inadequada da tecnologia.

Este trabalho tem como objetivo entender os motivos que levam as empresas a ndo usar
0 potencia tecnoldgico disponivel nos sistemas ERP. O estudo pretende ainda apontar
caminhos para o aumento da eficiéncia e eficacia do uso dos sistemas ERP. Para tal, uma
pesquisa exploratoria foi realizada com usuarios de ERP, avaliando-os segundo o modelo
GBP (do inglés, Global Best Practices), desenvolvido pela consultoria Arthur Andersen. Os
resultados demonstram que € a melhor forma para que as empresas percebam seus
processos sistematicamente e assm possam avaliar o desempenho dos sistemas ERP em cada

parte da organizacao.



2  Situacéo Problemaética

Com a virada do ano 2000, muitas empresas viramse pressionadas aagjustar seus
sistemas ou troca-los, tendo em vista o temor do bug do milénio. Essa atitude ajudou a
reforcar o “modismo” dos sistemas ERP, que ja vinham despontando no mercado. As
empresas passaram, entdo, a implantar os sistemas ERP ndo apenas pela necessidade, mas
porque a concorréncia estava implantando-os. Inclusive, ndo houve, e ndo ha atuamente,
avaliacOes profundas de custo-beneficio nas implantagdes dos sistemas empresariais, 0 que
provoca, no minimo estranheza, uma vez que o investimento em sistemas desse porte é
sempre elevado, pois € proporcional ao faturamento da empresa. As consultorias
especializadas na implantacdo desses sistemas estimam investimentos da ordem de cinco a
nove por cento do faturamento anual bruto. 1sso sem considerar o custo de monopolizar

funcionarios importantes na empresa para dedicacdo ao projeto de implantacéo.

O uso ineficiente dos sistemas ERP, cujos custos sdo elevados e geram um esforco
enorme por parte das empresas para a sua instalagdo, justifica o estudo. A otimizagdo dos
recursos aplicados € premissa basica para qualquer investimento realizado pelas empresss, €,
portanto, entender os motivos pelos quais os sistemas ERP ndo s&o usados em sua capacidade
maxima de desempenho é fundamental para a eficiéncia na aplicacéo dos recursos. Para se ter
uma nogdo, na década de 90 foram gastos valores acima de um bilh&o de dolares somente no

Brasil em ERP (Borenstein, 2002).
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Destaca-se, ainda, que ha sistemas inadequados para 0 setor no qual a empresa esta
inserida, provocando dificuldades em adaptar o sistema a empresa e vice- versa, verificando-se
problemas em seu uso e aplicagdo. Os sistemas também podem ser mal projetados,
apresentando, conseqlientemente, entraves para sua implantacéo nas empresas, forcando-as a

mudancgas em Seus processos, que nem sempre sao para melhor.

Analisando os préprios sistemas empresariais, constatamse falhas graves em sua
concepcao, 0 que dificulta seu uso, em fungcdo de sua complexidade, exigindo, portanto,
treinamento pesado para utiliz&lo. Além disso, apesar de os sistemas serem concebidos e
vendidos para serem usados nos mais diversos tipos de indlstria, sua adaptacdo as
peculiaridades das empresas ainda é dificil. Isso tudo demonstra a necessidade de evolucdo

dos ERP em sua estrutura, antes mesmo de ampliarem suas funcionalidades e abrangéncia.

Um dos fatores que leva a aplicacdo inadequada da tecnologia € a prépria evolucéo da
mesma: surge tanta novidade no mercado ao mesmo tempo e téo rapidamente, que cada vez
fica mais dificil acompanhar os langamentos e suas possibilidades de aplicacdo. As empresas
nao conseguem absorver todo o conhecimento que o mercado desenvolve em termos de
tecnologia. 1sso gera uma fata de um critério critico para perceber as potenciaidades e a
correta aplicagdo das tecnologias. As empresas falham tanto no que diz respeito ao
desconhecimento do que existe no mercado em termos de tecnologia e suas possibilidades,

guanto no que se refere ao correto uso dos recursos ja existentes na prépria empresa.

O ritmo de aprendizado na empresa tem sido menor do que o conhecimento gerado pelo
mercado, representado pelas inovactes tecnologicas que se apresentam (Senge 1998). Um
bom exemplo disso é a propria Internet: quantas empresas se deram conta do potencial darede

e estdo se preparando para a aplicacéo de todas as suas possi bilidades?
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Verifica-se, ainda, pela diferenca de ritmo entre geracéo e absorcdo da tecnologia por
parte das empresas, pouca habilidade parajulgar sistemas ruins ou inadequados. A presséo da
globalizacdo e da concorréncia € a mesma na area tecnologica, forcando esse mercado a
lancar produtos em tempo cada vez menor. Como consequéncia, sdo realizados menos testes,

havendo maior possibilidade de produtos com erros e até mesmo sistemas simplesmente ruins.

Existem vérias causas para esse fendmeno. Uma das mais importantes € o descolamento
das novas necessidades da empresa e 0s processos. As empresas estdo sempre em mudanca,
em evolugdo, sendo comum que qualquer mudanca ndo se reflita nos processos, bem como
Nnos sistemas de apoio a esses processos, gerando fonte de falhas, insatisfagbes de usuarios e
clientes. Para 0 caso de alteracdo dos processos sem o devido gjuste dos sistemas de apoio, ha
uma distorcao fregiente da percepcdo, pois ndo se percebe que a causa estd no processo que

mudou, acusando-se 0 sistema de ndo atender as necessidades da empresa.

Como consequéncia, o uso da tecnologia disponivel fica subutilizado, mal
implementado, ou pior ainda, ma selecionado. Abre-se, portanto, um enorme espaco vazio
entre 0 gue atecnologia pode oferecer e sua correta aplicacdo nas empresas, como real fonte
de informacdo e diferencial competitivo. Logo, 0 que se pretende buscar como hipétese

principa sdo os fatores que levam a uma aplicacdo incorreta dos ERP.



3  Obetivos:

3.1 Gera

Fazer uma avaliacdo dos sistemas ERP implementados no Brasil, identificando os

fatores que levam a ndo utilizagdo adequada destes sistemas.

3.2 Especificos

3.2.1 Avaliacéo de Melhorias

Avaliar melhorias da gestéo e processos, em fungdo da implantagdo dos novos

sistemas empresariais nas empresas privadas que possuem sistemas do tipo ERP;

Avaliar o uso de ferramentas do tipo ERP para subsidiar as decisdes das empresas

que usam sistemas ERP,

3.2.2 Parametros de Mensuracao e I nstrumentos de Pesquisa

Propor instrumentos de avaliagéo para sistemas ERP,

Definir parametros de mensuracéo para a avaliagéo de sistemas ERP.



4 Referencial Teorico

4.1 Definicdo de ERP

Os sistemas ERP podem ser definidos como sistemas de informagdo integrados,
adquiridos na forma de pacotes comerciais de software, com a finalidade de dar suporte a
maioria das operacOes de uma empresa. A pesquisa de Deloitte (1998) define sistema ERP
como “um pacote de software de negdcios que permite a uma companhia automatizar e
integrar a maioria de seus processos de regocio, compartilhar préticas e dados comuns
através de toda a empresa e produzir e acessar informacdes em tempo real”. Embora as
empresas possam desenvolver internamente sistemas com essas caracteristicas, o termo ERP

esta normal mente associado a pacotes comerciais.

Para que uma determinada aplicagdo possa ser classificada como um ERP, deve

apresentar as seguintes caracteristicas (Tuteja 1998):

Flexibilidade - para atuar sobre as possivels mudancas que ocorrem em um

ambiente empresarial;

Arquitetura modular aberta - um médulo pode ser acrescentado ou excluido sem
que afete o desempenho dos demais, bem como suportar multiplas plataformas de

hardware;
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Compreensivo - com capacidade de suportar uma grande variedade de funcbes
organizacionais, bem como de ser adaptéavel a um grande nimero de organizaces,

de diferentes ramos e negdcios,

Atuacdo para aém das fronteiras de uma unidade fabril ou de um escritério de
negocios - o0 sistema deve oferecer conectividade em tempo real entre diferentes

entidades de negdcios;

O sistema deve oferecer uma colecéo das melhores préticas de negdcios, aplicavels

em qualquer parte do mundo;

O sistema deve ser capaz de simular a realidade dos processos de negécios no

computador, a0 mesmo tempo atribuindo responsabilidade de decisdo aos usuarios.

Souza e Zwicker (1999b) apresentam e descrevem caracteristicas que, tomadas em
conjunto, permitem distinguir os sistemas ERP de sistemas desenvolvidos internamente nas

empresas e de outros tipos de pacotes comerciais. Segundo os autores, 0os ERP:

S80 pacotes comerciais de software;

incorporam model os padrfes de processos de negoécios (best-practices);

constituem sistemas integrados de informagoes;

utilizam um banco de dados corporativo;

possuem grande abrangéncia funcional;
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requerem procedimentos de gjuste para que possa ser utilizado em uma determinada
empresa. Os autores descrevem quatro tipos de agjuste: a parametrizacdo, a

configuracdo, a localizagdo e a atualizagdo de versdes.

E importante distinguir o termo “"empresa integrada’ do termo “sistema [de
informacdes] integrado”, segundo Alséne (1999), o primeiro trata de um objetivo e o segundo
de um meio para atingi-10. Segundo o autor “o objetivo final [da integracdo da empresa por
meio de sistemas informatizados] nédo é interligar os sistemas informatizados existentes ou
gue ser&o implementados no futuro, mas sim construir umtodo empresarial coerente a partir
das vérias funcdes que se originam da divisdo do trabalho nas empresas’. Deve ficar claro
gue aintegracdo da empresa pode ser alcangada por outros meios, além da possivel utilizacéo

de sistemas informatizados.

Os sistemas ERP realmente integrados sdo construidos como um Unico sistema de
informacbes que atende simultaneamente aos diversos departamentos da empresa, em
0posi¢ao a um conjunto de sistemas que atendem isoladamente a cada um deles. Entretanto, o
fato de um sistema ERP ser integrado ndo leva necessariamente ao desenvolvimento de uma
empresa integrada. O sistema é meramente uma ferramenta para que este objetivo sga

atingido.

Ao tomar a decisdo pela utilizacdo de sistemas ERP, as empresas esperam obter
diversos bereficios. Entre os beneficios arrolados pelas empresas fornecedoras estdo: a
integracdo dos sistemas de informagdes, o incremento das possibilidades de controle sobre os
processos da empresa, a atualizagcdo tecnol dgica, a reducdo de custos de informética, o retorno
sobre o investimento e 0 acesso a informagdes de qualidade em tempo real para a tomada de

decisdes sobre toda a cadeia produtiva.
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Os sistemas ERP geram necessidade de uma estrutura tecnol 6gica sofisticada e em linha
com o negécio da empresa, havendo uma fusdo onde se tornam inseparaveis, ou até mesmo
indiferencidavels do negdcio, da tecnologia da informagdo. Os beneficios acima listados, hoje,
sd0 possiveis de serem oferecidos a empresas dos mais diversos portes, sgja pelo
barateamento dos equipamentos, sgja pela diversidade de oferta de sistemas comerciais

projetados para todos os portes de empresa.

4.2 Sstemas ERP: Por que eles surgiram e a que se destinam

Com o desenvolvimento e a popularizacéo de sistemas informatizados de aplicativos
para as empresas, houve um salto de qualidade muito grande nos processos empresariais, bem
como no volume de informacdes e dados gerados. Como n&o havia ainda uma medida do grau
necessario de informacdo, e esta sendo gerada em profusdo pelos entdo novos sistemas
informatizados, os relatérios detalhados sobre qualquer assunto eram gerados, impressos e

colocados a disposi¢ao, independente da sua necessidade ou uso.

Contudo, um novo problema surgiu para esses sistemas, que isoladamente resolviam
problemas pontuais nas empresas, mas geravam a mesma informacéo repetida em cada
sistema. Isso acarretava trabalhos adicionais de transferéncia de dados e informagdes de um
sistema para outro de modo manual e eventual mente eletrénico, mas através de interfaces que
raramente trabalhavam em tempo real. Deve-se destacar que no processo manua, a

transferéncia de dados, ou sgja, re-digitacdo, o risco do erro sempre esta presente.

Para atender especificamente demanda surgiram, entdo, sistemas cada vez mais

conectados entre si para automatizar fungdes de transferéncia de dados entre os diversos
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sistemas. Em um primeiro momento, através de rotinas programadas para gerar as
atualizacOes periodicamente e, depois, em tempo real. Com o desenvolvimento dessa Ultima
caracteristica, 0s sistemas integrados, que se apresentaram como solucdo para automacao de
processos simples, tornaramse uma poderosa ferramenta de gestédo. Desde entdo, aém da
func&o inicial de automagado dos processos simples e que ndo exigem decisdo, essa ferramenta
também passou a ser um repositério de informacfes que, se organizadas adequadamente,

podem compor um sistema de informacfes gerenciais e de apoio a tomada de decisao.

Destacamse como beneficios (Davenport 1998):

reducdo da documentacéo em papel, por facilitar pesquisa e recuperacéo de dados

emtea;

informagdes melhores e mais precisas em tempo redl;

melhor controle de custos;

melhor controle e maior produtividade da contabilidade;

maior eficiéncia no uso dos recursos;

melhor monitoracdo do mercado; e a consequiente adaptacao;

identificacBo e solucdo de problemas mais eficientes, portanto melhoria nos

[processos;

geracdo do conceito de cadeialogistica;

completa integracdo de sistemas ndo somente entre departamentos, mas também

entre empresas sob a mesma admini stragao;
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eliminagdo dos problemas mais comuns nas organizacOes, tais como fata de
materiais, controle de inventario, entrega répida de produtos e servicos, gestéo do

fluxo de caixa, etc.;
prové conhecimento especializado através das boas préticas de negoécios;

fornece uma oportunidade de continuamente melhorar e refinar os processo de uma

organi zagao;

permite a automatica introducdo de sofisticadas tecnologias da informacgéo, tais
como comércio eletrobnico, comunidade eletrébnica de dados, transferéncia

eletronica de fundos, etc.;

prové ferramentas avancadas para o processo de decisdo, destacando-se sistema de

apoio a decisdo, data mining, sistemas de informacfes para executivos, etc.

4.3 Como as empresas estdo usando os sistemas ERP

As empresas estdo usando os sistemas ERP como um instrumento de automagéo de seus
processos mais burocraticos, ndo concentrando a devida atencdo no uso do ERP como base de
sustentacdo das informagdes gerenciais para aumentar o desempenho financeiro da empresa,

como cita Saarinet (1995).

Além disso, 0 momento de implantacdo do ERP deve ser usado para repensar 0s
processos da empresa e melhoré-los se for o caso. E a ocasido de se pensar inclusive em re-
engenharia. Deve-se julgar a necessidade de adaptacdo da empresa aos processos sugeridos

pelo ERP como padréo, ou 0 ERP se adaptar a empresa, sem modificagdes no processo, ou
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ainda, um misto de ambos os casos. Conforme Fiedeler (1995), em funcdo do poder da
tecnologia da informagdo e, particularmente o ERP, o redesenho de processo tornou-se
realmente (til, podendo revolucionar ndo apenas 0S processos, Mas 0 negocio em Si, com
possibilidade de, inclusive, alterar a estratégia competitiva do negocio, sem falar ainda do

impacto na reducéo de custos.

Entretanto, as empresas ndo aproveitam o ERP para provocar essa revolucéo. Elas
apenas implementam os sistemas ERP, fazem pequenos gjustes em seus processos, no sentido
de adaptacdo ao sistema, sem aproveitar 0 momento para repenséa-10s ou ainda para rever as
estratégias em funcdo dos beneficios advindos do ERP. O ERP, portanto, fica limitado pelas
empresas e passa a ser usado como instrumento de otimizagdo dos processos existentes,

deixando de ser um instrumento de alavancagem e mudanca.

Atualmente os ERP requerem pessoas altamente especializadas para sua operacdo. 1sso
parece ser uma contradicdo, pois um sistema que apresenta como um de sues beneficios a
reducdo de custos, exige aumento substancial da qualificacdo das pessoas habilitadas para
utiliz& lo, elevando, portanto, o valor da massa salarial. Entretanto, a tarefa dos funcionarios
alterase substancialmente, pois as pessoas deixam de ser meros operadores de funcoes
smples, para serem andistas de informag0es e tomadoras de decisdes, a partir das

informacgdes fornecidas pelos ERP.

Dessa forma, a produtividade da empresa tende a aumentar pela qualidade das
operacOes, pois 0S processos burocraticos e diretos estdo automatizados, deixando para 0s
operadores as excecdes e andlise de futuro. Ou sgja, as pessoas ficam mais atentas ao negocio

do que as meras operagdes burocréaticas. |sso tende também a reduzir os custos da empresa, ja
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gue havera uma reducdo de funcionarios em operacdes burocréticas, apesar do aumento dos

salérios dos que permanecerem nas fungdes analiticas.

Esse fato demonstra a necessidade da qualificacéo dos profissionais que iréo operar o
ERP. Aqui realmente vale a maxima: pessoas baratas precisam de gabaritos caros. Para que o
ERP possa ser reamente bem usado, é necess&rio deix&lo flexivel para que sga um
instrumento de otimizacdo dos processos através das decisdes tomadas por pessoa, com base
nas informagdes disponiveis. Caso 0 sistema sgja rigido, sem possibilidades de interferéncia
nos processos, 0 ERP passa a ser apenas um sistema de automacdo de processos (Sumner,

2000).

4.4 Avaliacdo dos Sstemas ERP

Atualmente ndo existe nenhum método sistematico para avaliacdo dos sistemas ERP.
Apesar desse servigo ser vendido pelas consultorias, todas as avaliacfes realizadas aé agora
sdo qualitativas (Kumar, 2002) e baseadas em grande parte na experiéncia dos consultores
contratados. S&0 feitos apenas cruzamentos das necessidades das empresas com as
demonstracbes dos sistemas realizadas pelos fabricantes, ndo averiguando as demais
consequéncias do uso de um ERP, como a necessidade de pessoas qualificadas para a

operacdo e manutencdo dos sistemas, qualificagdo dos funcionarios, etc.

A avaliagdo dos sistemas ERP deve ir além da capacidade técnica, facilidade no uso,
custo beneficio e outros. Deve abranger a escalabilidade, ou sgja, a capacidade do sistema de

acompanhar o crescimento da empresa em seus mais diversos setores. A avaliacéo dos ERP
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envolve varias dimensdes, algumas tangiveis e a maioria intangiveis e, portanto, de dificil

mensuracao.

Outro fator importante na avaliacdo € a flexibilidade do sistema de modo a atender os
processos peculiares de cada negécio. Entretanto, deve-se ter cuidado com esse fator. Se o
processo € ruim, isso sera refletido no sistema, mantendo-se 0 processo ruim, porém
informatizado. 1sso gera descontentamentos com o sistema, pois foi investida uma enorme
soma de dinheiro e os resultados gerados, pifios. Com isso, 0 empresario que investiu no

sistera perde a no¢éo se o problema esta no processo ou no sistema.

Portanto, a analise dos processos para perceber o quanto estdo adequados, bem como
das informagdes necessérias para a gestdo do negdécio, sdo de fundamental importancia para a
correta avaliacdo do sistema ERP e 0 uso de todo o seu potencial. Devido a avaliacdo néo
correta desses fatores, muitos sistemas sdo avaliados erroneamente e sdo subutilizados. Como
resultado, temos usuérios insatisfeitos, diretores como pouca informacdo relevante e um
sentimento de investimento perdido e finalmente um sistema com uso abaixo da capacidade
plena. Pode-se perceber isso pelos inimeros casos reportados referentes ao assunto
implantacéo de sistemas ERP (Borestein, 2002). Dessa forma, refor¢a-se a necessidade de
criacdo de instrumentos praticos para a avdiacdo dos sistemas ERP. Para este estudo sera
utilizado o framework desenvolvido pela Arthur Andersen para a avaliacdo de processos, 0

qual sera descrito aseguir.



25

4.5 Global Best PracticesO

Os principais processos empresariais foram mapeados pela Arthur Andersen, com apoio
de universidades. Para cada um dos processos hé subprocessos e seu detalhamento, compondo
uma estrutura hierarquica de andlise. As definicBes ndo sdo prescritivas: elas apenas indicam
0 que cada empresa deve apresentar como resultado do processo de um modo gera para
alcancar sucesso. A forma que cada um dos processos € realizado, cada empresa decide como
deve aplica-lo e como medi-lo. Se 0s processos serdo automatizados, ou completamente
manual ndo importa, desde que atendam os requisitos para serem eficientes. Entretanto,
processo significa encadeamento, portanto a ordem em que cada um dos elementos descritos
acontece nas empresas € importante, pois para que 0 proximo processo seja eficiente e eficaz,

€ condi¢do necessaria 0 cumprimento do processo anterior.

Os processos mapeados desse modo permitem o enquadramento de qualquer negécio ou
empresa a eles, permitindo comparagdes e benchmarking, que € a fungdo primaria do Global
Best Practices, conhecido como GBP. A seguir € apresentado o primeiro nivel da estrutura

hierarquica. Para mais detalhes, o Anexo 1 apresenta a estrutura completa.

1 Entender o mercado e 0os consumidores

2 Desenvolver aviso e estratégia

3 Desenhar produtos e servigos

4 Mercado e vendas

5 Produzir e entregar produtos e servicos

6 Produzir e entregar para empresas de servicos

7 Faturamento e servico aclientes.
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8 Desenvolver e gerenciar 0s recursos humanos

9 Gerenciar ainformagao e recursos tecnol 0gicos.

10 Gerenciar recursos fisicos e financeiros.

11 Gerenciar questdes de ambiente, seguranca e salde
12 Gerenciar relagdes externas

13 Gerenciar melhorias e mudancas

Assim para esse estudo, torna-se particularmente interessante valer-se desses conceitos
para poder analisar o uso dos sistemas ERP nas empresas, de forma comparativa, bem como

pode se constituir como instrumento para avaliar o proprio ERP.

A decisdo de usar a modelagem da Arthur Andersen estd baseada no principio de
exclusdo. As demais consultorias, bem como a literatura cientifica, ndo apresentam uma
modelagem para descricdo de processos téo detalhada e ab mesmo tempo simples como o
modelo agqui descrito. Caso as demais consultorias disponham de modelos tdo adequados
guanto o da Arthur Andersen, ressalva-se que 0S mesmos ndo estédo disponivels para uso
publico, como 0 modelo escolhido. Além disso, esse modelo tornou-se referéncia mundial

para a descricdo de processos, sendo de certa forma, um padréo internacional.



5 Meétodo

Para o acance dos objetivos da pesquisa, realizouse um estudo exploratério que
permite identificar os fatores que levam a boa utilizacdo de um sistema ERP. Estes fatores
poderdo seus utilizados para a definicdo de hipoteses que poderdo ser confirmadas ou ndo em

futuros estudos.

5.1 Medicdo dos Sstemas ERP

A eficiéncia dos sistemas ERP € algo complexo de se medir, mas é possivel desenvolver
um sistema de medidas a partir de conceitos aceitos mundialmente, comumente denominado
Global Best Practices da Arthur Andersen (Souza e Zwicker 1999b). O sistema ERP deve
atender pelo menos esses conceitos em seus processos principais. Com isso garante-se que o
sistema foi construido em uma base aceita mundialmente, na qual 0s principais processos
empresariais sdo atendidos. Portanto, o grau de adeséo do sistema ERP ao GBP determina a
eficiéncia do sstema. Desse modo pode-se ter um constructo para determinar o grau de

adesd0 dos sistemas a esses processos.

A eficécia dos sistemas ERP pode ser medida pelo grau de atendimento dos processos
da empresa, sem a necessidade de adaptacbes a0 sistema sob forma de programacéo.

Identificados os principais processos empresarias, para cada um deles pode-se medir o grau de



28

aderéncia do ERP. Para efeito de comparacdo entre processos e empresas, usa-se a base de
descricéo de processos do Global Best Practices. Dessa forma, torna-se possivel comparar a
eficacia de diversos sistemas em diferentes tipos de negdcios e em determinados processos.
Assm, o constructo mede a eficacia do sistema ERP, entretanto, deve-se ter atencdo na
aderéncia dos processos empresariais analisados a0 GBP. Caso 0S [rocessos empresariais

divirjam do GBP, a analise pode ficar comprometida.

5.2 Desenho de Pesquisa

A pesquisa devera ser dividida nas seguintes etapas:

1. Montagem dos guestionarios para coleta de dados,

N

Validacdo inicial dos questiondrios;

w

Aplicacdo dos questiorérios,

4. Andise estatistica dos resultados €;

5. Entrevistas em profundidade com gestores.

A primeira etapa consiste na montagem de dois questionarios (vide Anexos 1 e 2). Um
para analise do atendimento dos processos (baseado na descricéo de processos do GBP) e
outro para a verificagdo da satisfagcdo do usuério no uso do ERP e sistemas periféricos. O
primeiro questionario € baseado nos processos do Global Best Practices e a influéncia de

cada um deles no uso do ERP em diversos quesitos, como alteracdo do processo, melhorias,

entre outros (vide Anexo 1). As perguntas foram elaboradas basicamente para averiguar o

atendimento dos processos e alteracdes nos mesmos em funcdo da implantacéo no ERP.
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A divisdo em processos foi usada para que o respondente tenha uma visdo de cada parte
da empresa, ndo havendo distor¢gdes provocadas por uma percepcdo genérica do sistema,
baseado apenas em suas experiéncias pessoais com 0 ERP. No questionario foram colocadas
notas explicativas para cada um dos processos e hyperkinks para a pagina na internet
detalhando os sub-processos. Para andlise nesse estudo foi realizada a média das respostas dos
processos, para cada uma das colunas de perguntas. Por isso, a andlise ndo sera feita por
processos independentes, mas para a empresa como um bdo, pois ndo existem Gtimos

isolados (Goldratt 1992).

O segundo questionario (vide Anexo 2) foi elaborado para analisar a interface com o
usuério, de modo a medir a satisfagdo com o sistema e 0 entendimento do mesmo. Esse
guestionério, que busca investigar a satisfacdo do usuario, servira de referéncia de como o
ERP afetou a maneira como 0s processos sdo executados pelos funcionérios. As perguntas
aqui foram desenvolvidas baseadas na parte visivel do ERP para o usuério, como interface,

sequéncia de telas, etc.

Os questionarios foram apresentados para dez pessoas ligadas a area de ERP, sgja por
serem usuarios frequentes do sistema, segja por serem consultores de implantacdo, a fim de que
fossem validadas as perguntas e averiguado o perfeito entendimento das nmesmas. Foram
feitas correcOes na forma de apresentacéo e elaboracdo das perguntas de modo a facilitar o
preenchimento dos questionarios, bem como foram acrescentadas explicacdes mais detal hadas
para as questdes que poderiam gerar dividas. Para as escalas de mensuracdo das variaveis, em
funcdo das sugestdes do grupo de avaliacdo, foram colocadas explicagdes no questionario

para maior clareza das mesmas.
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Os questionarios foram enviados via Internet para aproximadamente 1400 empresas
usuérias de sistemas ERP, de diferentes ramos de atividade e portes, para pessoas que
participaram da implantacdo dos ERP em suas respectivas empresas e sd0 0S atuas
responsaveis pela manutencéo do sistema. Como forma de obter respostas a tempo e ainda
verificar o perfeito entendimento das perguntas, foram feitas ligacOes telefonicas para muitas

empresas, obtendo contato com boa parte dos respondentes.

A devolugdo dos questionarios comegou algumas horas apds 0 envio, seguindo-se no
ritmo de um questionério respondido a cada dois dias, por sessenta dias, totalizando 120
instrumentos devolvidos. Os questionarios foram reenviados diversas vezes, para a mesma
base de dados, como forma de lembrar aos respondentes da necessidade e urgéncia, pratica
gue se mostrou efetiva, pois foram obtidos muitos retornos. Ressalta-se que foi
observado o cuidado de haver apenas um questioné&rio por empresa, para evitar duplicidade.

Esse controle foi feito pelo email do remetente.

De posse das respostas dos questionarios, os dados foram analisados estatisticamente,
utilizando-se andlise de médias e andise de correlacdo das varidveis para identificar
tendéncias que possam explicar o sucesso ou fracasso da implantacéo de sistemas ERP. A
andlise de correlacdo teve como objetivo definir o impacto das varidveis “Importancia para o
Negécio” e “Mehoria no Processo”, ou “Atendimento do Processo” e “Alteracdo do
Processo” entre si. Também foram analisados quais 0s processos tém mais relevancia para
cada uma das perguntas no questiondrio 1, para assim determinar quais 0S processos mais
importantes na implantacdo do ERP. Para andlise de componentes principais foi usado o
programa SPSS, para verificacdo dos processos mais influentes em cada variavel. O programa

Sphinx foi utilizado para a andlise de correlaco.



31

A Ultima etapa compreendeu a realizacdo de entrevistas em profundidade com diretores
e gerentes de empresas que usam sistemas ERP, cujas respostas do questionario enviado
estivessem dentro dos valores médios encontrados na tabul acéo, totalizando 30 entrevistas. As
perguntas foram abertas, perguntando se havia uma interpretacéo plausivel para 0s nimeros
encontrados e apresentados durante a entrevista Os resultados esperados da pesquisa
exploratéria sdo o melhor entendimento das tendéncias apontadas pela andlise estatistica dos
resultados. Nessa etapa, também foi analisada a quantidade de programas especiais
desenvolvidos para atender as empresas, por processo, segundo o GBP. Finalmente, nessas
mesmas entrevistas, analisouse a viabilidade do uso do modelo proposto e seus parametros

de mensuragdo de eficiéncia e eficacia atraves dos processos do GBP aqui apresentados.

Este trabalho néo incorpora a montagem final dos constructos e sua aplicacdo, ficando

restrito ao entendimento das causas que levam ao uso inadequedo dos ERP.



6 Andise dos Resultados

Os resultados seréo analisados estati sticamente para se ter uma relagdo de “ Atendimento
dos Processos’, de um modo geral, e suas relagbes com as demais varidveis (“Importancia
para 0 Negocio”, “Melhoria do Processo”, “Alteracdo do Processo”). Procura-se estabelecer
relaces que afetam a eficiéncia e a eficacia do uso do ERP nas empresas. As variaveis foram
cruzadas duas a duas de modo a verificar a existéncia de relagdes entre elas e assim identificar
os fatores que mais provocam impacto na implantacdo de ERP. Para aguelas onde havia uma
co-relagdo, recorrenrse as entrevistas individuais para estabelecer uma motivacéo para tal

rel acionamento.

6.1 Avaliacdo dos Processos — Questionario 1 — Andlise das Médias

O escore médio representa o resultado final de todas as respostas, enquanto que o escore
médio respondido representa apenas 0S processos que obtiveram respostas, ou sgja, 0 campo

foi deixado em branco por n&o existir tal processo na empresa, ou no sistema ERP.
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6.1.1 Atendimento do Processo

Escore
Escore Médio

Atendimento dos Processos Ocorréncias Médio Respondidos

Gestdo de Recursos Fisicos e Financeiros 100% 4,7 4.8
Mercado & Vendas 98% 4,6 4.6
Cobranca & Servico ao Cliente 96% 4.8 4.8
Gestdo daInformacdo & Tecnologia 70% 3,8 3,9
Desenvolvimento da Visfio & Estratégia 69% 3,8 3,9
Entrega de Servicos 67% 3,7 4,0
Entrega de Produtos 47% 2,7 3,5
Gestdo de Recursos Humanos 33% 2,1 3,1
Desenho de Produtos & Servicos 13% 1,7 1,8
Entender o Mercado & Consumidores 3% 1,1 1,2
Execucdo de Programas Ambientais 3% 1,2 1,2
Gestdo do Relacionamento com a Comunidade 3% 1,2 1.4
Gestéo das Melhorias & Mudanca 0% 1.4 1,1
Média 2,8 3,0

Tabelab.1

Percebe-se pela Tabela 6.1 que nem todos os processos sdo atendidos pelo ERP. As
causas para isso, segundo as entrevistas sd0: a ndo implantagdo dos modulos, sgja pela ndo
existéncia no ERP; pelo custo, quando existe; ou, ainda, pela ndo percepcao da importancia de

controlar o processo, usando o ERP.

Apesar da baixa importancia atribuida aos processos no ERP, 0 sistema esta atendendo
0S principais processos da empresa, segundo os resultados apresentados na tabela 6.1.
Contudo, sdo0 0s processos mais importantes que séo atendidos, deixando 0s processos como
“Entender o Mercado e Consumidores’ serem apoiados por outros sistemas, ou ainda sem

apoio de sistema nenhum.

A explicagdo para a “Gestdo de Recursos Fisicos e Financeiros’ ser o processo no qual
os ERP obtiveram o melhor escore para a variavel “ Atendimento do Processo” esta ligada ao
processo contébil, segundo as entrevistas. Como a contabilidade de qualquer empresa se
assemelha, pois todas seguem as mesmas normas, sgja qual for o sistema a ser implantado,

este atendera os requisitos legais. 1sso simplifica a implantagdo, pois ndo ha muitas surpresas
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e particularidades para cada tipo de empresa. Os sistemas ERP tém para as fungdes contébil e
financeira o seu ponto mais forte e desenvolvido. Isso é explicado sga por terem
eventualmente se originado como sistemas contdbeis para posteriormente desenvolver os
demais modulos, seja pela maturidade e estabilidade dos sistemas e processos contabei's, que
variam pouco com o tempo e sdo completamente normatizados, independente do tipo de
empresa. Isso faz com que os ERP atendam quase que perfeitamente esse item nas empresas

analisadas.

6.1.2 Importancia para o Negocio

I mpor tancia dos Processos Escore
Escore Médio

Ocorréncias Médio Respondidos
Mercado & Vendas 90% 2,8 4,7
Entrega de Produtos 75% 2,7 4.5
Entrega de Servicos 53% 2,7 3,0
Gestao de Recursos Fisicos e Financeiros 95% 2,4 3,4
Cobranca & Servico ao Cliente 95% 2,7 4.5
Execucdo de Programas Ambientais 3% 2,8 3,7
Entender o Mercado & Consumidores 30% 2,7 3,9
Gestdo dalnformacdo & Tecnologia 25% 2,4 3,5
Gestéo das Melhorias & Mudanca 15% 2,7 3,1
Desenvolvimento da Visdo & Estratégia 12% 2,6 2,6
Gestdo de Recursos Humanos 25% 2,7 2,2
Gestdo do Relacionamento com a Comunidade 3% 2,6 3,2
Desenho de Produtos & Servicos 35% 2.4 3.4

Média 2,6 3,5

Tabela6.2

Observando atabela 6.2, 0 processo que mais teve relevancia para a “Importancia para o
Negocio” foi “Mercado e Vendas’, seguindo o de “Entrega de Produtos’. A resposta obtida
nas entrevistas para esse resultado esta relacionada ao faturamento. A resposta mais comum é
“faturando certo, o resto tudo pode funcionar mal, mas o faturamento ndo pode parar”. Como

era esperado, 0 processo mais importante para as empresas de um modo geral € vender e
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faturar, pois ai esta a garantia da sobrevivéncia da empresa no curto prazo. Por isso a atencéo

dedicada a esses processos e a necessidade de que os mesmos funcionem.

De um modo geral, os ERP atendem esses processos, mas segundo as entrevistas sdo
necessarias diversas customizagdes no sistema, pois cada empresa vende de modo diferente,
ndo sendo possivel 0 ERP atender sem alteracOes, pois trata-se de um programa padréo. O
problema principal esta no procedimento de pagamento de comissdes aos vendedores e

representantes, que apresenta especificidades em cada empresa, ainda que do mesmo ramo.

Para os processos de faturamento e cobranca, os ERP atendem as demandas, pois € um
processo eminentemente contébil e ndo varia conforme o tipo de empresa. O Unico detalhe
gue exige customizagdo é a integracdo com os bancos, mas os ERP ja tém pacotes especificos

para os principais bancos brasileiros.

Como se observa aqui, as empresas ndo estdo dando a devida importancia ao ERP como
instrumento de gest&o dos processos, 0 que acarreta dificuldades do uso do mesmo, bem como
resulta no baixo aproveitamento do potencial da ferramenta como instrumento de melhoria e

desenvolvimento da empresa.

6.1.3 Alteracdo do Processo

Escore
Escore Médio

Alteracao dos Processos Ocorréncias Médio Respondidos
Entrega de Produtos 75% 2,5 4.5
Gestdo de Recursos Fisicos e Financeiros 95% 2,5 3,9
Entrega de Servicos 53% 2,7 3,7
Mercado & Vendas 90% 4.4 3,5
Cobranca & Servico ao Cliente 95% 2,7 3,5
Gestdo do Relacionamento com a Comunidade 3% 2,4 3,4
Gestdo das Melhorias & Mudanca 15% 2,6 3,4

Execucdo de Programas Ambientais 3% 2,5 3,2
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Escore
Escore Médio

Alteracdo dos Processos Ocorréncias Médio Respondidos

Gestdo de Recursos Humanos 25% 2,4 3,1
Desenvolvimento da Visdo & Estratégia 12% 2,6 3,0
Gestdo da Informacdo & Tecnologia 49% 2,5 2,6
Desenho de Produtos & Servicos 35% 2,2 2,5
Entender o Mercado & Consumidores 30% 2,2 2,2
Média 2,5 3,3

Tabela6.3

Como as empresas andisadas de certa forma ndo tém seus processos produtivos e de
entrega claros (“primeiro vende, e depois da um jeito de produzir e entregar”, foi 0 que mais
foi declarado nas entrevistas), a integracdo e a coordenacdo dos processos de vendas,
producdo e compras trouxeram significativos avancos para a melhoria dos processos.
Contudo, segundo os mesmos entrevistados, ha uma curva de aprendizado muito grande nos
processos gue se alteram muito. Nem sempre a empresa e funcionarios estéo preparados para

essa demora, gerando mais prejuizos que beneficios, por um periodo demasiadamente grande.

Como se percebe agui nos resultados estatisticos e nos comentérios durante a pesquisa
exploratOria, 0S processos alteraramse pouco has empresas, nNas quais se optou por
automatizar 0s processos existentes, o que pode se configurar como uma das causas de néo
haver melhorias significativas no uso do ERP. N&o foi, de um modo gera, aproveitada a

oportunidade da implantacdo do ERP para repensar os processos, usando o instrumento como

forma de melhoria dos processos.

6.1.4 Melhoria do Processo

Escore
Escore Médio
Melhoria dos Processos Ocorréncia Médio Respondidos
Cobranca & Servico ao Cliente 69% 3,2 4,5
Entrega de Produtos 68% 3,0 3,9

Entrega de Servicos 67% 3,2 3,7
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Escore
Escore Médio

Melhoria dos Processos Ocorréncia Médio Respondidos
Gestdo de Recursos Humanos 65% 3,2 3,5
Gestdo do Relacionamento com a Comunidade 65% 3,1 3,5
Gestéo das Melhorias & Mudanca 64% 3,2 3.4
Gestao daInformacdo & Tecnologia 63% 3,2 3,4
Mercado & Vendas 58% 3,2 3,2
Gestdo de Recursos Fisicos e Financeiros 57% 3,0 3,1
Execucdo de Programas Ambientais 56% 3,1 3,1
Desenho de Produtos & Servicos 49% 2,7 2,7
Entender o Mercado & Consumidores 48% 2,6 2,6
Desenvolvimento da Visdo & Estratégia 43% 2,4 2,5

Média 3,0 3,3

Tabela6.4

“Cobranca’ e “Entrega de Produtos’ foram os que mais se sobressairam nessa andlise,
mais uma vez mostrando uma concentracdo dos resultados. 1sso indica que houve uma

melhoria na maioria dos processos.

O coment&rio nas entrevistas, de um modo geral, é que houve realmente melhoria nos
processos, entretanto, em alguns casos, segundo o0s entrevistados, ndo o suficiente para que
justificasse o investimento realizado. Contudo, como a maioria das implantactes é recente, 0s
mesmos entrevistados entendem que ainda falta um amadurecimento no uso do ERP, para

assm os usuérios utilizarem a ferramenta em sua total potencialidade.

Houve apenas melhoria marginal dos processos, ja constatada também nas entrevistas.
Como ndo houve grandes ateraces nos processos, comparados ao modo como eram feitos
antes da implantacdo do ERP, é légico que se conclua que os beneficios advindos da
implantacdo do sistema sgam pequenos. Esses ficam resumidos as vantagens da integracéo
das areas da empresa, ndo sendo aproveitado o potencia de realizar processos de forma mais
eficiente, que antes ndo poderia ser feita devido a ndo existéncia de uma ferramenta como o

ERP.
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Regressdo multipla de ERP - Atendimento para as varidvels "Importancia para o

Negdcio", "Alteracéo” e "Melhoria'.

ERP - At Importan Alteraca Melhoria
endiment cia para o]
o] o Negéci
ERP - Atendimento 1,00
Importancia para o Negécio 0,81 1,00
Alteracao -0,94 -0,72 1,00
Melhoria 0,79 0,96 -0,69 1,00
Tabela6.5

'ERP - Atendimento’: méd = 3,40, d.p. = 0,73.

‘Importancia para 0 Negocio': méd = 4,05, d.p. = 0,80.

‘Alteracdo’: méd = 1,70, d.p. = 0,84.

'‘Melhoria: méd = 3,00, d.p. = 0,77.

Equacdo da regressdo: ERP - Atendimento = + 0,163 * Importancia para o Negocio —

0,636 * Alteracéo + 0,110 * Melhoria +3,490

Astrés variaves explicam 92,0% da variancia de ERP - Atendimento

Coeficiente de correlagdo multipla: R = 0,96, coeficiente de Fisher: F = 0,20

Significancia dos parametros:

‘Importéncia para o Negocio': coeficiente = 0,16, desvio-padréo = 0,25 (Pouco

influente).
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'Alteracao’: coeficiente = -0,64, desvio-padréo = 0,09.

'‘Melhoria: coeficiente = 0,11, desvio-padréo = 0,25 (Pouco influente)

Certos termos da equacdo sdo pouco influentes, sua relacéo coeficiente / desvio-padréo

éinferior a1,96.

Observacdo: as variaveis 'Importancia para o Negocio' e 'Melhoria sdo fortemente

correlacionadas (coeficiente de correlacdo de 0,96).

Pode-se perceber, através da andlise dos resultados, que ha uma correlagdo muito forte
entre a varidvel “Atendimento do Processo” e “Melhoria do Processo”, aém da dbvia
“Importancia para 0 Negocio” e “Melhoria’. A interpretacéo € direta: se 0 sistema atende o
processo sem necessitar de grandes adaptagOes, o processo empresarial melhora. Os motivos
para isso, segundo as entrevistas individuais que abordaram esse assunto, apontam para o
casamento entre processo e sistema, no qual 0s usuarios, por conhecerem 0 Processo, apenas
tém que aprender a usar 0 sistema, em que reconhecem suas atividades e processos. As
melhorias vém da integracdo do sistema com os demais setores da empresa, reduzindo
problemas de re-trabalhos e erros, melhorando a qualidade das informagdes, tanto no fator

precisdo, quanto tempo.

Esse casamento entre processo e sistema acontece quando a empresa tem em sua gestéo
um modelo comum ao mercado, com pequenas adaptacOes para suas particularidades. Por
mais flexivels que sgam os sistemas, se 0 processo empresarial € muito diferente do que é
comum ao mercado, surge a necessidade de adaptacOes entre o sistema e a empresa, podendo
variar, desde os sistemas serem aterados para atender completamente o processo ou a

empresa alterar completamente seus processos para usar 0 sistema. Segundo as entrevistas
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individuais, € exatamente a que as perdas comegam a acontecer. Surge entdo a necessidade
de um aprendizado do sistema e do novo processo ao mesmo tempo, sem a certeza de que

€sse NoVO processo sera realmente melhor que o anterior.

Portanto, conforme a pesguisa e os entrevistados, o fator fundamental para melhoria do
processo empresarial € o sistema refletir fielmente o processo existente na empresa. Os

ganhos inicialmente ndo vém do desenvolvimento de novos processos.

Contudo, ha um fator que surgiu nas entrevistas. ndo h4, por ecoromia de custos, um
processo de re-engenharia, usando o sistema como instrumento para suporte dos novos
processos. N&o ha investimento de tempo para repensar 0S processos, portanto, caso surjam
Novos processos, esses ndo foram estudados com a devida profundidade para que sgjam
minimizadas as possibilidades de falhas. Logo, ha uma perda de oportunidade de melhoria de

processos, pela simples reducdo de custos no momento da implantagdo do novo sistema.

A partir desse cruzamento de variavels pode-se concluir que se ndo houver investimento
no redesenho dos processos, a melhor solugdo é manter o processo 0 mais inaterado possivel

e usar as funcionalidades padréo do sistema, como forma de obter ganhos no processo.
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6.3 Avaliacdo dos Processos — Questionario 1 — Correlacoes

6.3.1 Correlagdo Importancia para o Negocio / ERP - Atendimento

{iImportancia para o Negécio .

A

0.55

0,44 ' ' ' 'ER"P-Atenldiménto'

Gréfico 6.1

O gréfico exibe os pontos de coordenadas "ERP - Atendimento”; "Importancia para o

Negocio".
A dependéncia & muito significativa.

Equacdo da direita de regressdo: Importancia para o Negocio = 0,89 * ERP -

Atendimento + 1,03.

Coeficiente de correlacdo: +0,81 (ERP - Atendimento explica 65% da variancia de

Importéncia para 0 Negocio).

Desvio-padréo do coeficiente de regressdo: 0,151.
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Os pontos sdo de tamanho proporcional a quantidade de observacdes para cada célula

dagrade.

Percebe-se aqui 0 impacto da importancia para o negécio e o atendimento, em uma
relacdo positiva. Quanto maior a importancia, maior o atendimento do processo. As
entrevistas individuais demonstraram que esse fato estd ligado a decisdo de compra do
sistema. O detalhamento das especificacdes do sistema é baseado nos processos principais da
empresa. Além da varidvel preco, a decisdo fica para o ERP que atende 0s processos que

fazem parte do negdcio da empresa e para 0s quais esta se buscando melhoria.

Claro, esse fator ndo € necessariamente sempre verdadeiro. Em empresas em que o ERP
serve apenas para dar sustentagdo as operagdes secundarias, como financeiro e contabilidade,

essa relacdo das variaveis ndo explica.

A partir da andlise dessas variaveis, com base nos dados e nas entrevistas individuais,
pode-se concluir que: quanto mais detalhada a andlise do sistema para que esse atenda o
negocio da empresa, maiores sdo as chances de melhoria dos processos, uma vez que a

melhoria dos processos esta rel acionada ao atendimento.
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6.3.2 Correlacdo Importancia para o Negocio / Alteracéo

\'Importé.)ara o.Negécio

0,55
| 0,44I | | | | | | A'Itera'géo |

Gréfico 6.2

O gréfico exibe os pontos de coordenadas "Alteracdo”; "Importancia para o Negocio".

A dependéncia é muito significativa

Equacéo da direita de regressdo: Importancia para o Negocio = -0,68 * Alteracéo +

5,21.

Coeficiente de correlacdo: -0,72 (Alteracdo explica 51% da variancia de Importancia

para o Negdcio).

Desvio-padréo do coeficiente de regressdo: 0,157.



Os pontos séo de tamanho proporcional a quantidade de observacdes para cada célula

dagrade.

Essa andlise esta ligada também a andlise das varidveis anteriores. Como a deciséo de
compra foi baseada no sistema que atende de modo mais eficiente e padronizado o negocio
principal da empresa, as alteragdes s80 minimizadas para 0S processos importantes para a
empresa. As pessoas entrevistadas com questionérios pertencentes a esse perfil (que perfil?)
argumentaram que o tempo gasto na escolha do sistema com apresentacdes e visitas a outros

usuarios do sistema foi significativo.

Mas aqui se apresenta uma oportunidade de melhoria: 0os principais processos deveriam
ser repensados e redesenhados com o uso dessa nova tecnologia que esta sendo introduzida na
empresa. Deixar as ateracdes apenas para 0s processos secundarios ndo alavanca melhorias
significativas com 0 uso do novo sistema. Se 0S processos principais Nndo representarem as
melhores préticas mundiais, 0 melhor momento para reestruturé-los é na implantacdo do

sistema, pois este, como jafoi citado, servira de base para melhorias.

Contudo, redesenhar processos e implantar 0 sistema a0 mesmo tempo consome mais
recursos das empresas, que hem sempre estdo disponiveis. Os usuarios devem despender mais
tempo discutindo 0 novo processo e té-lo muito kem documentado para que seja possivel

identificar as eventuais falhas na implantacéo e separa-las das falhas do sistema.

Os entrevistados, sobre esse topico, demonstraram que, ha maioria das vezes, eraa
intencdo, mas devido a escassez de recursos financeiros e humanos essa etapa era acelerada.
Contudo, o que realmente impediu de redesenhar 0 negocio nos principais processos foi o
tempo disponivel para a implantacdo. A opcao invariavelmente foi colocar o sistemano ar o

mais rdpido possivel com o processo existente e deixar as melhorias para um segundo
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momento. A queixa dos entrevistados, de um modo geral, € que esse segundo momento nunca

ocorrera.

Logo, a conclusdo é semelhante a anterior, mas agui comeca a delinear-se a importancia

da andlise para a compra do sistema para atendimento dos principais processos com 0 menor

nimero de alteracOes possivels.

6.3.3 Correlacéo Importancia para o Negécio / Melhoria

Timportancia para o Negdciq

0.59
I 0,44I I I I I I I 'I\/lelhloriaI

Gréfico 6.3

O gréfico exibe os pontos de coordenadas "Melhoria"; "Importancia para o Negécio".
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A dependéncia é muito significativa.

Equacdo da direita de regressdo: Importancia para o Negocio = 1,00 * Melhoria + 1,05.

Coeficiente de correlagdo: +0,96 (Melhoria explica 92% da variancia de Importancia

para o Negocio).

Desvio-padréo do coeficiente de regresséo: 0,066.

Os pontos séo de tamanho proporcional a quantidade de observacdes para cada célula

dagrade.

Essa andlise vem corroborar as duas anteriores, pois mostra que se 0 processo €
importante para o negécio, ha melhorias significativas no mesmo, em fungdo do uso do ERP.
Nas entrevistas que identificam empresas onde aconteceu ao contrério, ou sgja, houve piora
NOS Processos importantes para a empresa, percebem se alguns fatores: o sistema foi imposto
para a empresa pela matriz, ndo atendendo as especificidades locais, gerando perdas em
relacdo ao processo atual. O treinamento adequado e funciondrios qualificados também foram
fonte de reversdo na tendéncia do grafico. Mesmo se 0 processo sgja importante, mas houve
falhas nos treinamento, a curva de aprendizado torna-se muito profunda, mantendo por muito
tempo os processos deficientes, até mesmo inviabilizando-os. A deficiéncia do sistema esta
nesse caso em ndo ser simples e amigavel o suficiente para a compreensdo 0gica, exigindo

treinamentos profundos e complexos.

Conclui-se entdo que o fator de sucesso para 0S principais processos da empresa
consiste em forte treinamento no sistema e na quaificacd dos usuarios para usa-lo. Os
sistemas, por sua vez, devem apresentar melhorias significativas em sua interface e uso, de

modo que se tornem realmente amigéveis.



a7

6.3.4 Correlacdo ERP - Atendimento / Melhoria

[ERP - Atendimento . ‘

044  Melhoria
Gréfico 6.4

O gréfico exibe os pontos de coordenadas "Melhoria"; "ERP — Atendimento".
A dependéncia € muito significativa.
Equacéo da direita de regressdo: ERP - Atendimento = 0,75 * Melhoria + 1,15.

Coeficiente de correlacdo: +0,79 (Melhoria explica 62% da variancia de ERP -

Atendimento).

Desvio-padrédo do coeficiente de regressdo: 0,137.
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Os pontos sdo de tamanho proporcional a quantidade de observacfes para cada célula

dagrade.

Como se observa agui, para caso de atendimento do processo, ha uma melhoria
significativa do processo, pois segundo as entrevistas individuais, os funcionarios depois de
entenderem o sistema, 0 que € mais simples, pois esse atende 0 pProcesso, passam a usar suas
informagdes e seus beneficios imediatamente. Nado ha a etapa de adaptacdo a um novo
processo, junto com o aprendizado de um novo sistema. Com a redugdo das variaveis em

jogo, os beneficios do sistema integrado surgem imediatamente.

Conclui-se, portanto, que, para implantacdes de curto prazo, onde ndo ha tempo nem
recursos para investir no desenvolvimento de novos processos e treinamento intensivo, a
solugdo é substituir o sistema existente pelo ERP, manterdo-se os processos atuais. Com o
tempo, realizar mudancgas nos processos por setores, apds a plena compreensdo do sistema
pelos funcionarios. Excluindo-se a variavel “aprendizado do sistema’ da equacdo, fica mais

facil redesenhar os processos, pensando na potencialidade da nova ferramenta.
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6.3.5 Correlacdo ERP - Atendimento / Alteracdo

[ERPY

0,44

0,44' | | ' | | 'Alferaééo'
Gréfico 6.5

O gréfico exibe os pontos de coordenadas Alteracdo; ERP — Atendimento.
A dependéncia é muito significativa.
Equacdo da direita de regressdo: ERP - Atendimento =-0,82 * Alteracdo + 4,79.

Coeficiente de correlagdo: -0,94 (Alteracdo explica 87% da variancia de ERP -

Atendimento).

Desvio-padréo do coeficiente de regressdo: 0,072.
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Os pontos séo de tamanho proporcional a quantidade de observacdes para cada célula

dagrade.

A interpretacdo para essa variavel é direta: quanto maior for o atendimento do processo
de forma direta, menor 0 nimero de alteracOes necess&rias para adaptacéo do sistema a
empresa. Mais uma vez, a andlise reforca a necessidade de escolha do sistema para o
atendimento direto de seus processos, sem desenvolvimento de programas. Segundo 0s
entrevistados, 0 desenvolvimento de programas para adaptacdes é o que encarece 0s projetos
do pior modo: ndo fazem parte do or¢camento inicial ra maioria das vezes. Portanto, a andlise
criteriosa do atendimento dos principais processos da empresa sem desenvolvimento, mesmo

0s previstos, torna-se critica para manter o projeto dentro do or¢camento previsto.

Os desenvolvimentos complexos previstos dificilmente ficam dentro do custo e prazo
estimados, bem como das fungdes que deveriam redlizar, trazendo dificuldades para o
processo, além de resultados inesperados. Portanto, devem ser evitados sempre que possivel,

através da escolha do sistema que atenda os processos sem a exigéncia de desenvol vimentos.

Detectouse pelas entrevistas 0 desenvolvimento do sistema em parceria: um modulo do
ERP é desenvolvido especificamente para a empresa, mas a desenvolvedora tera o direito
sobre 0 médulo para revendé-1o. Em compensacdo, ha um abatimento no custo para a empresa
compradora. Segundo as entrevistas, Nnos casos em que isso aconteceu verificourse um
consumo de recursos muito grande da empresa, sejam eles de pessoas, tempo, ou maguinas,

sendo dificil estimar se a parceria € lucrativa para a empresa que contrata.

Dessa forma, pode-se concluir, a partir da andlise dessa variavel, que se deve manter o
menor nimero de desenvolvimentos especiais possivel, e dos que forem imprescindivels,

manté-10s 0 mais simples possivel para assim ter o controle dos resultados e custos.



6.4 Avaliacdo do ERP — Questionério 2

ol

6.4.1 Regressdo mlltipla de Satisfacdo do Usuério para as variaveis Compreensao e

Utilidade, Integracéo, Interface.

Satisfaca Compree Integracé Interface
o do Usu nsdo e Ut o
ario ilidade
Satisfacdo do Usuério 1,00
Compreensdo e Utilidade 0,94 1,00
Integracao 0,97 0,98 1,00
Interface 0,96 0,94 0,95 1,00
Tabela 6.6

'Satisfagdo do Usuario: méd = 3,67, d.p. = 1,42

'‘Compreensdo e Utilidade: méd = 3,19, d.p. = 1,33

'Integracdo’: méd = 2,86, d.p. = 1,15

'Interface’: méd = 3,20, d.p. = 1,29

Equacdo da regressdo: Satisfacdo do Usuario = -0.264 * Compreensdo e Utilidade

+0.983 * Integracdo +0.485 * Interface +0.143

As trés varidveis explicam 95.6% da variancia de Satisfacdo do Usuario

Coeficiente de correlacdo multipla: R = 0,98, coeficiente de Fisher: F = 6,00

Significancia dos parametros.
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'‘Compreensdo e Utilidade': coeficiente = -0,26, desvio-padréo = 0,29 (Pouco influente)

'Integragéo’: coeficiente = 0,98, desvio-padréo = 0,35

'Interface’: coeficiente = 0,48, desvio-padrdo = 0,20

Certos termos da equacdo sdo pouco influentes, sua relacéo coeficiente / desvio-padréo

éinferior a1,96.

Atencdo, as variaveis 'Compreensdo e Utilidade' e 'Integracdo’ sdo fortemente

correlacionadas (coeficiente de correlacdo de 0,98).

A relacdo da variavel “Satisfacd do Usuario” com as demais variaveis é direta
Contudo, a interface e a integracdo sdo os fatores que mais contribuem. Nas entrevistas com
0S usuarios, os motivos aegados para essa relacdo estdo ligados ao fato de que a integragéo
diminui consideravelmente o trabalho e o re-trabalho deles e, conseglientemente, o desgaste

com os demais colegas quanto a precisdo das informagdes recebidas ou prestadas.

A interface contribui para a velocidade do processamento das informagbes e
compreensdo dos resultados obtidos. Nesse ponto ha um importante detalhe: os relatérios
padrdo do ERP nem sempre sdo adequados as necessidades dos usu&rios gerando
insatisfacOes, sgja pela readaptacdo ao novo, sgja por ndo conter as informagdes necessarias

de forma direta, surgindo a necessidade de ficar cruzando informagdes de diversos relatorios.

Nesses casos a variavel “Desenvolvimento” estd envolvida, pois ha a necessidade criar
no ERP esses relatorios. A avaliagcdo aqui tem que ser criteriosa, ja que o desenvolvimento é
caro. E realmente necessario o desenvolvimento de relatdrios especificos, ou os existentes 3o

suficientes e ha apenas resisténcia por parte dos usuarios? Segundo 0s usuarios, por mais
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variados que sgam os relatdrios pré-existentes no ERP ou quéo flexivel sgja o sistema para
construcdo de relatorios, h& sempre a necessidade de relatérios especificos ao negécio, que o

sstema ndo atende, gerando insatisfagéo.

Conclui-se, entdo, que os usuérios estéo satisfeitos com o ERP que usam, basicamente
pela reducdo dos re-trabalhos, mas ainda ha a necessidade de os ERP serem mais flexiveis na
geracdo de relatorios, buscando as informagdes em toda a sua base de dados e formatando-as
adequadamente para compreensdo do usuério. Ainda, deve haver a possibilidade de que a
formatacdo desses relatérios sga feita pelo proprio usuario, sem necessidade de

desenvolvimentos especiais.

6.4.2 Satisfagdo do Usuario

Satisfacdo do Usuério Qt. cit. Freq.
Menos de 0,83 20 11,1%
De0,83 a1,67 0 0,0%
De 1,67 a2,50 0 0,0%
De2,50a3,33 20 11,1%
De 3,33 a4,17 60 33,3%
De 4,17 a5,00 60 33,3%

Mais de 5,00 20 11,1%



Satisfacdo do Usuério Qt. cit. Freq.
TOTAL OBS. 180 100%
Tabela6.7

Minimo = 0,00, Maximo = 5,00

Soma = 66,02

Média = 3,67 Desvio-padréo = 1,46

A questdo é de resposta aberta numérica. As observagbes sd0 reagrupadas em 7

categorias de igual amplitude.

Percebe-se claramente gque 0s usuarios estdo satisfeitos com o uso do sistema ERP.
Como as empresas pesquisadas ja usam 0 ERP ha mais de seis meses, as barreiras iniciais de
aprendizado estdo superadas. Segundo os entrevistados, com o passar do tempo, usuério
comecga a perceber as vantagens do sistema integrado em relacdo aos sistemas anteriores

isolados, mesmo que algumas funcionalidades especificas deixem de ser atendidas pelo novo

sistema.



7  ConsideragOes Finais

O principal resultado obtido por esta pesquisa € que os ERP ndo atendem os GBP por
completo. Os processos mais comuns a todas as empresas como vendas, cobranga, producéo,
etc., sdo atendidos, mas 0s processos “exoticos’, como gestdo ambiental, ou relacbes com a
comunidade, estéo fora do ERP. (Saul: veja se a frase a seguir quer dizer isso: Devido a esse
fato, o indice de atendimento médio dos processos para 0 GBP revela-se pegueno, como
mostrou a Tabela 6.1.) (Isso faz que para o GBP, o indice de atendimento médio dos
processos pequeno (Tabela 6.1), média 2,8. )Isso significa que ainda ha muito trabalho a ser
desenvolvido pelos fornecedores de ERP, no que tange a criagdo e adaptacdo dos seus

sistemas para esses processos.

As empresas, por sua vez, para otimizarem seus investimentos, devem usar todo o
potencial da ferramenta, uma vez que aqui se percebe também o baixo uso dos recursos
disponiveis nos sistemas ERP, bem como a pouca importancia dada aos processos que ndo sao

parte do negécio principal da empresa (tabela 6.2).

Os sistemas ERP tém sido avo de muitas criticas em suas implementacdes, mas 0s
fatores que levam a essas reclamacdes estdo particularmente ligados a escolha errada do
sistema. Cada ERP, em funcdo das suas origens e desenvolvimentos, tem mddulos em que o
sistema € mais forte, e outros, mais fraco. As empresas, ao escolherem o sistema, devem levar

iISSO em consideragdo e muitas vezes ndo o fazem, gerando necessidade de desenvolvimento
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de programas especiais para atender as suas particularidades. Se esse fato esta previsto no
orcamento e amarrado em um bom contrato, a implementacdo ocorre sem maiores
sobressaltos. O problema estd na descoberta tardia dessas necessidades, onde um grande

investimento ja foi feito e ndo ha mais como voltar atrés.

Portanto, ndo ha necessariamente ERP ruins. ha um descasamento entre os pontos fortes
do ERP as necessidades da empresa e seus processos fundamentais. Quando da escolha do
sistema, caso esse fator ndo sga levado em conta, a possibilidade de uma implantacéo
problematica, associada a forte probabilidade de obtencdo de resultados insatisfatorios, é

grande.

Outro fator abordado nas entrevistas € a complexidade do sistema e a exigéncia de
qualificacéo dos usuérios. Alguns ERP sdo particularmente complexos de se operar e exigem
muito do usuario. Algumas empresas ndo possuem, em seus quadros, funcionérios habilitados
para operar Sistemas t&o complexos, capazes de andlisar e interpretar a nova gama de
informagbes geradas pelo ERP. Para esses casos, 0 investimento em treinamento e re-
qualificagdo, ou até mesmo substituicdo de funcionarios, ndo é levado em consideracéo pelas

empresas e pouco informado pelos fornecedores de ERP.

Os ERP tém muito que evoluir nesse campo, de modo a se tornarem mais amigaveis e
operaveis por qualquer um, reduzindo a necessidade de treinamentos profundos para seu uso
eficiente. Os sistemas devem ser intuitivos em seu uso pelos funcionarios, mas, atualmente,

ndo 0 SA0.

As empresas, por sua vez, ndo podem desprezar essa variavel, devendo considera-la ao

avaliar a compra do sistema. A forma de avaliagdo mais indicada é verificar o nivel de
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qualificacdo e os treinamentos realizados pelas empresas que usam com sucesso o ERP

pretendido e o nivel de satisfacdo que essas apresentam no uso do sistema.

Portanto, € necessario escolher cuidadosamente o ERP, avaliando quais 0s processos da
empresa que ele deve atender, verificando se esses sdo 0s processos em que o ERP tem seu
ponto forte. Essa andlise é de fundamental importéncia para o sucesso da implantacdo e uso

do ERP.

E necessario também que a empresa avalie seu quadro de pessoa e o nivel de
complexidade demandado na operacéo do ERP. A diferenca entre esses dois fatores determina
a necessidade de treinamento, 0 que deve ser levado em consideracdo tanto na escolha do

sistema, quanto no orgcamento para implantagéo.

N&o hg, portanto, uma receita de sucesso para implantacéo de sistemas tdo complexos
como os ERP. Cada empresa deve considerar as varidveis citadas acima e fazer as andlises

com a profundidade adequada para subsidiar seu processo de tomada de decisdo.



8 Pesguisas Futuras

Embora os resultados apresentados nesta dissertacdo ja permitam avaiar as
implementacdes de ERP, ndo houve um detalhamento dos processos no sentido de definir a
importancia relativa de cada GBP para uma implementacdo particular. Portanto, novos
guestionérios detalhados seréo elaborados e aplicados para medicdo de eficiéncia e eficacia

dos sistemas ERP.

Para a eficiéncia sera feita uma andlise do GBP e dos sistemas ERP existentes no
mercado, comparando-0s com 0s processos descritos no GBP. As informagdes iniciais vém de
pesquisa na Internet, para um primeiro filtro e depois a elaboragdo e aplicacdo de um
guestionario padronizado a ser respondido pelas empresas fornecedoras do ERP, investigando
se e como é atendido cada processo listado do GBP, de forma padrédo. A quantidade de
processos atendidos serd proporcional a eficiéncia do sistema em relacdo ao GBP. A
pontuacdo deve ser proporciona nos processos atendidos parcialmente. A importanciarelativa
de cada um dos processos para a empresa. (Faltou completar o pensamento na frase anterior)
Isso servird para dar pesos diferentes a eficiéncia dos sistemas em relacéo ao GBP, inclusive
por tipo de indUstria. Desse modo, conforme o resultado, cada um dos processos poderd ter

um peso relativo no atendimento das empresas.

A guantidade de processos atendidos por configuragdo, mas que ndo correspondam as

melhores praticas do GBP, tem como resultado a eficicia do ERP. A eficacia pode, portanto,
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ser definida como o atendimento a processos ndo padronizados, por configuracdo, ou Sgja,
sem necessidade de desenvolvimentos especiais. Mesmo que 0 processo ndo corresponda ao
GBP, a eficacia do sistema é medida entéo pela flexibilidade em atender os processos, ainda
gue esses ndo correspondam as melhores praticas. Mais uma vez, aqui, vale aplicar a
importancia do peso relativo para nedir ao grau de eficicia do processo em relacdo aos

demais e por industria.

E, finamente, uma vez definido os pesos dos processos e a forma de medicdo dos
congtructos, serdo elaborados questionario com tépicos direcionados a cada um dos sub-
processos para que sejam respondidos diretamente pelas empresas, definindo o grau de

atendimento de cada um dos subprocessos do GBP.

O resultado pratico, desse segundo trabalho € a criacdo de um instrumento de avaliacéo
de sistemas ERP, a ser aplicado antes da efetivagéo da compra, ou para os devidos g ustes nos

sistemas ja implementados.
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10 Anexo 1 — Questionario paraavaliacdo de processos

Avaliacao dos Processos

Nome

Empresa:

Setor:

Cargo:

Importéncia para o ERP Desenvolvimentos | Outros Sistemas | Interfaces: | ProcesonaEmoresa |
Pracessp Negécio Atendimentodo Atendimento do Atendimento do Alteracéo Melhoria
Processo Processo Processo

Graduagdo: de 1(pior) a5 (melhor), ou

NA (N&o Aplicavel)
Entender o Mercado & Consumidares

3| 4|5]|naj 1| 2|3|4]|5|nal1]2|3]4]5]|nal 1| 2| 3] 4] 5|nal 1] 2|3 4] S5|nal 1|23 4|5]nal 1| 2]|3] 4|5]n4

[N
N

Desenvolvimento da Visdo & Estratégia

Desenho de Produtos & Servigos

Mercado & Vendas

Entrega de Proditos

Entrega de Servigos

Cobranca & Servigo ao Cliente

Gestan de Reciirsns Humanas

e : = -

Gestéo de Recursos Fisicos e Financeiros

Execucéo de Programas Ambientais

Gestio do Relacionamenio com g
Comunidade
Gest "




11 Anexo 2 - Avadliagao de satisfagdo com o ERP

Grau
Interface 2] 3] 4 na
1. A disposicao das telas permite uma facil visualizagdo e entendimento das informacdes?
2. A maneira como esta estruturado o ERP (sequéncia das telas) permite féacil acesso e féacil localizagdo dag
informacdes (navegabilidade)?
3. Os gréaficos permitem visualizar a situagédo atual ou “desejada” de forma clara e rapida?
4. Os icones constantes nas telas estdo dispostos de forma clara, isto é, estdo auxiliando na localizacdo das
informacdes e na maneira como vocé precisa se deslocar de um lugar para o outro dentro do sistema?
5.De formaglobal, o ERP esta de facil utilizagdo?
6.0 menu (a estrutura do menu) esté adequado?
Compreensdo e Utilidade 2] 3] 4
1.A linguagem e o vocabuléario utilizados no ERP séo de facil entendimento e compreensédo?
2.As informagdes dispostas no sistema sé@o de facil compreenséo e atendem as suas necessidades?
3. A apresentagdo grafica das informagdes colabora para a melhor compreensdo das informagdes e, por
conseqliéncia para atomada de deciséo?
Integracao 2] 3] 4
1.As informacdes disponiveis no ERP lhe permitem conhecer e refletir sobre a situagéo atual e futura da sug|
area como um todo?
2. A disponibilizagdo de informacgdes a respeito do que foi planejado e do que realmente estd sendo executado
representam aintegragédo de informacgdes do nivel tatico, operacional e estratégico?
3. A integracdo de informag6es dos niveis (operacional de Supervisdo e de Pr6-Reitor) contribuem para a
eficiéncia e conseqientemente a eficacia das atividades desenvolvidas na sua area?
4.0 ERP integrainformagfes externas as informacdes internas j& existentes? (em que grau, medida).
Satisfacdo do Usuério 2]l 3] 4
1.0 ERP atende as suas necessidades de informacdes?
2.0 ERP atendeu as suas expectativas?
3.0 ERP auxiliao seu trabalho?
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12 Anexo 3— Globa Best Practices

1 Entender o Mercado e os consumidores.

1.1Determinar as necessidades e demandas dos clientes.

1.1.1Capturar e acessar 0s retornos do cliente.

1.1.2 Prever o comportamento de compras do cliente.

1.2 Medir a satisfacdo do cliente.

1.2.1 Monitorar a satisfacdo do cliente com 0s produtos e servicos.

1.2.2 Monitorar a satisfacdo do cliente com a solucéo de problemas.
1.2.3 Monitorar a satisfagdo com as comunicagoes.

1.3 Monitorar as mudancas do mercado e a expectativa dos clientes.

1.3.1 Determinar as deficiéncias dos produtos e servicos.

1.3.2 ldentificar inovacdes que atendam as necessidades e demardas do cliente.

1.3.3 Monitorar as ofertas da concorréncia.

2 Desenvolver avisio e estratégia

2.1 Monitorar o ambiente externo.

2.1.1 Analisar e entender a competicao.
2.1.2 Identificar as tendéncias econdémicas.
2.1.3 ldentificar as questfes politicas e de regulamentagoes.

2.1.4 Acessar inovacoes tecnol 6qicas.




2.1.5 Identificar mudancas culturais e sociais.

2.2 Definir o conceito de negdcios e estratégia.

2.2.1 Selecionar mercados rel evantes.

2.2.2 Desenvolver visdo de longo prazo.

2.2.3 Formular estratégia das unidades de negécios.

2.3 Desenhar a estrutura organizacional.

2.3.1 Gerenciar as operacoes internacionais.

2.3.2 Tercairizar funcdes ndo criticas.

2.3.3 Franquear produtos e servicos.

2.3.4 Criar centros de servicos compartilhados.

2.3.5 Gerenciar aliancas estratégicas.

2.3.6 Gerenciar fusdes e aquisicoes.

2.4 Desenvolver a ajustar metas organizacionais.

3 Desenhar produtos e servicos.

3.1 Desenvolver novos produtos e conceitos de servicos.

3.1.1 Traduzir as necessidades e demandas do cliente em produtos e servicos.

3.1.2 Plangar custo e qualidade avo.

3.1.3 Ajustar ciclo de vida dos produtos e tempo de desenvolvimento.

3.2 Desenvolver, construir e avaliar produtos e servicos protoéti pos.
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3.2.1 Desenvolver as especificacdes de produtos e servicos.

3.2.2 Implementar engenharia simultanea.
3.2.3 Implementar engenharia de valor agregado.
3.2.4 Implementar desenho do programa ambiental.

3.3 Refinar os produtos e servicos existentes.

3.3.1 Desenvolver melhoria para os produtos e servicos existentes.

3.3.2 Eliminar problemas de qualidade e confiabilidade.
3.3.3 Eliminar produtos e servigos obsol etos.

3.4 Testar a efetividade dos produtos novos ou renovados.

3.5 Preparar a producio.

3.6 Gerenciar o desenvolvimento de produtos e servicos.

3.6.1 Implementar a gestdo de projetos.

3.7 Gerenciar a propriedade intelectual.

3.7.1 Reguisitar e gerenciar patentes.

3.7.2 Assegurar marca e direitos de reproducéo.

3.7.3 Proteger segredos de negacio.

4 Mercado e vendas.

4.1 Desenvolver estratégias de vendas e mercado.

4.1.1 |ldentificar segmentos de mercado.
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4.1.2 Selecionar canais de distribuicao.

4.1.3 Desenvolver estratégia de precos.

4.1.4 Desenvolver estratégias de propaganda e promocao.

4.1.5 Desenvolver previsio de vendas.

4.1.6 Estabel ecer presenca em mercados emergentes.

4.2 VVender produtos e servicos.

4.2.1 Vender através de forca de vendas externa.

4.2.2 \VVender através de distribuidores.

4.2.3 Vender através da Internet.

4.2.4 VVendas diretas ao consumidor.

4.2.5 Gerenciar distribuidores, e atacadistas.

4.3 Gerenciar as ordens de clientes.

5 Produzir e entregar produtos e Servicos.

5.1 Plangar a aguisi¢do de recursos.

5.1.1 Selecionar e gerenciar fornecedores.

5.1.2 Comprar bens de capital.

5.1.3 Comprar matéria-prima e suprimentos.

5.1.4 Gerenciar contratos de servicos.

5.2 Converter recursos ou entradas em produtos.
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5.2.1 Desenvolver o processo produtivo.

5.2.2 Agendar a producao.

5.2.3 Movimentar materiais e recursos.

5.2.4 Fazer e embalar produtos.

5.3 Transportar e entregar produtos.

5.3.1 Organizar 0 embarque dos produtos.

5.3.2 Entregar e instalar produtos para os clientes.

5.3.3 Identificar e acancar as especificagdes de servico do cliente.

5.4 Gerenciar o processo de producdo e entrega de produtos.

5.4.1 Armazenar ou estocar produtos.

5.4.2 Gerenciar o inventario.

5.4.3 Gerenciar o processo de despacho.
5.4.4 assegurar a qualidade do produto.
5.4.5 Agendar e executar as manutencoes.

5.4.6 Monitorar o desempenho de seguranca ambiental, salide.

6 Produzir e entregar para empresas de servicos.
6.1 Plangar a aquisicaéo de recursos.

6.1.1 Selecionar e gerenciar fornecedores.

6.1.2 Comprar materiais e suprimentos.
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6.1.3 Gerenciar contrato de servicos.

6.2 Desenvolver habilidades de recursos humanos.

6.2.1 Definir as habilidades necessarias.

6.2.2 Identificar aimplementar treinamento.

6.2.3 Monitorar e gerenciar o desenvolvimento de habilidades.
6.3 Entregar 0 servico ao cliente.

6.3.1 Confirmar as necessidades especificas de cada cliente.

6.3.2 identificar e agendar recursos para atender as necessidades do servico.

6.4 Assegurar a qualidade do servico.

7 Faturamento e servico aclientes.

7.1 Faturar o cliente.

7.1.1 Desenvolver entregar a manter o faturamento.
7.1.2.Responder as duvidas de faturamento.

7.2 Prover servicos ao cliente.

7.2.1 Prover servico pos-vendas.

7.2.2 Mangar as garantias e reclamacoes.

7.3 Responder as duvidas do cliente.

7.3.1 Responder os pedidos de informacao.

7.3.2 Gerenciar as reclamacoes do cliente.
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8 Desenvolver e gerenciar 0s recursos humanos.

8.1 Criar e gerenciar a estratégia de recursos humanos.

8.2 Identificar as competéncias de desempenho.

8.2.1 Desenvolver as competéncias de lideranca.

8.2.2 Expandir as competéncias financeiras.

8.3 Gerenciar a demissdo de pessoal.

8.3.1 Plangjar e projetar as necess dades de pessoal.

8.3.2 Recrutar, selecionar e contratar pessoal.

8.3.3 Desenvolver sucessdo e plano de carreira.

8.3.4 Gerenciar compromissos internacionais.

8.3.5 Criar e diminar times.

8.4 Desenvolver e treinar times.

8.5 Motivar e reter funcionarios.

8.5.1 Gerenciar salérios.

8.5.2 Gerenciar o desempenho, premiacdo e reconhecimento dos funcionarios.

8.5.3 Assequrar e envolvimento dos funcionérios.

8.5.4 Gerenciar a administrar os beneficios.

8.5.5 Desenvolver programas de vida produtiva.

8.5.6 Gerenciar a diversidade dos funcionarios.
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8.6 Gerenciar as relacdes sindicais.

8.7 Gerenciar as mudancas de status dos funcionarios.

9 Gerenciar ainformacdo e recursos tecnol 6qi cos.

9.1 Gerenciar 0s recursos de informacao.

9.1.1 Gerenciar gravacoes e documentos.

9.1.2 Nivel de dados e informacéo.

9.1.3 Nivel de conhecimento organizacional.

9.2 Gerenciar a tecnologia da informacéo.

9.2.1 Definir e gerenciar a organizacdo e estratégia.

9.2.2 Adquirir, desenvolver eliminar e suportar as solucdes tecnologias.

9.2.3 Suportar usuarios.

9.2.4 Gerenciar o0 ambiente tecnol dgico.

9.2.5 Gerenciar a seguranca.

9.2.6 Assegurar a continuidade dos sistemas.

10 Gerenciar recursos fisicos e financeiros.

10.1 Gerenciar recursos financeiros.

10.1.1 Desenvolver orcamento.

10.1.2 Gerenciar o plangjamento de capital.

71



10.1.3 Desenhar a estrutura de capital.

10.1.4 Gerenciar o fluxo de caixa.

10.1.5 Gerenciar os riscos financeiros.

10.2 Processar as transacoes financeiras e contdbeis.

10.2.1 Processar 0 contas a pagar.

10.2.2 Processar afolha

10.2.3 Processar 0 contas a receber, o crédito e cobranca

10.2.4 Encerramento contdbil .

10.2.5 Gerenciar viagens e despesas.

10.2.6 Implementar a politica de preco de transferéncia.
10.3 Relatorios

10.3.1 Prover informacdes financeiras externas.

10.3.2 Prover informacdes financeiras internas.

10.4 Conduzir auditoriainterna.

10.5 Gerenciar impostos.

10.5.1 Gerenciar conflitos de impostos federais.

10.5.2 Gerenciar conflitos de impostos locais.

10.5.3 Gerenciar conflitos de impostos internacionais.

10.5.4 Gerenciar controvérsias de impostos.

10.6 Gerenciar recursos fisicos.
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10.6.1 Gerenciar ativo circulante.

10.6.2 Gerenciar ativo fixo.

10.6.3 Gerenciar instal acoes.

10.6.4 Gerenciar risco fisico.

10.7 Gerenciar risco de integridade.

10.8 Gerenciar o planeiamento de continuidade do negdcio.

10.9 Gerenciar risco de mercados emergentes.

11 Gerenciar questdes de ambiente, seguranca e salde.

11.1 Determinar o impacto ambiental, de salide e seguranca.

11.1.1 Monitorar as emissoes e lixo.

11.1.2 Conduzir auditoria de seguranca e salde.

11.1.3 Identificar as demandas regulatdrias e dos credores.
11.1.4Acessar riscos e oportunidades futuras.

11.2 Desenvolver e executar programa de seguranca ambiental e de salide.

11.2.1 Formular a estratégia e politicas de seguranca ambiental e de salde.
11.2.2 Implementar os procedimentos de seguranca ambiental e de salide.

11.2.3 Gerenciar 0s custos e beneficios da seguranca ambiental e de salde.

11.2.4 Medir e gerar relatorios do desempenho da seguranca ambiental e de salde.

11.3 Comunicar as questfes de seguranca ambiental de salide aos credores.
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11.3.1 Assegurar os conflitos de seguranca ambiental de salde.
11.3.2 Desenvolver didlogo sobre seguranca ambiental de salide com a comunidade.

11.3.3 Prover os empregados treinamento e suporte em seguranca ambiental de salide.

12 Gerenciar relagdes externas.

12.1 Comunicacdo com 0S acionistas.

12.2 Gerenciar relacbes governamentais.

12.3 Construir relacdes com os financiadores.

12.4 Desenvolver programa de relacoes publicas.

12.5 Gerenciar as relacoes com a direcdo.

12.6 Desenvolver relagdes com a comunidade.

12.7 Gerenciar questoes éticas e legais.

13 Gerenciar melhorias e mudancas.

13.1 Medir o desempenho organizacional.

13.1.2 Criar sistemas de medidas.

13.1.3 Medir a qualidade dos produtos e servicos.
13.1.4Medir os custos.

13.1.5 Medir a produtividade.

13.2 Conduzir medidas de qualidade.




13.2.1 Conduzir medidas de qualidade baseadas em critérios externos.

13.2.2 Conduzir medidas de qualidade baseadas em critérios internos.

13.3 Desempenho de Benchmark.

13.3.1 Desenvolver capacidades de Benchmarking.
13.3.2 Conduzir o processo de Benchmarking.
13.3.3 Conduzir Benchmarking competitivo.

13.4 Aplicar as melhores préticas.

13.4.1 Implementar o processo de melhoria continua.

13.4.2 Reengenharia de processos de negocios e sistemas.
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