PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC - SP

Francisco Piedade Amaral

Gestao de Processos de Negdcio:
Estudo da tecnologia BPM/SOA na implantacéo de Sistemas
Integrados de Gestéao - ERP

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

SAO PAULO

2010



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC - SP

Francisco Piedade Amaral

Gestao de Processos de Negdcio:
Estudo da tecnologia BPM/SOA na implantac&o de Sistemas Integrados
de Gestéo - ERP

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora
como exigéncia parcial para obtencéo do titulo de
MESTRE em Administragcdo pela Pontificia
Universidade Catolica de S&o Paulo sob a
orientacdo do Prof. Dr. Antonio Vico Mafas

SAO PAULO

2010



Banca Examinadora




Aos meus filhos Denis e Danielle, razdo maior
da minha existéncia, para que pelo exemplo,
tenham a certeza da importancia do eterno
aprendizado.

Dedico, a titulo postumo, aos meus pais Sr.
Francisco e Sra. Ida e aos queridos irmaos:
Lia, Acacio, Leila e Waldemar que do plano
elevado em que se encontram, certamente
devem se regozijar com esta conquista,
testemunha que sdo dos meus esfor¢os nesta
jornada. Aos meus irmaos Idé e Artur e toda
minha familia, sempre presentes em todos os

momentos de minha vida.



AGRADECIMENTOS

Dedico meu agradecimento maior a Jeniffer, minha namorada, pelo apoio e presenca
nas horas mais dificeis e pelo carinho, parceria e dedicacdo que me sustentaram na

conclusao desta jornada.

Os meus sinceros agradecimentos vao também para os colegas de estudo Daniela
Wariss Monteiro, Priscila de Nadai Sastre e Antonio Paulo Terassovich, verdadeiros
companheiros que persistentemente ndo apenas me motivaram e mantiveram vivo 0o
sonho da conclusdo desta etapa, mas também muito contribuiram na reviséo e

adequacao metodoldgica da pesquisa.

Agradecimentos aos professores do programa pelo empenho e dedicagdo que
tiveram na minha formacé&o. Especial mengédo em particular ao Prof. Dr. Belmiro do
Nascimento Jodo, pelo estimulo a vida académica no desenvolvimento da pesquisa
cientifica. Agradecimento especial a compreensdo e empenho do meu orientador e
Vice-Reitor da instituicdo, Prof. Dr. Antonio Vico Mafas, sempre disposto a viabilizar

a conclusao deste projeto.



"Nascer, morrer, renascer ainda, progredir sempre, tal € a Lei."

( Alan Kardec)



RESUMO

Com o surgimento de novos modelos de gestdo empresarial com empresas
orientadas a processos, a area de Tecnologia da Informacdo tem sido desafiada a
adaptar-se a esse novo contexto, provendo o negdcio com sistemas equivalemente
desenhados e orientados a esse novo modelo de gestdo. O conceito de
Gerenciamento de Processo de Negdécio (Business Process Management - BPM)
alinhado ao conceito de orientacéo a servigos (Service Oriented Architecture — SOA)
é a forma pela qual as empresas desenvolvedoras de sistemas integrados de gestéo
empresarial (ERP) identificaram como a solugéo para fazer com que esses sistemas
possibilitem a gestdo dos processos de negdécio. Essa nova metodologia requer
mudanc¢as na forma de implementagdo dos sistemas ERP, maior alinhamento com
as areas de negocio e novos perfis de profissionais para a sua utilizacdo. A partir da
utilizacdo dos conceitos BPM e SOA de forma integrada, as organizacbes podem
desenhar seus processos e implementar sistemas que o suportem utilizando uma
abordagem que execute a orquestracao das atividades da empresa na busca de
torna-la mais flexivel, agil para inovacdes e com essas caracteristicas favorecer sua

competitividade.

Palavras-chaveProcessos de negocio; Gestdo por Processos; ERP; BPM/SOA



ABSTRACT

Along with the rising number of organizations adopting the process oriented
managing model, the IT area has been challenged to adapt to this new context,
providing integrated systems to support the business model. This adaptation requires
changes in the management model, strong alignment with the business and new IT
consultant profile. The concept of Business Process Management (BPM) and the
concept of Service Oriented Architecture (SOA) has been the way solution providers
companies for integrated business management applications (ERP Systems) have
adopted to enable Process-oriented management model. This new methodology
requires a new way of implementing ERP Systems, based on business alignment,
process integration and a new profile for IT consultants is demanded. With the
integrated use of BPM/SOA approach, organizations can define and optimize
business process to implement software systems able to perform the orchestration of

their activities for a improved competitiveness in the market place.

Keywords: Business Process. ERP . BPM. SOA.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de contribuir para a
producdo cientifica e para o aprofundamento académico na é&rea de sistemas
integrados de gestdo empresarial — ERP, com énfase ao suporte a empresas que
adotam o modelo de gestéo por processos. Uma pesquisa prévia sobre o referencial
de estudos tedricos na matéria se fez necessaria para a sua elaboracdo pelo
pesquisador empenhado no projeto. O trabalho foi complementado com um estudo
de casos da realidade brasileira em empresas de porte médio e grande nas quais
foram aplicadas a metodologia e as tecnologias em analise nesta pesquisa. Grande
parte do esfor¢co proposto inspira-se, no entanto, numa tentativa de avaliar e propor

melhorias para a area em que atua o pesquisador.

PROBLEMATIZACAO

A perspectiva de implantacdo de sistemas integrados de gestdo — ERP, que
surgiu como a promessa de efetivamente integrar informacbes e processos
empresariais, foi bem sucedida na integracdo e unificacdo das bases de dados da
empresa, uma vez que efetivamente reduziu e simplificou as multiplas atividades de
registro de informagdes nos seus sistemas informatizados. Entretanto, a
estruturacdo dos sistemas ERP em moddulos funcionais acabou por impor uma
organizacdo empresarial ainda mais centrada em departamentos e setores
funcionais. Ou seja, a utilizagdo de sistemas ERP ao mesmo tempo em que
possibilitou a eliminacdo de grande parte da redundéancia de dados nas diversas
bases da empresa, acabou por evidenciar deficiéncias no atendimento as
necessidades de empresas que adotam um modelo de gestdo orientado aos
processos empresariais. Seu desenho e concep¢ao permitem o gerenciamento das
atividades de uma determinada area organizacional, contudo, sem a visibilidade do
ciclo de cada processo chave do negécio.
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Por outro lado, no cenario competitivo em que vivemos, a eficiéncia do
modelo adotado pela empresa em determinado ciclo de seu nego6cio pode ser
determinante para o0 sucesso de sua estratégia. Por exemplo, para uma empresa do
ramo de varejo, o processo de compra (do planejamento de necessidades, a
compra, recebimento, estocagem, distribuicdo, registros e controles até o
pagamento ao fornecedor) configura-se como essencial ao bom desempenho
empresarial e precisa ser gerenciado como um todo quanto ao prazo, custo e

qualidade no servico.

As abordagens tradicionais de um ERP permitem, por exemplo, que ao se
efetuar um processo de compra de material, a area de compras possa realizar todo
0 seu ciclo de cadastramento de fornecedores, registro e andlise das cotacoes, até a
criacdo de uma ordem de compra no sistema. Utilizando-se de outro médulo do
sistema, outra area da organizacdo recebe o material comprado e registra sua
entrada na empresa. Ao mesmo tempo, de modo automatico, € realizado o seu

equivalente registro contabil, fiscal, financeiro e a baixa da ordem de compra.

Em outra area da empresa, ocorrem 0s processos de pagamento ao
fornecedor, baseados na integracdo dos dados recebidos do modulo de Materiais,

por exemplo.

Entretanto, ndo é adotada uma perspectiva dentro do sistema que possibilite
a visualizacdo do ciclo completo do processo, onde se possa controlar e
acompanhar a performance do negdcio por processos, diferentemente de uma

gestdo do desempenho das areas funcionais, simplesmente.

Nesse cenario, o desenvolvimento de novas abordagens metodoldgicas e de
novas tecnologias surge com o proposito de resolver essa limitacdo. Um novo
enfoque de implementacgéo de sistemas de gestdo empresarial, agora orientado aos
processos de negocios, € oferecido pelas empresas que desenvolvem e

implementam sistemas de gestao.

Essa metodologia proposta pretende ser aderente a uma nova abordagem de
gestdo de processos empresariais, que o mercado padronizou através do acrénimo

BPM (Business Process Management), onde um novo modelo de trabalho se
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estabelece para o estudo, planejamento, implementacdo e controle dos processos

do negdcio.

Pelo lado da tecnologia da informacéo, surge também um novo formato de
arquitetura de desenvolvimento de sistemas, orientado a servi¢os, ou seja, nao mais
estruturando os aplicativos de gestdo por modulos mas sim, disponibilizando
componentes (ou pela nova nomenclatura, servicos) que podem ser orquestrados
para gque sejam executados de acordo com o processo adotado pela empresa. Essa
nova arquitetura recebeu o acrbnimo SOA (Services Oriented Architecture), e
imediatamente foi reconhecida pelo mercado como fundamental para implementar
processos de negocio com total flexibilidade para mudancga e adequacéo do sistema
ao modelo de negdcios da empresa, garantindo agilidade para realizar as inovagdes

decorrentes de um cenario de negoécios em constante transformacao.

O presente estudo foi entdo concebido com o propdésito de visitar a realidade
brasileira e observar e analisar casos de utilizacdo desse novo enfoque de
implementagéo de Sistemas de Gestdo Empresarial e confirmar se os resultados
propostos vém sendo alcancgados.

Desta forma, a pergunta-chave que orientara esta pesquisa, ou mesmo 0 seu
problema de pesquisa, sera: Qual a real vantagem, no que tange a gestdao de
processos de negécio, da utilizacdo da tecnologia BPM/SOA na implantacdo de

sistemas integrados de gestao — ERP?

HIPOTESE ESTUDADA

O esfor¢co de pesquisa se centrara em responder & problemética levantada.
Desta forma, € necessaria uma reflexdo acerca da atual implantacdo de sistemas
ERP nas empresas. Na busca pela agilidade requerida pelo mercado, as empresas
necessitam ter o controle total de suas operacfes e, com isso, requerem de seus
sistemas de Gestdo Empresarial uma visdo end-to-end dos chamados processos-
chave do seu negdcio. Para tanto, a fase de implantacdo, que normalmente se inicia

com a identificacdo dos requisitos das areas funcionais para execucdo dos
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processos do negocio, deve considerar também o desenho da cadeia de atividades

e da integracdo das diversas areas envolvidas no processo.

Na forma tradicional de implantacdo de sistemas ERP, sdo normalmente
identificados os requisitos de negdécio. Entretanto, as implantagfes sdo feitas com
base nos modulos do sistema, ou seja, 0s projetos sdo divididos em equipes
funcionais que atuam separadamente em cada médulo, como por exemplo: Vendas
e Distribuicdo, Planejamento de Producéo, Administracdo de Materiais, Financas,
Contabilidade etc. Consequentemente, os requisitos do negdcio séao identificados de

forma separada por mdédulo do sistema.

Atualmente é grande o numero de empresas administradas pelo conceito de
gestdo por processos, abordagem que propde a eliminagcdo dos silos funcionais
(areas organizacionais). Este € um modelo de gestdo focado no atendimento ao

cliente e nao mais em resultados de areas individualizadas.

A figura 1 ilustra como os processos de negécio sdo realizados num ciclo que

permeia as diversas areas organizacionais de uma empresa.

Cliente

Cliente  Epgenharia Compras Construgéo Venda Financeiro
Sclicitagoes & Prodmias &
Expectativas Seirvicos

E ntiegues
Processo € executado para atender demandas de clientes da organizacao

Figura 1. Modelo de gestéo focado no atendimento ao cliente (do autor).

Uma das premissas desta forma de gestdo € a maior facilidade para a
identificacdo de grande parte dos problemas e pontos fracos da organizagéo, no
momento das chamadas “passagens de bastao” entre essas areas. Em consonancia
com essa proposta de administracdo de empresas, a presente pesquisa baseia-se
na hipotese de que os sistemas ERP devem ser implantados com o0 mesmo conceito

de eliminagdo de silos funcionais e com o foco no atendimento ao cliente do
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processo. Surgem entao as seguintes questdes a serem investigadas neste estudo,
sob a problematica central que a norteia. Os problemas secundarios de pesquisa

serao:

a) Qual o modelo de arquitetura de sistema integrado mais aderente as
necessidades de empresas que adotam a Gestao por Processos?

b) De que forma as recentes inovacdes tecnologicas na concepcdo de sistemas
integrados, baseados nos conceitos de SOA/BPM podem favorecer a

aderéncia dos ERP?

c) Quais os potenciais beneficios de uma implantacdo de Sistemas Integrados
(ERP) quando é realizada em metodologia orientada a processos de negocio e

nao a modulos funcionais?

Essa nova abordagem de sistematizagc&o de processos propde-se a eliminar a
visdo limitada as tarefas existentes dentro de um departamento ou setor da
empresa. Faz com que os processos de negocio sejam implantados de ponta a
ponta, unindo todos os modulos do sistema necesséarios a execugcado do processo
como um todo. Com isso, o resultado esperado € a eliminagdo dos problemas de

integracao entre areas e/ou médulos funcionais de sistemas de informacéo.

Além disso, a implantacdo orientada a processos favorece a visdo de
execucao do negdcio como um todo. Com isso, ela permite a busca pela exceléncia
operacional em toda cadeia de operacdo da empresa, desde a solicitacdo até a

entrega do produto, independente de sistema.

Com o aprimoramento deste novo modelo proposto, 0s projetos de
implantacdo de Sistemas de Gestdo Empresarial poderdo ser planejados de forma
que o seu grande objetivo ndo seja simplesmente configurar e implantar
determinados moddulos. O objetivo passara a ser o de identificar, selecionar e
configurar as transacgdes existentes nos diversos modulos que serdo necessarias a

execucao de cada processo de negdcio da empresa.
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OBJETIVOS

A pesquisa teve como objetivo estudar a importancia dessa nova abordagem
metodoldgica e da tecnologia utilizada na implantacdo de sistemas de gestdo ERP
(Enterprise Resources Planning), para o adequado suporte as organizacfes que
adotam a gestao por processos de negdcios. Esta pesquisa também visa contribuir
para a melhoria e aperfeicoamento dos mecanismos de irradiagdo da gestdo da
estratégia do topo da organizacdo ao seu nivel operacional, bem como apontar que
o alinhamento da estratégia e da cadeia de valor da empresa com 0S seus
processos, por meio da disponibilizacdo de ferramentas de sistemas de informacéao,
possibilitam a efetiva visdo da empresa sob a 6tica de processos de negacio.

A partir deste objetivo central, destacam-se outros objetivos especificos:

= Estudar os conceitos de gestédo por processos e Sistemas ERP;

= Entender a importancia da ado¢ao de tecnologias como BPM e SOA para

viabilizar ou potencializar a utilizagao de ERP;

» Efetuar uma pesquisa de casos em organizagbes que tenham utilizado a

metodologia;

» |dentificar os resultados obtidos por essas empresas, com a analise das

informacgdes coletadas nas entrevistas e questionarios aplicados;

= Analisar os melhores mecanismos que legitimam uma boa implantacdo de

sistemas ERP.

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada em duas fases especificas, realizadas a partir da
definicdo de seu escopo e definicdo de objetivos do estudo. Para a formagcao de um
referencial tedrico no tema, foram escolhidas obras na literatura especializada
(livros, artigos e publicacdes atualizadas) de autores reconhecidos como referéncias

nos temas abordados. A pesquisa tedrica foi complementada pela coleta de dados
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de campo onde foram empregadas técnicas de entrevistas direcionadas e
encaminhados questionarios para um estudo de mudultiplos casos, levantando
elementos para qualificar a utilizagdo de sistemas ERP com orientagdo a processos.

A analise dos dados coletados observou-se alguns beneficios propostos, tais como:

Maior aderéncia ao modelo de negécios da empresa,
Maior flexibilidade e agilidade na busca da inovacgao;

Menores custos e menor prazo de implantacao do sistema,;

SN NEE NN

Melhor integracdo entre as areas do negocio e no fluxo de informacdes de

controle;
Foram, portanto, utilizados os seguintes procedimentos metodoldgicos:
a. Leitura de textos de orientacao tedrico-metodologica;

b. Pesquisa qualitativa junto a empresas que utilizaram as metodologias aqui

estudadas;

A pesquisa qualifica-se inicialmente como de tipo exploratéria e descritiva,
com a utilizacdo de métodos cientificos de deducdo, hipotético dedutivo,

comparativo e analise de conteudo.

Os procedimentos utilizados se baseiam na extracdo de informacdes de
diferentes literaturas e artigos de autores competentes e pesquisadores
especializados, incluindo livros, publicacdes académicas, revistas especializadas e
de negocios que discorriam sobre os mais variados aspectos abordados nessa
dissertacdo. Desta forma, o levantamento bibliografico para os fundamentos tedéricos
abrange os aspectos de Estratégia Empresarial, Gestdo de Processos de Negdcio —
BPM, Sistemas Integrados de Gestdo — ERP e Arquitetura de Sistemas Orientada a
Servigos — SOA.

Na segunda parte do projeto, a pesquisa abrangeu Estudo de Caso
(multicasos), com entrevistas e questionarios direcionados aos gestores das

seguintes categorias de empresas:
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v' Empresa fornecedora de Sistemas Integrados de Gestdao — ERP (SAP).
Entrevistados trés executivos gestores de areas de Produto e Consultoria;

v' Empresas de consultoria especializadas em implantacdo de sistemas ERP.
Entrevistados consultores especialistas de trés diferentes empresas,
envolvendo pelo menos seis executivos, lideres e gerentes técnicos de
projetos;

v Foram ouvidos dez executivos de areas funcionais de empresas que

utilizaram a metodologia proposta na fase de implantacdo de Sistemas ERP.

O método do Estudo de Caso é considerado um tipo de andlise qualitativa
(GOODE, 1969) e tem sido considerado, de acordo com Yin (1991): "o irmao mais
fraco dos métodos das Ciéncias Sociais". As pesquisas feitas por meio deste método
tém sido consideradas desviadas de suas disciplinas. Talvez porque as

investigacdes que o utilizam possuem precisao, objetividade e rigor insuficientes.

Este foi o método selecionado para esta pesquisa, pois direciona a uma
técnica abrangente que corresponde desde a logica de planejamento, das técnicas
de coletas e analise dos dados, beneficiando-se deste desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas, para que seja conduzida a coleta e a analise dos dados.

De acordo com Bonoma (1985), o método do Estudo de Caso tem sido visto
mais como um recurso pedagdgico ou como uma maneira para se gerar insights
exploratorios, do que um método de pesquisa propriamente dito. E isso tem ajudado

a manté-lo nesta condicao.

Apesar das fraquezas e limitagcdes apontadas, o Estudo de Caso tem tido um
uso extensivo na pesquisa social, seja nas disciplinas tradicionais, como a
Psicologia, seja nas disciplinas que possuem uma forte orientacdo para a pratica
como a Administracdo; além de ser usado para a elaboracdo de teses e
dissertacGes nestas disciplinas.

Um ponto comum entre varios autores (GOODE, 1969; YIN, 1989; BONOMA,
1985) é a recomendacao de grande cuidado ao se planejar a execugdo do estudo de
caso, para se fazer frente as criticas tradicionais que séo feitas ao método. Entende-

se 0 método do estudo de caso como uma estratégia de pesquisa. Envolve aspectos
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relevantes para o desenho e a conducédo de um trabalho de pesquisa com 0 uso

deste método, analisando as suas vantagens e desvantagens.

Yin (2001, p. 35) afirma que "[...] o Estudo de Caso, como outras estratégias
de pesquisa, representa uma maneira de se investigar um topico empirico seguindo-
se um conjunto de procedimentos pré-especificados”. Ele descreve 0s principais
preconceitos em relacdo a esse meétodo, tais como a falta de rigor cientifico, a
confusdo conceitual entre o ensino do estudo de casos com a pesquisa do estudo de
casos, a auséncia de possibilidade de realizar generalizacdo cientifica pela
insuficiéncia de base. Além disso, é considerado um procedimento demorado, fator
gue condiz mais com o passado, segundo o autor. Ele conclui que, na realidade, "[...]

bons estudos de caso sdo muito dificeis de serem realizados" (YIN, 2001, p. 30).

JUSTIFICATIVAS

Afora o interesse pessoal do pesquisador, o tema se impde pela recorréncia
das discussdes sobre a integracdo empresarial, com a aglutinagdo de modelos e
sistemas gerenciais que proporcionam um melhor desempenho e competitividade
concorrencial das organizacdes no mercado globalizado. No Brasil, as tecnologias
ocuparam espaco relevante nas empresas, ja ndo sendo possivel viver sem elas.
Elas passaram da fase de serem consideradas como um luxo e transformaram-se
em necessidade que abrange o cotidiano das organizacoes, de todos os portes, sem
descuidar dos usuéarios de todos os niveis. E, na verdade, um tema de referéncia
obrigatério em todos os circulos, principalmente desde o final da primeira década do
século XX e comeco do XXI, desde que elas se tornaram mais comuns para 0S

cidadaos universais.

O projeto em causa assume seu grau elevado de importancia, uma vez que a
constante evolugcdo das tecnologias de gestdo empresarial para a melhoria dos
processos de negocios e o avanco dos modelos de gerenciamento controle e

feedback é de grande relevancia cientifica no Brasil e no mundo em geral.

Em uma situagdo de competicdo concorrencial em um mercado liberal, as

organizacfes sao remetidas para as boas praticas gerenciais e para a sua constante
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sobrevivéncia no mercado, pautando por uma nova cultura de negécios, pela adocéo
de uma estrutura organizacional flexivel, moldando seus processos de negocios
para uma visao integrada e de equipe. Os resultados propostos para esta
abordagem favorecem ainda a inovacdo e constante melhoria nos processos,
encontrando solucdes rapidas, eliminando a resisténcia decorrente das mudancas
organizacionais, reduzindo seus custos com a producdo de bens e servi¢os e 0 seu

lead-time para o mercado.

Estudos complementares poderdo conferir as organizacdes uma gestao
estratégica bem concebida, alinhada ao entendimento do negdcio com a constante
melhoria e inovacdes de seus processos core e auxiliares. A0 mesmo tempo, a
pesquisa podera contribuir para que a estratégia empresarial seja vista como uma
orientacdo qualitativa de longo prazo para as organizacfes, baseada em programas,

projetos e atividades continuados.

ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente estudo tem como escopo a implantacdo de sistemas integrados
de gestdo dentro de uma metodologia inovadora, orientada aos processos
empresariais e entendida como um instrumento para possibilitar o efetivo
alinhamento da tecnologia da informacdo ao modelo de negdécios da empresa.
Diferentemente dos métodos tradicionais de desenho e implantacdo de sistemas que
eram orientados a atender estruturas funcionais da empresa, ou seja, sistematizar
tarefas de uma determinada area da empresa, a metodologia estudada privilegia o
ciclo de negocios da organizacdo e seus processos, que normalmente permeiam

horizontalmente diversas areas funcionais.

Para o presente estudo, o0 pesquisador levou em consideragao
fundamentalmente a importadncia da gestdo por processos de negocios ha
implantacédo da estratégia empresarial e como transpor esse novo modelo de gestao
para os sistemas integrados da empresa. Para tanto, foi desenvolvido um estudo

sobre o referencial tedrico sobre o tema, aqui consolidado na sua primeira parte:
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“Fundamentacdo Tedrica” da presente pesquisa, que Se organizou em quatro

capitulos.

O primeiro deles apresenta uma andlise dos conceitos de gestdo de
processos de negdécios empresariais (Business Process Management - BPM) e sua
grande influéncia na reformulagéo estratégica, numa reflexdo mais abrangente sobre
0s processos de negécios empresariais. Este estudo, com o pressuposto de que as
empresas do futuro devem centrar seus esforcos em seus clientes, procura destacar
a importancia de se entregar um bem ou servico cumprindo com 0S prazos
estabelecidos, qualidade, ciclo de vida dos produtos, rapidez nas agdes, baixo custo
e satisfacdo total do cliente final. a importancia da estratégia contextualizando-a no
cenario atual de negdcios. Estudam-se ali, os pressupostos basicos para que ela
possa contribuir para o sucesso das organizacfes, dentro das novas regras de
concorréncia, na disciplina e cadeia de valor que possam ser um diferencial dentro

de um mercado competitivo.

Segue-se um segundo capitulo, onde encontra-se um estudo do modelo de
gestao por processos, incluindo um comparativo entre este modelo e a gestdo por
funcdo, para ajudar o leitor a diferenciar essas duas abordagens de gestéao
empresarial. Nesse capitulo acrescenta-se uma analise do perfil das empresas
orientadas a processos, mostrando o porqué de terem escolhido essa nova
abordagem, em quais setores ela é mais propicia, o que deve ser modificado
culturalmente, os problemas gerados pela nova estratégia e uma breve descricao de

como implanta-la nas empresas.

No terceiro capitulo desta primeira parte, estudam-se os sistemas de gestao
empresarial — ERP quanto aos seus objetivos, beneficios propostos e a andlise da
importancia do estudo de processos do negdcio para sua implementacdo. Sera
direcionada a andlise na implantacéo de sistemas de suporte a gestdo empresarial e
a integracao de todas as areas e funcdes de uma organizagdo, em um sistema de
computador, servindo a todas as necessidades particulares de cada uma das

diferentes areas departamentais.

Finalmente no quarto e ultimo capitulo, serd apresentada uma sugestao de

como implantar sistemas integrados de gestdo — ERP dentro de um novo enfoque,
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seguindo os critérios de gestdo por processos abordados nos capitulos anteriores.
Detalham-se neste capitulo, conceitos de tecnologias aplicadas aos tais como BPMS
e SOA, com dados extraidos de diversas fontes, além da leitura de textos de
orientacdo teorico-metodoldgica, incluindo também de registros e experiéncia do
pesquisador em sua area de atuacao.
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CAPITULO 1
FUNDAMENTACAO TEORICA
1. PROCESSOS DE NEGOCIO

1.1 Visao estratégica dos processos

Bons processos e boas praticas gerenciais abrem o caminho para as
organizacdes focadas em liderar e competir. Elas devem se ater a um
atendimento melhor , o que requer melhorar os processos nas areas de vendas
e distribuicdo; entregar um valor diferente daquele que é entregue pelas suas
concorrentes ou criar valor para os clientes através da exceléncia em cuidados
com o cliente; acompanhar o movimento dos produtos, saber da sua

movimentacgao através dos sistemas de informacao da organizacao, etc.

Traecy e Wieserma (1998) defendem que lideres de mercado se
agrupam em “disciplinas de valor’ bastante diferentes, baseados ndo na
indUstria, mas na espécie de proposicao de valor que buscavam — O melhor
custo total, o melhor produto ou a melhor solucdo total. Para eles o que
diferencia as atividades internas dos lideres de mercado dos outros
concorrentes sao a sofisticagao e a coeréncia dos seus modelos operacionais e
a maneira radicalmente diferente pelas quais eles os criam. Os compostos de
processos operacionais, a estrutura do negaocio, sistemas gerenciais e cultura,
0S quais sao sincronizados para criar um determinado valor superior, sé&o
entendidos como os modelos operacionais na visdo de Traecy e Wieserma
(1998).

Disciplinas de valores diferentes exigem processos operacionais
diferentes. E preciso que os clientes gostem da consisténcia e da velocidade
na entrega de um produto ou servico. E crucial ser eficiente nos processos
essenciais de suprimentos de produtos, atendimento expedito aos clientes e
gerenciamento muito exigente. Tudo isso requer afinar a estrutura, delegar
poderes a pessoas que podem fazer a diferenca na producédo de valor, projetar

a medicdo e premiacdo daquilo que for mais importante e certificar-se de que
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sua equipe estd doutrinada com a definicho de sucesso defendida pela

empresa.

A atividade de gestdo empresarial esta ligada aos conceitos de
organizar, medir, avaliar, corrigir e administrar os diversos aspectos ligados ao
negécio de uma organizacdo. As técnicas de Gestao de Processos de Negdécio
tém por fungédo o conhecimento das atividades e o controle do desempenho da
empresa, administrando, desta forma, pessoas, comunicacfes, mudancas e

tecnologia.

Define-se com isso, um ciclo para gestado dos processos, envolvendo o
seu planejamento, analise, desenho, implementacédo e controle dos processos
de negdcio. Associa-se a este ciclo a concepcdo de uma nova ciéncia batizada
como Gestao de Processos de Negdcio, ou o equivalente termo em inglés BPM
— Business Process Management, expressao mais correntemente adotada

como referéncia pelo mercado.

Variaveis como tempo e custo de execucdo, competéncias e tecnologias
associadas, recursos e informacdes demandadas para sua realizagdo podem
ser testados e avaliados com o suporte de ferramentas de software avancadas
existentes no mercado. Diversas suites deste tipo encontram-se hoje
acessiveis contemplando um conjunto de tecnologias capazes de desenhar,
avaliar, simular e projetar as melhores alternativas de desenho de processos.
Para esse tipo de softwares o mercado adotou a terminologia de BPMS —
Business Process Management Software.

1.1. Aimplementacdo da estratégia por meio da cade ia de processos

Estratégias Unicas requerem diferentes proposi¢cdes de valor levando
eguivalentemente a que para cada uma das trés diferentes estratégias focadas
no cliente mencionadas acima, processos-chave especificos sejam
identificados como relevantes ao sucesso do modelo estratégico adotado.
(TRAECY E WIESERMA, 1998).
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O quadro 1, abaixo mostra os principais processos ligados ao sucesso

de cada proposicéo de valor conceituada pelos autores acima citados.

Exceléncia Lideranca Intimidade
Operacional De Produtos Com o Cliente
v Suprimentos v’ Gestéo da Marca v Segmentagao
v’ Gestéo de Custo v Corregéo de Problemas v’ Gestéo de Clientes
v’ Gestéo de Perdas v Novos Produtos 4 Comportamento
v Qualidade Total v Langamento Produtos

Quadro 1. Processos ligados aos fatores criticos de sucesso. —

Fonte: Traecy e Wieserma (1998)

A Proposicao de Valor deve entdo ser incorporada pelas atividades da
cadeia do processo de negécio, que a compde. As atividades de valor
(PORTER, 1985) podem ser divididas em dois tipos gerais:

* Primarias: criacao fisica do produto, venda, transferéncia para o
comprador e assisténcia apos a venda.
* De suporte: sustentam as primarias fornecendo insumos adquiridos,

tecnologia, recursos humanos e outras funcoes.

As atividades primérias se subdividem em cinco categorias genéricas de
atividades primarias envolvidas na concorréncia em qualquer industria.

* Logistica interna

* Operagbes

* Logistica externa

* Marketing e Vendas

e Servigos
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Cada categoria pode ser vital para obtencdo da vantagem competitiva,
dependendo do segmento de negécio em que a empresa esta inserida.

Exemplos:

Distribuidor: logistica interna e externa.

Restaurante: operagfes (logistica externa praticamente nao
existe)

Banco: marketing e vendas

Copiadoras: servicos

ATIVIDADES
DE APOIO

o
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 2. Cadeia de Valor

Fonte: Porter (1989).

As atividades de apoio podem ser divididas em algumas categorias,

como:
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= |nfra-estrutura
= Recursos humanos
= Tecnologia

= Compras

Deve-se notar que dependendo do segmento de negoécio ou da
estratégia estabelecida, uma atividade (ou processo) pode ser na verdade
entendido como critico ou chave para o sucesso da estratégia. Assim a funcéo
de Compras se interpretada de forma ampla, como processo de aquisicao de
todo tipo de materiais e servigcos assume um papel de atividade chave para a
empresa em cujo negocio existe extrema dependéncia ou complexidade em um
tipo de insumo basico. Por exemplo, num fabricante de chocolate (cacau), ou

na geracao de eletricidade (combustivel).

Neste mesmo sentido, a Tecnologia pode ser significativa onde
ultrapassa atividades de P&D. Em alguns tipos de empresa € o fator isolado
mais importante para a vantagem competitiva.(por exemplo, a siderurgia). Em
empresas dependentes de conhecimento (Consultoria, Servicos de Informatica

etc.) a area que mais afeta a vantagem competitiva € a de Recursos Humanos.

Os processos ligados a infra-estrutura (geréncia geral, planejamento,
contabilidade, etc.) apdiam a cadeia geral. Muitas vezes qualificada de despesa
indireta, pode ser importante fonte de vantagem competitiva, como por
exemplo, em operadoras telefébnicas onde o relacionamento com entidades

reguladoras se torna processo altamente relevante.

Incluem-se ainda nesta solugéo as bibliotecas com as melhores praticas
de processos, representando facilidades de benchmarking através de
comparacao com os desenhos realizados: “BPM € uma forma sistematica e
estruturada para analisar, melhorar, controlar e gerenciar processos com meta
de melhorar a qualidade de produtos e servicos” (ROSA, 2008, p. 6). O Ciclo
de BPM, como afirma Baldam et. al. (2009), € composto de quatro etapas,

conforme segue e € ilustrado na figura 3 a seguir:
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Planejamento do BPM

i e

especificacoes

Selecio de processos criticos Realimentacéao

Alinhamento de processos & estratégia

Realimentacao

0 a
Estatistii Relatories gerenciais
g : etatisticas
Realimentacao 2 05 bara e
i S Sistemas de controle E;af“! 5 para estrategia
- ados para outros Usos
( ———
Redesenho _ oww.tm‘k conjuntos de
i nstancias de proces
Reengenharia instancias de processos

FAST
Ete

Execucdo de
processos

Implantacao de novos processos
Execugao de processos existentes
Monitoramento e controle de
instincia de processo

Configuracao, Customizagio
gurac 8 Monitoramento

e Especificagdo

Figura 3 — Ciclo de BPM. (BALDAM et al., 2009, p. 56).

1.2.1 Planejamento do BPM

E a etapa de definicho das atividades de gerenciamento de
processos de negoécios que contribuirdo para o alcance das metas
organizacionais estratégicas até as operacionais, como: verificagdo dos pontos
de falha nos processos que causam danos na organizacdo sejam eles
financeiros, de imagem, prazos, satisfacdo do cliente, etc., definicdo de planos
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de acdo para implantacdo, definicAo dos processos que necessitam de acéo

imediata, atraveés de informacdes oferecidas por ferramentas gerenciais.

1.2.2 Modelagem e otimizag&o de processos

Uma vez entendido como se determina a arquitetura de processos
necessaria para a efetivacdo da estratégia empresarial, o foco deve passar a
encontrar-se o melhor desenho para cada um dos processos-chave, de modo a
permitir o melhor desempenho possivel para a execucdo do negdcio. Nesta
etapa sado realizados estudos que permitem gerar informagdes sobre o
processo atual e/ou sobre a proposta de processo futuro; documentar os
processos; prover dados de integragdo entre os processos; fazer simulacoes,
inovacdes e redesenhos; adotar as melhores préaticas e modelos de referéncia;
gerar especificacdes para implementacao, para configuracdo e customizacao,

para execucao e para controle.
1.2.3 Execucao de processos

Compreendem as atividades que dardo garantia & implementacéo e a
execugcdo dos processos, como a selecdo e implantagdo de sistemas
informatizados que operacionalizardo as tarefas componentes do processo, da
aplicacdo de novas tecnologias para sua execuc¢ao, treinamentos, ajustes de
equipamentos e sistemas, criacdo de mecanismos de acompanhamento do
processo implantado, monitoria e controle da execucdo de instancias de

processo.
1.2.4 Controle e anélise de dados

Compreendem as atividades relacionadas ao controle geral do
processo, por meio de indicadores, métodos estatisticos, diagramas de causa e
efeito, etc., gerando informacdes que posteriormente realimentardo as

atividades de otimizacéo e planejamento.
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1.3 Definicbes de processos de negocios

Para que possamos aferir a importancia da gestdo estratégica dos
processos, devemos entender o conceito de processo. Boa parte dos autores
converge em considerar como uma boa definicdo a seqiéncia de atividades
interligadas, caracterizadas por terem insumos mensuraveis, atividades que
agregam valor e saidas de atividades destinadas a produzir um bem ou servico

de valor para seu cliente (interno ou externo a empresa).

A figura 4 a seguir mostra a representacdo de um processo de negocio

conforme ilustrado em FNQ (2007, p.5).

Requisitos Requisitos
Fornecedor n Processo n iente
Entradas Safdas
; Informagoes '
i Materiais * - Produto
: . ou Servigo
i Instrugoes : -
§ Servigos —
Insumos

Arendimento Atendimento

Figura 4. Representacao de um Processo. (FNQ, 2007, p.5).

Foram encontrados diversos conceitos para definir um processo, e 0s
fatores que permeiam seus resultados, porém seguem aqui detalhados aqueles
gque mais se assemelham ao tema deste trabalho de pesquisa. Segundo
Hammer (1994), um processo pode ser definido como um conjunto de

atividades com uma ou mais entradas e que gera uma saida de valor para o
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cliente deste processo. E um grupo de atividades realizadas em uma seqiiéncia
l6gica com objetivo de produzir um bem ou servico que tem valor para um

grupo especifico de clientes.

Davenport (2004) afirma que eles sdo a estrutura pela qual uma
organizacdo faz o necessario para produzir valor para seus clientes e gerar
satisfagdo através do resultado de sua execucao. Para Werkema (1995) define
o produto do processo como um conjunto de causas com o objetivo de produzir
um determinado efeito. Rummler e Brache (1990) consideram-no como um
conjunto de atividades estruturadas e mensuraveis destinadas a resultar em

produto especificado para um determinado cliente mercado.

Segundo Campos (1990) uma empresa € um macro-processo que
possui varios processos dentro dela, ndo sendo estes somente 0S processos
de negébcio, mas, também os de apoio. Campos (1994), complementa,
afirmando, que um processo € um conjunto de causas que provocam efeitos,
onde o processo € a area de autoridade e os produtos a sua responsabilidade.
Esta sequéncia de atividades também pode ser chamada de cadeia de
agregacdo de valor, onde varias etapas de criacdo de valor se sucedem e

contribuem para a acima referida satisfacao do cliente.

Processo de negocio foi sempre entendido como algo palpéavel,
mensuravel em que no final pode ser identificado um produto. No caso de uma
empresa de manufatura, € mais facil observar o trabalho em sua fase de
execucao, passando por diferentes atividades continuadas e sequlenciais que
permitem a agregacédo de valor ao bem final a ser entregue ao cliente. Os
fluxos de atividades de diferentes areas funcionais, ou mesmo de diferentes
empresas, que geram algo para seus clientes pode ser interpretado como

processos de negocios.
1.4 A importancia estratégica da gestao de processo s

Com a liberalizacdo dos mercados e surgimento da globalizacédo, a
competitividade entre as organizagbes € bastante acirrada, quanto ao
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cumprimento dos prazos, qualidade, ciclo de vida dos produtos, rapidez nas
acOes, baixo custo e satisfacdo total do cliente final. Segundo Goncalves
(1997), as empresas serao organizadas em torno de seus processos néao fabris
essenciais e centrardo seus esforcos em seus clientes, o que pressupde que
as empresas do futuro deixardo de enxergar processos apenas ha area

industrial.

Entretanto, Graham (1994) destaca que o0s times horizontais, por
exemplo, sdo criados a partir de unidades que naturalmente se aproximam
para completar uma parte do trabalho a ser feito ou um processo dentro da
empresa. Keen (1997) centra seu pensamento nos processos como sendo
nucleares ja que eles sdo a fonte das competéncias especificas da empresa
que fazem a diferenca em termos de concorréncia, além da influéncia que

podem ter a estratégia, os produtos, a estrutura e a industria.

Kanter (1997) rebate no mesmo sentido quando sustenta que “o0s
processos nao criam apenas as eficiéncias de hoje, mas também garantem o
futuro por meio de habilidades que se aplicam aos novos produtos. A rapida
inovacdo dos processos pode resultar em capacitagbes organizacionais
melhoradas que permitem, por exemplo, que 0S novos produtos sejam

desenvolvidos mais rapidamente”.

Nas empresas terciarias ou de servicos o0 conceito de processo € de
fundamental importancia, ja que a sequéncia de atividades nem sempre é
visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas atividades. Na orientacao
tedrica de Ramaswamy (1996) evidencia-se que “para o pessoal de servigos,
0S processos sao seqiéncias de atividades que sdo necessarias para realizar
as transacOes e prestar o servico”. Entretanto a visdo de Quinn (1992)
desemboca no conhecimento, destacando que “A importancia dos processos
de trabalho aumenta a medida que as empresas ficam com contetdo cada vez
mais intelectual ou nas empresas de conteddo puramente intelectual
afastando-se do modelo fabril”. Paim et al. (2009) ressaltam os beneficios que
as empresas podem obter com a implementacdo do gerenciamento de

processos, 0s quais seguem abaixo, transcritos na integra:
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a) Uniformizacdo do entendimento sobre a forma com que o trabalho é

realizado, proporcionando uma visdo homogénea do negécio;

b) Melhoria do fluxo de informacdes a partir da sua identificacdo nos modelos de
processo e, conseqientemente, do aumento do potencial prescritivo das

solucbes de automacdo do mesmo;

c) Padronizagdo dos processos em funcdo da definicho de um referencial de

conformidade;

d) Melhoria da gestdo organizacional a partir do melhor conhecimento dos
processos associados a outros eixos importantes de coordenacéo do trabalho,
como, por exemplo, indicadores de desempenho, projeto organizacional,

sistemas de informacao, competéncias, entre outros;

e) Aumento da compreensao teodrica e préatica sobre os processos, ampliando as
possibilidades de reflexdo, didlogo e acdo voltada ao desenvolvimento e

aprimoramento dos mesmos;

f) Reducdo de tempo e custos dos processos, com enfoque econbémico-

financeiro;

g) Reducdo no tempo de atravessamento de produtos;
h) Aumento da satisfacdo dos clientes;

i) Aumento da produtividade dos trabalhadores;

j) Reducéo de defeitos;

1.5 Processos “ core” da organizacao

Entender como funcionam 0s processos e quais sao 0s tipos existentes
€ importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a
obtencdo do maximo resultado. Afinal, cada tipo de processo tem
caracteristicas especificas e deve ser gerenciado de maneira especifica. Os
processos devem ter capacidade de resposta aos estimulos semelhante a

demonstrada pelas criaturas vivas (Martin, 1996).

Os processos de negoécio considerados “core” da Organizacdo, ou

sejam, processos ligados a propria execug¢do da missao do negdcio, servem-se
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das diversas funcdes organizacionais para gerar produtos mais diretamente
relacionados a razdo da existéncia da empresa. Esses processos podem ser
multifuncionais na otimizagao e na dependéncia, se identificam com a misséo
da organizacdo e sdo considerados 0s processos criticos da organizagao, ja

gue comprometem os resultados imediatos da mesma.

Os processos escolhidos como tal sdo aqueles cujos resultados
contribuem diretamente para a formacgao dos produtos desejados pelos clientes
da organizacdo. Na conducdo das escolhas, a organizacdo tera o desafio de
avaliar se estes processos escolhidos sdo processos multifuncionais passiveis
de uma gestdo Unica. E descobrir qual serd o escopo que cada um desses
processos devera ter e qual serd sua amplitude de gestao Unica.

No entanto, o fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de processo
empresarial, talvez aquele em que as atividades sdo mais interdependentes e
realizadas numa sequUéncia especifica. Essa definicdo estrita deixa de fora
processos que nado tém inicio e fim claros (ou cujo fluxo ndo € bem definido),
ressalta Goncgalves (2000). Malhorta (1998) observa que o0s processos
empresariais sao atividades coordenadas que envolvem pessoas,
procedimentos e tecnologia. Na verdade, os processos em geral, e em
particular, de negdcio representam uma nova abordagem a coordenacdo de

atividades ao longo da empresa.

Em uma organizacdo o0s processos podem ser subdivididos em
principais e auxiliares, sendo os primeiros considerados de processos de
negocio e 0s gerenciais como os de suporte. Para Martin (1996) podemos
dividir os processos com relacdo a capacidade de geracdo de valor para o
cliente; os processos podem ser primarios, quando incluem as atividades que
geram valor para o cliente, ou de suporte, que sdo 0s conjuntos de atividades
gue garantem o apoio necessario ao funcionamento adequado dos processos

primarios.

Quando uma organizagdo emerge para uma estruturagio por processos,

ela ndo termina abruptamente com as hierarquias, elas ainda sao fundamentais
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para a identificacdo dos processos essenciais e para a analise sistémica das
organizacdes. De acordo com essa idéia, 0os processos podem ser agregados
em macro-processos e subdivididos em sub-processos ou grupos de
atividades. Rummler e Brache (1990) entendem que a visdo horizontal das
empresas € uma maneira de identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais,
gue sdo os pontos nos quais o trabalho que esta sendo realizado é transferido
de uma unidade organizacional para a seguinte. S&o nessas transferéncias que
ocorrem 0s erros e a perda de tempo, responsaveis pela maior parte da
diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento N0S processos

empresariais.
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2. GESTAO POR PROCESSOS DE NEGOCIO

2.1 Conceitos basicos

A empresa é a forma pela qual se agregam o0s recursos humanos,
materiais, financeiros, tecnolégicos e o conhecimento para se alcancarem
determinados objetivos. A estrutura predominante nas organizagdes atuais ao

longo da histéria foi concebida na forma de piramides pesadas e rigidas.

Nas organizacOes tradicionais, percebemos que cada area entende,
trata e gerencia o processo da sua fungdo especifica. Os funcionarios da area
se restringem apenas aquilo que estdo fazendo, dificilmente conseguem
visionar a organizacdo no todo. Com isso, acabam restritos as suas proprias
funcdes e tenderdo a dar prioridade naquilo que sdo cobrados, no uso dos seus
recursos e na qualidade dos processos especificos da funcdo. As decisdes

acontecem verticalmente, havendo uma centraliza¢do de poder.

Essas empresas priorizam as funcbes em detrimento dos processos
essenciais e exageram na divisdo de tarefas, adotando o critério da otimizacéo
do funcionamento das areas funcionais. Nessa situacdo, as empresas tém
estruturas hierarquicas rigidas e pesadas, repletas de “caixinhas” que
executam pedacos fragmentados de processos de trabalho. Em cada “caixinha”
predominam atividades padronizadas, controladas por varios niveis de chefia,
cuja funcdo principal € garantir o cumprimento das normas, Gongalves e
Dreyfuss (1995).

Surge entdo uma nova abordagem de gestdo, onde a organizacdo €
vista de uma forma mais abrangente com a pratica de gerenciar com o foco nos
processos ou pelo menos no hibrido composto funcdes-processos. O resultado
pode levar a um maior desempenho das empresas como um todo. De Sordi
(2005) admite para o cenario “fungdo-processo” como o predominante na
grande maioria das organizacdes, e que ha uma zona de conflito bem definida:
de um lado, a estrutura vertical de funcdes empresariais; de outro, a estrutura

horizontal de processos de negdécios, com ambas disputando os mesmos
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recursos. Isso nos permite afirmar que entre as habilidades requeridas ao

gestor do processo de negocios esta a capacidade de administrar conflitos.

A visdo horizontal das empresas, conforme ilustrado na figura 5, a
seguir, € uma maneira de identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais, que
sSao 0s pontos nos quais um trabalho que esta sendo realizado é transferido de
uma unidade organizacional para a seguinte (RUMMLER e BRACHE, 1990):

Companhia Companhia
I l

7 .
0 =i

Visao departamental Viséo de processos

Figura 5. Visdo departamental versus visdo de processos.

Fonte: Rummler e Brache, 1990

Justamente nessas transferéncias € que ocorrem 0s erros e a perda de
tempo, responsaveis pela maior parte da diferenca entre o tempo de ciclo e o
tempo de processamento nos processos empresariais. A empresa terd melhor
aproveitamento da experiéncia e do conhecimento adquiridos em todas as suas
areas quando se tornar capaz de transferi-los e compartilha-los dentro de um

fluxo horizontal de conhecimento.

Na organizacao de forma horizontal o foco se concentra no cliente, nos

produtos, no fluxo de trabalho, nos processos multifuncionais, interpondo assim
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as fronteiras das areas funcionais. Esta visdo mostra a relacdo cliente-
fornecedor, por meio dos quais sdo produzidos produtos e servicos. Na gestao
por processo existe o foco nos processos estratégicos e multifuncionais e néo
em torno de fungBes. Os processos passam por varias areas, abrangendo

funcdes de diversas especialidades.

Nesse tipo de gestdo as &reas funcionais continuam sendo importantes,
mas servem aos processos de negocio, que devem ter como principal foco
guem sdo os clientes e o0 que eles esperam. As decisdes sdo tomadas no nivel
do processo de negécio, com a participacdo e envolvimento da equipe,
apoiadas e sustentadas pelo dono do processo. Todo trabalho importante
realizado nas empresas faz parte de algum processo, afirmam Graham e
LeBaron (1994). Nao existe um produto ou um servico oferecido por uma
empresa sem um processo empresarial. Da mesma forma, ndo faz sentido

existir um processo empresarial que nédo ofereca um produto ou um servico.

A gestdo por processos implica a capacidade de se exercitar uma Visao
horizontal da organizagcédo. Nao quer dizer que uma gestao por processos deva
ser tratada horizontalmente, sem organograma e sem areas funcionais. A
dimensdo vertical ainda € importante para mostrar como as pessoas Sao
agrupadas para a eficiéncia e especializacdo operacional, bem como os
relacionamentos verticais existentes, mudando apenas a forma como essas
dimensdes funcionam. Constituem-se em fatores primordiais para que as

empresas optem em trabalhar por processos:

A entrega de uma proposicao de valor que encante e satisfaca o cliente,
* O crescimento da organizacgao,

» A criacdo de valor para os acionistas,

* Areducdao de custos,

* A entrega de produtos nos prazos estabelecidos,

* Melhoria da qualidade e da tecnologia incorporada,

« Aumento da carteira de clientes,
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* Uso racional dos ativos.

Goncgalves (1997) destaca que as empresas estdo procurando se
organizar por processos para terem maior eficiéncia na obtencdo do seu
produto ou servico, melhor adaptacdo a mudanca, melhor integracdo de seus
esforcos e maior capacidade de aprendizado.

A esséncia da gestdo por processos € a coordenacao das atividades
realizadas na empresa, assegura Goncgalves (1997a), em particular aquelas
executadas por diversas equipes de diversas areas. O funcionamento
adequado da empresa e dos processos depende exatamente da competéncia

com que essa coordenacao € executada.

E quando uma empresa se pauta por uma visdo horizontal, com a
adocao da gestdo por processo, sdo visualizados e tratados os processos de
negécio da Organizacdo, inter-relacionando as estruturas organizacionais,
permitindo que o processo de negdcio seja gerenciado de forma integrada.
Com isso, as diversas funcdes de diversas areas podem ser visualizadas por
todos os envolvidos como um processo uUnico. Para Malhorta (1998), olhando
de outra maneira, 0S processos empresariais sao atividades coordenadas que

envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia.

O sucesso da gestao por processos esta ligado ao esforco de minimizar
a subdivisdo dos processos empresariais. Durante muito tempo, as empresas
foram dirigidas por meio de metas estabelecidas pelas areas funcionais, mas
hoje as metas sdo definidas para 0os processos essenciais, que constituem um
nivel fundamental de avaliacdo de desempenho da organizacdo, definem
Rummler e Brache (1990). Trés aspectos diferenciam a gestao por fungdes da
gestdo por processos, empregando objetivos externos: os empregados e
recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo; e a informacéo
segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia, confere
Stewart (1992).
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2.2 Modificando a arquitetura de negdcios

Segundo De Sordi (2005), a filosofia de trabalho e de gerenciamento foi
fortemente influenciada por quase um século da adocdo da estratégia
funcional. Assim, a cultura dos silos funcionais esta impregnada na cultura dos
profissionais, na estrutura dos sistemas das corporacdes, nos procedimentos

de trabalho, nas estratégias dos demais recursos que compdem a organizacao.

Alterar a arquitetura de negocio de grandes empresas tradicionais néo é
uma missao facil, além disso, traz muitos riscos e requer arduo trabalho. Desde
a década de 1990 existem iniciativas para a mudanca da estratégia das
empresas: “0s projetos de Business Process Reengineering (BPR) eram o
caminho natural para as empresas dispostas a correr os altos riscos e se
candidatar a uma melhora radical de seu desempenho” (DE SORDI, 2005, p.
11).

Muitos pesquisadores consideraram as iniciativas de BPR como um
grande fracasso. Queremos apenas deixar evidenciada a contribuicdo com os
estudos e conceitos relacionados a gestao por processos, sem entrar no mérito
de analisar os resultados. Segundo De Sordi (2005), “[...] o movimento BPR foi
um dos principais foruns para a discussdo e alerta aos administradores da
importancia de realizar o gerenciamento de processos de negdcios, e nao mais
de areas funcionais”. Para De Sordi (2005), as empresas que se estruturam
sua gestdo por processos de negocios passam a ser rotuladas como
“orientadas a processo”, enquanto as outras tradicionais, que usam as
estratégias de areas funcionais, sdo denominadas como “baseadas em

funcdes”.

De Sordi (2005) ainda comenta que as organizacdes tradicionais de
grande porte orientadas a processos ndo deixam de trabalhar com areas
funcionais, mesmo que 0s objetivos, produtos e servicos, indicadores e demais
aspectos sejam definidos segundo uma Optica de processos de negocios.
Apenas poucas empresas conseguiram alterar completamente seu estilo de

gerenciamento para gestdo por processos. A maioria adota a estratégia de
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“funcéo-processo”, prevalecendo ainda a estrutura de silos funcionais.

A combinacdo de processos de negdécios com as areas funcionais é
necessaria para a execucdo das atividades inseridas nos processos de
negocio. Isso traz uma seérie de complicacbes para os gestores. Essas
complicacBes vao desde barreiras culturais, questdes de salarios, autoridade

sobre as equipes, dentre outras.

Na figura 6, a seguir, € ilustrada uma visdo da estrutura funcional e suas
participacbes em diversos processos de negécios de uma empresa
manufatureira. Esse exemplo foi tirado de um trabalho de Lambert et al. (2001),
que estudou a reducéo de interferéncia e barreiras da estrutura funcional na

operacédo dos processos de negocios.
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Figura 6. Participacdo das areas funcionais nos processos de negécio de uma empresa
manufatureira. (LAMBERT et al., 2001, p. 39 apud De Sordi, 2005)
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Apbés o movimento do BPR vieram as iniciativas de BPD (Business
Process Design) e de BPI (Business Process Improvement). Um exemplo de
um BPI foram os programas TQM (Total Quality Management), que pode ser
considerado uma especializacdo de um BPI para a area de producdo voltada

para a gestédo de processo de negdcio.

Abaixo, a figura 7 ilustra como essas iniciativas foram trabalhas nas
empresas juntamente com o BPM (Business Process Management) para
alcancarem uma gestdo hibrida entre gestdo por funcdes e gestdo por

processos de negaocio.
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Figura 7. Acdes empresariais e seus impactos na arquitetura de negocios.
Fonte: De Sordi, 2005, p. 46.
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2.3 Razles de interesse ao uso da Gestao por Proce  ssos

O primeiro destaque para a adocdo da Gestdo por Processos é a
globalizacéo, que trouxe a hipercompeticdo (DAVENPORT, 1994 apud DE
SORDI, 2005). Questdes como a queda das barreiras alfandegarias, permitiram
que novas empresas participassem de mercados tradicionais, com novas

regras e de lucratividade cada vez menor.

Segundo Baldam et al. (2008), “a hipercompeticdo levou muitos setores
(microcomputadores, telefonia celular, certos servigcos financeiros, automoveis
populares etc.) a uma situagdo proxima a concorréncia perfeita, em torno de
commodities”. A hipercompeticdo ndo foi o Unico motivo para levar as
empresas a adotarem a estratégia de gestdo por processos. Mesmo empresas
em setores oligopolizados sofrem pressdes por resultados pelo mercado

financeiro.

Segundo Gonzales (2009), um estudo da empresa Gartner divulgado em
marco de 2009 calcula em 20% a economia em custos proporcionada pela
adocdo do BPM j& no primeiro ano da implantagdo. Com isso, surge outra
motivacdo para o uso do BPM: a sobrevivéncia das empresas. I1Sso veio a tona
com o atual cenario global trazido pela crise mundial econbmica. No artigo
apresentado por Gonzales (2009), Michele Cantara, vice-presidente de
pesquisas do Gartner afirma: “O BPM tem sido adotado como mecanismo de
sobrevivéncia. Um terco das empresas que acompanhamos aumenta seus

investimentos em BPM”.

2.4 Setores de negdcio propicios a Gestdo por Proce  ssos

Alguns setores de negOcio possuem caracteristicas que tornam a
adocao do modelo de gestédo por processos mais atrativa, sob o ponto de vista
de facilidade de implementacdo e ganhos com essa implementagéo. Do ponto
de vista de facilidade da implementagédo, 0os negocios mais propicios sdo 0s

novos tipos de negdcios de novas empresas, ja que possibilita o0 uso da gestéo
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por processo desde a concepcdo da empresa e no desenho do modelo de
negocio. Com isso, barreiras geradas pelas pessoas, tecnologia e processos

serdo minimizadas.

As barreiras geradas pelas pessoas estdo relacionadas com o choque
cultural que as pessoas que estdo acostumadas com silos funcionais. Mais
adiante neste trabalho serdo discutidas as principais caracteristicas dos perfis

profissionais de empresas que adotam esse modelo.

Do ponto de vista de ganhos com a implementacdo da abordagem de
gestdo por processos em uma empresa, € esperado um grande ganho em
setores onde a cadeia de valores € bem complexa e o fluxo das informacdes
possuem varias interagcdes com varios departamentos, fornecedores e clientes.
Esse ganho é esperado, pois a gestdo por processos visa trazer mais
velocidade e qualidade aos processos a fim de trazer mais eficiéncia e eficacia

ao negocio. Alguns exemplos desses ganhos séo:

* Maior competitividade com um eficaz processo de entrega de produtos
ao cliente,

* Menor custo de estoque na implantacdo de um processo de entrega de
matéria prima pelo fornecedor

* Processo de controle de qualidade que ndo comprometa o tempo de
producdo de um material e que garanta a qualidade do produto final ao

cliente.

2.5 Problemas gerados pela Gestéao por Processos

A implementacdo da gestdo por processos traz varios ganhos para a
empresa, porém traz alguns problemas a serem resolvidos para sua
implementacdo. Os problemas podem ser classificados da seguinte forma:

culturais, tecnologia e processos.
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Com relacdo aos problemas culturais a empresa pode sofrer com a
gestdo das pessoas, pois empresas tradicionais, em geral, ndo possuem
pessoas com os perfis discutidos no item anterior. A empresa ter4 que lograr
alguma solugdo para isso, usando marketing interno, treinamento, novas
politicas de remuneracdo, troca de quadro de funcionarios, dentre outros

métodos.

Ja para os problemas de Tecnologia da Informacédo, a empresa tera que
adotar uma arquitetura de sistemas em que promova uma integracédo mais forte
dos seus servigcos, oferecer uma maior flexibilidade para a inovacdo e que
consiga entregar solucbes mais heterogéneas em um tempo habil para os

negécios da empresa.

A existéncia de problemas com processos comprometem a viabilidade
de adocdo da gestdo por processos, onde os mesmos nao estdo adequados a
estratégia, ao mercado ou nao trardo ganhos para a empresa. Por exemplo,
mesmo a empresa possuindo pessoas com o0s perfis corretos e tendo recursos
de Tecnologia da Informagdo capazes de suportar solucbes integradas e
flexiveis, os processos de negdécios podem nédo ser viaveis por questdes de

logistica, maturidade dos fornecedores e clientes e com politicas e leis.

2.6 Como implementar a Gestao por Processos

A implementacédo da gestdo por processos em uma empresa requer a
organizacdo de varios recursos para a o gerenciamento de todo o ciclo de vida
dos processos de negocios e, inclusive, garantir seu melhoramento continuo.
Os recursos podem ser: humanos, tecnoldgicos, politicas e regras, papéis e

responsabilidade, estrutura organizacional e gestdo do conhecimento.

O ciclo de vida de um processo de negdcio passa do seu planejamento,
modelagem e otimizagcdo de processos, execugcdo dos processos e
monitoramento (BALDAN et al., 2008, p.56). Abaixo, na figura 8, seguem os
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recursos para gerenciar o ciclo de vida dos processos de negocio (BURLTON,
2001, apud De Sordi, 2005).
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Figura 8. Recursos Organizacionais utilizados na abordagem de gestéo por processos (Burton,
2001, p. 118 apud DE SORDI, 2005).

2.7 Aimportancia do dono do processo

O dono do processo tem a responsabilidade sobre o processo de
negocio como um todo, conhecer todo o processo e ter sensibilidade para
saber qual a melhor maneira de fazé-lo funcionar. Oferece garantias para que o
cliente receba o produto no tempo e na forma que pretende. E sua
responsabilidade buscar um bom desempenho de todo o processo, através da

atuacao em equipes e nao dos individuos isoladamente.

O process owner € o lider e Drucker (2006) afirma: “Empresas devem
funcionar como orquestras, e ndo como exercitos [...]". A orquestra tem um
lider que conduz pessoas que exercem papeis e responsabilidades sobre seus
instrumentos, todos com a missdo de obter harmonia e melodia perfeitas,
seguindo padrdes nas partituras, encantando a platéia. “Leva-nos a crer que

clientes satisfeitos, continuam a ser clientes encantados”.
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Eles garantem o andamento apropriado ao fluxo do processo; manter o
ritmo adequado eliminando gargalos; assegurar a facilitacdo do relacionamento
dos recursos aplicados ao processo, especialmente das pessoas; fazer a
avaliacdo do funcionamento da empresa da perspectiva do processo, que é a
perspectiva dos clientes; aperfeicoamento do funcionamento do processo sob o

ponto de vista do processo como um todo.

E dele o papel de coordenar uma equipe comprometida com a geragéo
dos produtos previstos para o processo e com a eficacia no atendimento aos
clientes envolvidos. Os integrantes de cada equipe podem estar vinculados aos
gerentes funcionais e zelando pelos padrdes de qualidade de sua funcgdao.
Entretanto, podem ter voz ativa numa equipe mais ampla e multifuncional, que
se identifica diretamente com os clientes do processo e dai obtém elementos
de satisfacdo pessoal, através da empatia com a satisfacdo gerada para esses

mesmos clientes.
2.8 O gestor do processo

O gestor do processo € um elemento fundamental. Ele assegura os
recursos necessarios para atender as demandas do processo de negocios,
realiza a medicdo continua do desempenho de seus aspectos criticos,
assegura a capacitacdo dos profissionais que nele cooperam por meio de
programas de treinamentos, define e coordena as alterag6es necessarias para

a evolucao continua do processo.

Na abordagem tradicional de fungdes empresariais, 0S gerentes
funcionais tém o controle total do trabalho e das pessoas que o realizam,
enquanto na abordagem por processos de negdécios o gestor do processo
controla apenas a gestdo e a operacdo do processo. Na visao de De Sordi
(2005) cabe ao gestor do processo projetar, acompanhar e analisar o
envolvimento e o desempenho dos diversos profissionais e areas funcionais na
operacdo e na gestado do seu processo de negocios, a gestdo de recursos néo

faz parte de suas atribuicdes.
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Hammer (1999) admite que os gestores do processo de negdcio sejam a
encarnacao viva do comprometimento da organizacdo com 0S processos de
negocios. De Sordi (2005) destaca esse papel afirmando que gestores do
processo Sao papeis perenes na organizagao, uma vez que 0S processos de
negocio necessitam evoluir para atender as demandas competitivas do
mercado e seu gestor € o responsavel, por direcionar os trabalhos evolutivos.
O gestor deve ter ainda um bom relacionamento com as areas funcionais da
organizacdo; comunicacéo efetiva com os membros da equipe; experiéncia no
gerenciamento de equipes multifuncionais; ser excelente de coordenar e
harmonizar os trabalhos de diversos intervenientes participantes do processo
de negdcio; excelente articulagdo junto das organiza¢des que cooperam com 0

processo de negdcio etc.

2.9 Desempenho versus medicéo

A experiéncia mostra que a medicdo é a chave, o primeiro passo é
estabelecer medidas voltadas para o cliente e para o processo. Em um
ambiente de gerenciamento por processo, o alvo final € o processo que serve a
estratégia da organizacdo. Na gestdo por processo, precisamos utilizar
indicadores para medicdo dos resultados finais do processo, medicdo da
satisfacdo do cliente e medicdo da satisfagéo da equipe.

A avaliacdo do nivel de desempenho organizacional precisa levar em
consideragdo ao menos trés dimensdes: a dimensdo organizagao,
propriamente dita, a dimensao processo e a dimensdo pessoas. A primeira
avalia o desempenho, o quanto a missao, os valores e 0s objetivos estratégicos
da organizacao estdo sendo atendidos, e o quanto a estrutura de autoridade e
responsabilidade funcionais estdo adequadas para dar suporte aos processos
de negdcio.

A segunda permite avaliar o quanto se esta sendo eficaz na geracao dos

produtos esperados pelos clientes e o quanto se estd sendo eficiente na



53

geracdo destes produtos. A terceira permite avaliar o quanto estdo sendo
aproveitados e preservados os talentos e as competéncias de que a
organizacdo dispfe para executar 0s processos e atender a missdo da
organizagao.

Um gerenciamento do desempenho do processo apbia-se nas medidas
obtidas com os Indicadores, de forma que os dados fornecidos pelo sistema de
medicdo possam ser convertidos em acdo inteligente para o adequado
entendimento da realidade quanto ao que deve ser mantido e devem sinalizar

guanto ao que precisaria ser corrigido e melhorado.

2.10 Comparativo entre Gestdo por Processos e Gest ao por

Funcéo

A gestdo por funcdo empresarial € um conceito antigo na administracao
de empresas. Comecou a ser definida e utilizada nas empresas no comeco do
século XX e até hoje é a estratégia de gestdo de quase todas as empresas. Por
volta de 1920, Taylor estudou 0s processos, sistematica e procedimentos de
trabalho das empresas e gerou 0s primeiros conceitos de eficiéncia

especializacdo e medi¢do do processo.

Essa estratégia de gestdo consiste basicamente na especializacdo do
trabalho e de seus executores. Com isso, 0os administradores de empresas
separam as atividades em areas funcionais e cada area funcional é medida e
cobrada para alcancar seus objetivos. Segundo De Sordi (2005), essa
estratégia de criar silos funcionais especializados em suas competéncias
basicas, foi a busca da qualidade total que fora absorvida pelo Ocidente na
década de 1980 e fortemente adotado pelas organizacGes na década de 1990.
No quadro 2 visto a seguir, Baldam et al. (2009) fazem uma analogia entre a

organizacdo centrada em processos e a ndo centrada em processos:
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Organizacdo Centrada em Processos

Organizacédo Ndo Centrada em Processos

Entende que processos agregam significativo valor para|

a organizacdo e facilitam & organizacdo atingir seus

objetivos estratégicos.

Nao estd completamente convencida da contribuicéo
que a viséo e estudos de processos podem trazer para a

organizacdo e para a estratégia.

Incorpora o BPM como parte da pratica gerencial

Gerenciamento de Processos nao é foco primario

Envolve o BPM na estratégia

Apoia varias iniciativas isoladas de BPM

Os executivos seniores possuem foco em processos,

especialmente o presidente, pois, os demais tendem alEntende que processo é importante pelos problemas

seguir o lider.

que causa (qualidade, lista de reclamacdes, etc.)

Possui clara visdo de seus processos e como se

relacionam.

Pode possuir cadeia de valor bem definida, lista de|
Iprocessos e subprocessos. Talvez até possua alguns|

processos modelados.

A estrutura da organizacgéao reflete seus processos.

A estrutura da organizacéo reflete seus departamentos.

Entende que podem surgir tensdes entre 0S processos

e departamentos e possui meios de sanar taig

situacgoes.

Pode tornar uma tensdo em frustracdo e criaf

mentalidade de punigéo.

Possui um executivo sénior destacado para area de

processos e integracdo deles dentro da organizacao.

Funcionalidades baseadas em responsabilidade que néo|

cruzam departamentos.

Recompensas e prémios baseados em metas de

Processos.

|Recompensas e prémios baseados em metas de|

departamentos.

Quadro 2. Caracteristicas de organizagdes ce

(Jeston; Nelis, 2006 apud BAL

ntradas e ndo centradas em processos.

DAM et al., 2009, p. 27).
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2.11 Implantacéo e execucao de processos

Uma vez que foram devidamente validados e projetados os melhores
processos com vistas a estratégia, segue-se a etapa de implementacdo dos
mesmos e sua operacionalizacdo dentro da empresa, de acordo com a
organizagdo adotada. Além dessas iniciativas, varios fornecedores ja
construiram e venderam seus pacotes BPM, porém os clientes ainda néao estéao
utilizando. Fé (2008) publicou em um artigo na Info Corporate, que diz que o
Gartner previa uma movimentacao de cerca de 1 bilhdo de dolares em 2009,
considerando vendas de licengas. Isso representa um salto de 92% em relag&o
aos cerca de 520 milhdes de dolares movimentados em 2003.

Além disso, Fé (2008) enfatiza que como sempre a Ameérica Latina esta
atrasada com relagdo ao mercado BPM por conta da tradicdo de
desenvolvimentos caseiros e limitados e orcamentos apertados. Para o Brasil,
o Gartner descreve um cenario em que as grandes corporacdes Vvém
ensaiando formas de tratar informacfes estratégias por meio de tecnologias
como Data Warehouse ou Business Inteligence. Fé (2008) ainda cita em seu
artigo a seguinte conclusédo sobre relatos de CIOs (Chief Information Officer)

que adotaram o BPM:

Os CIOs que adotaram BPM sao unanimes ao afirmar que com
o aplicativo fica mais rapido e facil definir metas, elaborar
planos de acdo e, o que € mais importante, executa-los. Uma
vez que o BPM instala a rotina de identificac@o instantanea de
gargalos, a empresa acaba entrando em um ciclo permanente
de aperfeicoamento de seus processos internos.

Nesse cenario, as solucdes de Tecnologia da Informacéo apontam como
tendéncias a utilizacdo dos sistemas integrados de gestdo (ERP) que ja se
encaminham para a adogcdo de uma arquitetura de construcdo orientada a
processos, denominada no mercado como SOA (Services Oriented
Architecture). Nessa nova forma de construcao de sistemas, pode-se avaliar e
definir a orquestracdo dos processos de forma integrada para que sejam
implementados na forma como foram projetados para atender a estratégia

empresarial.
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Fora das plataformas integradas (Sistemas ERP) podem ser também
implementados os processos de forma automatizada através dos denominados
BPMS (Business Process Management Systems) ferramentas que como o
proprio nome indica, sistematizam os fluxos e procedimentos, dando vida aos
processos, gerando cobranca aos funcionarios encarregados de realizacéo das
tarefas determinadas (workflow). As mesmas ferramentas de sistematizacao
abrangem também componentes de registro e controle das tarefas realizadas,
permitindo o monitoramento pelo nivel gerencial da empresa do desempenho
dos processos considerados criticos, de acordo com a definicdo estratégica da

empresa.

A figura 9 a seguir, demonstra como se d& o alinhamento da estratégia
empresarial (objetivos, metas, FCS, etc.) com a gestdo dos processos
empresariais e destes com a tecnologia da informacéo e o suporte humano

requerido.

Estratégia Corporativa
Objetivos Estrategicos, KPl's e Metas
t [ Alinhamento
BPM Modelo de Gestdo Corporativa
/ por Processos —_—
- ndicadores e Controles \/\'/
Gestao da Definicao | / Gestdo do
e Execucao dos / Desempenho e
Processos ’—] Melhoria Continua
> Resultados e Melhorias >
[~ [i=
~ pa - i
Automacao do | Automacao do
Mapeamento e Controle e
Execucio / Monitoramento
-
[ Integracado 1 Treinamento
o
Suporte Tecnologico Suporte Humano
ERP, CRM, Supply Chain, etc. Funcionarics, Terceiros, Parceiros

Figura 9. Estratégia corporativa.

(Fonte: www.processmind.com.br).
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2.12 O papel da tecnologia da informacdo nos proce ssos de

negocios

As novas tecnologias de informacdo exercem um papel fundamental no
estudo dos processos empresariais. Elas influenciam tanto a forma de realizar
o trabalho como a maneira de gerencia-lo. O processo obedece a uma
sequéncia estrita de realizar as atividades, ditada pela sua tecnologia
caracteristica e pela préopria l6gica do trabalho. A fabricagdo de produtos fisicos
geralmente se da por meio de processos industriais cujas atividades devem ser

realizadas em sequéncia pré-definida.

Para Goncalves (1993) o impacto da tecnologia na realizacdo do
trabalho abrange desde alteracbes na forma de realizacdo do trabalho
individual até a maneira pela qual as empresas trabalham juntas em processos
interorganizacionais, passando pela redefinicdo da maneira pela qual os grupos
de pessoas realizam suas tarefas grupais.

O emprego de sistemas integrados de gestdo empresarial exige que as
pessoas passem a executar suas tarefas de acordo com as rotinas e 0s
procedimentos determinados pela tecnologia, mesmo quando ha substanciais
diferencas com relacdo aos padrbes anteriores. Goncgalves (1995a) realca que
a utilizacdo de ferramentas de comunicacdo modernas, como 0 correio
eletrénico e a teleconferéncia, viabilizam a montagem e o funcionamento de

novos modelos de trabalho grupal, como os grupos interfuncionais remotos.

Por causa disso, a tecnologia € considerada a ferramenta do redesenho
de processos por exceléncia. Correspondentemente, como se vé na figura 10,
a seguir, o estudo e a modelagem dos processos séo tratados como o elo que

conecta a tecnologia da informacéo ao negdcio da empresa.
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Processos
s de
Negécio Negécio

Figura 10. Contexto de processos na relagcao negécio versus TI.
(Rodrigues, 2007 apud IDS SCHEER: 2007).

A preocupacdo com O0S processos empresariais deu origem ao
desenvolvimento das chamadas disciplinas de processo. Kanter (1997)
afirmara que quando utilizadas de forma consistente na empresa, permitem
gue as pessoas assumam mais responsabilidades, adotem mecanismos mais
eficazes de participagcdo na realizacdo do trabalho e empreguem melhores
meios de comunicacédo e producao.

A importancia do emprego do conceito de processo aumenta a medida
gue as empresas trabalham com conteddo cada vez mais intelectual,
oferecendo produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis. Entretanto de
entre todas as tecnologias empregadas nas empresas, a tecnologia de
informacao tem importancia especial para a abordagem de processos. Além da
sua utilizacdo na automatizacdo de tarefas e na propria execucdo dos
processos, ela pode ser empregada em diversas atividades de apoio e gestéo
desses processos com maior realce na visualizagdo do processo, ha
automatizacao do que é interessante automatizar, na execuc¢ao e na gestao do
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processo, ha sincronizacdo das atividades, na coordenacdo dos esforcos, na

comunicacao dos dados, na monitoracdo automatica do desempenho, etc.

Os investimentos em tecnologias de informacéo constituem uma aposta
no aperfeicoamento do desempenho das organiza¢cbes, com o melhoramento
dos seus processos de negocios. A utilizagdo adequada da tecnologia
pressupde a definicdo da prioridade de tratamento, dedicando aos processos
prioritarios o esforco necessario de forma a garantir um resultado realmente
importante para o0 negoécio da empresa. Dar-se prioridade aos processos

criticos, através de uma cuidadosa selecéo.

Quando a intervencao é feita em processos de retaguarda e em fungdes
administrativas, isso pode gerar pouco ou nenhum valor para o cliente da
empresa. Caso isso ocorre, nem sempre o resultado desse investimento chega

a ser percebido pelo cliente externo que é o principal foco nas organizacoes.
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3. SISTEMAS ERP PARA IMPLEMENTACAO DE PROCESSOS DE
NEGOCIO

Os chamados Sistemas de Gestdo Empresarial tiveram uma
nomenclatura diferente adotada pelo mercado que usualmente os chama de
Sistemas ERP, sigla originada da expressdo na lingua inglesa “Enterprise
Resources Planning”. Esta denominacdo decorre da expansao do escopo dos
antigos Sistemas MRP (Materials Requirement Planning) que eram sistemas
informatizados especializados em planejar e gerenciar as necessidades de

materiais para execucéo de determinada producao.

A expansdo do termo para “Enterprise Resources Planning” se da pela
correspondente ampliacdo da abrangéncia do sistema para outros recursos
empresariais alem da matéria prima necessaria, ou seja, a gestdo de
equipamentos e capacidade produtiva, recursos financeiros, recursos

humanos, capacidade logistica de armazenamento e distribuicdo entre outros.

Alberto (2001) se refere ao ERP, como uma evolucdo que superou em
muito a abrangéncia do sistema MRP. Trata-se de uma arquitetura em que a
informacdo € disponivel e circula por todas as atividades da empresa, tais
como logistica, manufatura, finangas, recursos humanos; portanto, estamos
falando de um sistema integrado de gestdo. Utiliza um banco de dados unico,
operando em uma plataforma comum, interagindo com as diversas aplicacoes,
e integrando todas as operagbes do negbécio em um s6 ambiente
computacional. Sua caracteristica principal é a facilidade de necessitar a

entrada da informacao apenas uma vez.
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3.1 Conceitos basicos de ERP

Sendo o ERP uma abordagem integradora, se as companhias instalarem
o software adequadamente, elas podem absorver um grande retorno financeiro

das suas inversdes. Essa nova tecnologia tem a missao de resolver tudo isso.

Alids, o avanco tecnolégico fez com que as organizacdes passassem a
utilizar sistemas computacionais para suportar suas atividades. Geralmente,
em cada empresa, Vvarios sistemas foram desenvolvidos para atender aos
requisitos especificos das diversas unidades de negdcio, departamentos e
escritorios diversos. Como cada area utliza seu sistema, dessa forma, a
informacgéo fica dividida entre diferentes sistemas. Os principais problemas
dessa fragmentacdo da informacdo sdo a dificuldade de obtencdo de
informacdes consolidadas e a inconsisténcia de dados redundantes
armazenados em mais de um sistema. Os sistemas solucionam esses
problemas ao agregar, em um sO sistema integrado, funcionalidades que

suportam as atividades dos diversos processos de negdcio das empresas.

Para Alberto (2001) uma vantagem dos sistemas ERP € que podemos
implantar médulos basicos para a administracdo do negdécio e paulatinamente
adicionar modulos em fungcdo da estratégia da empresa. No entanto, o
cumprimento das rotinas e procedimentos do sistema por parte do usuario é

fator fundamental na implantacdo desse sistema.

Por ser um sistema composto por uma base de dados Unica e por
modulos que suportam diversas atividades das empresas, os dados utilizados
por um modulo sdo armazenados numa base de dados central, para serem
entdo, manipulados por outros modulos. A figura 11, abaixo apresenta uma

estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP.
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Figura 11: Arquitetura de um sistema ERP.

(Fonte: DAVENPORT, 1988).

O sistema opera entdo com uma base de dados comum, no coragao do
sistema. O banco de dados interage com todos os aplicativos do sistema, desta
forma, elimina-se a redundancia e redigitacdo de dados, o que assegura a
integridade das informacbes obtidas. Cada sistema de ERP oferece um
conjunto de modulos ou aplicativos para aquisicdo. Estes sdo os pacotes
funcionais, individualizados para cada unidade de negd6cio dentro da
organizacdo, contendo varias funcionalidades. Haberkorn (2004) destaca na
sua obra que o ERP é o novo nome dado as solucdes de gestdao empresarial
contando com a informatizacdo integrada de todos os processos de uma
empresa, sejam eles contdbeis, financeiros, de RH, de estoques, custos,
compras, producao faturamento etc. E que a integragdo entre varios médulos ja
€ uma verdade e existia ha varios anos em algumas empresas, se bem que

nao eram tao sofisticados como os atuais.

Muitos sistemas ERP sdo comercializados em um pacote com o0s

modulos basicos para a gestdo do negoécio e entdo oferecem modulos
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adicionais que podem ser adquiridos individualmente em funcéo do interesse e
estratégia da empresa. Todos esses aplicativos sdo completamente integrados
a fim de propiciar consisténcia e visibilidade para todas as atividades inerentes
ao processo da organizacdo. Entretanto, o sistema ERP requer do usuario o

cumprimento dos procedimentos e processos como descrito pelo aplicativo.

Colangelo (2001) destaca os sistemas ERP como “ (...) um software
aplicativo que permite as empresas automatizar e integrar parcela substancial
de seus processos de negocios, abrangendo financas, controles, logistica

(suprimentos, fabricacdo e vendas) e recursos humanos”.

3.2 A evolugéo do ERP

O ERP tem suas raizes no MRP (Material Resource Planning), como de
um processo evolutivo natural proveniente da maneira com a qual a empresa

enxerga seu negocio e interage no mercado.

Com a evolucdo dos sistemas MRP surgem entdo os ERPs, com a
agregacdo das funcdes de programacao mestre da producdo, do calculo de
necessidades de capacidade, controle operacional de manufatura, controle de
compras, planejamento de vendas e distribuicdo. Desta forma, os sistemas
MRP deixaram de atender apenas as necessidades de informacéo referentes
ao calculo da necessidade de materiais, para atender as necessidades de
informacédo para a tomada de decisdo gerencial sobre outros recursos de
manufatura. Assim, o MRP passou, a ser chamado de MRP Il (Manufacturing

Resource Planning).

Os fornecedores de sistemas desenvolveram mais médulos com o
objetivo de ampliar a abrangéncia de seus produtos, integrando-os aos
modulos de manufatura, mas com escopo que ultrapassa os limites da
manufatura. E criaram-se 0s modulos de Gerenciamento dos Recursos

Humanos, Vendas e Distribuicdo, Financas e Controladoria, entre outros.
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Esses novos sistemas, capazes de suportar as necessidades de

informacéo para todo o empreendimento, sdo denominados de ERP.

Grant Norris et al. (2001) revelam que o ERP sempre vai ter valor. Como
tecnologia evolutiva, ele suplanta as geracdes anteriores de tecnologia que
focalizavam os mesmos problemas, mas claramente o planejamento de
requisicoes de materiais (MRP) e o planejamento de recursos de manufatura
(MRP II).

3.3 O que se espera do ERP?

Como uma regra geral, as organizacbes possuem alta expectativa em
relacdo a implantacdo de um sistema de gestéo, entendendo que o sistema por
si s6 impulsionardA o desempenho das atividades da organizacdo. As
organizacdes pretendem um pacote de software entrelacado que cubra todos

0s aspectos do negécio, o que € uma visao distorcida sobre o ERP.

Mesmo sendo uma das ferramentas gerenciais revolucionarias da
atualidade, nao significa que ela cubra tudo 100%. Grant Norris et al. (2001)
revelam que com todas suas virtudes, o ERP sozinho ndo consegue atender as
exigéncias dos clientes de hoje em relacdo a um melhor atendimento. Os
clientes hoje demandam velocidade e auto-atendimento, incluindo a habilidade
de configurar os produtos desejados, e uma maior integracdo entre o produto e

servigos oferecidos.

Em uma organizacdo, a mudanca deve ocorrer a toda dimenséo, as
pessoas que estavam acostumadas a manter registros paralelos das
informagbes precisam colocar toda informacdo on-line agora. Esse
aculturamento € fundamental para maior comprometimento, maior

responsabilidade e melhor comunicacdo dentro da organizacao.

Alberto (2001) foi mais longe ao afirmar que um ERP pode conduzir bem

a empresa ou criar sérias dificuldades. Para ele as vezes se da a
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inconsisténcia de dados e sua redundancia, o mesmo dado armazenado em
sistemas diferentes, faz com que a obtencdo da informacdo ndo seja

consolidada, gerando conflito ao longo dos processos de negécios.

Séo dele ainda as palavras:

Uma das grandes vantagens com o ERP é que este padroniza
seu sistema de informacdo e elimina a redundancia da
informac&o. Quando aplicado de modo correto, pode gerenciar
um conjunto de atividades que permitem o acompanhamento
de diversos processos dentro da empresa e resulta em um
fluxo de dados consistentes, balanceado, que flui pelas
diferentes interfaces do negdcio. (ALBERTO, 2001, p.122).

Outros dos motivos que levam ao uso de ERP sédo o de permanecer
cada vez mais competitivo no mercado local e globalizado, melhorar sua
produtividade e qualidade, melhorar os servicos prestados aos clientes com a
reducdo de custos e dos estoques e melhorar o planejamento e alocagao de

recursos.

Os resultados ndo sao imediatos e se percebem com uso do sistema,
oferecendo vantagens na possibilidade de integrar areas e permitir atualizagéo
da base tecnoldgica, reduzindo custos de informatica decorrentes do
outsourcing do desenvolvimento do sistema. O sistema faz parte de uma infra-

estrutura tecnoldgica para suporte as operagoes.

S&o ainda atributos do ERP a contribuicdo para o aumento da eficiéncia
da empresa, otimiza a capacidade para fazer negocios globalizados, aumentar
o valor percebido pelos investidores e pelo mercado; agilidade nas
oportunidades de negdcios; visibilidade, suporte a estratégia de e-business. O
ERP pode ser considerado a porta de entrada para a integracdo entre as
empresas da cadeia de fornecedores e ja € uma plataforma para aplicacdes de
data mining, gerenciamento da cadeia e sistemas de informacdo para tomada

de decisdes executivas.

Melhora a utlizagdo dos recursos internos e traz economia para a

empresa, contabiliza e documenta 0s processos, gera regras de negdcio bem
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definidas e permite que os pontos criticos do negocio possam ser controlados
com mais rigor. O ERP permite o acesso a informacdo em tempo real e
contribui para a reducdo de estruturas gerenciais. Por outro lado, centraliza o
controle sobre a informacéo, padroniza processos e procura unificar a cultura e
o comando sobre a empresa. Muitas empresas tém aproveitado esses

sistemas para introduzir mais disciplina, ressalta Davenport (1998).

Na verdade o sistema automatiza as tarefas envolvendo o desempenho
de um processo. Com o ERP todas as pessoas na empresa tém a mesma fonte
de visdo e tém acesso a um Unico banco de dados que guarda todas as
informacdes. Entretanto, quando uma &rea termina a sua parte em relagcdo a
um pedido e o foi registrado dentro do sistema. Para saber em que ponto esta
um pedido, em um determinado momento, é sé checar no sistema. Esse
processo se move rapidamente dentro da organizagcao, deixando com isso, 0s
clientes mais satisfeitos. Essa formula é aplicada para a maioria dos processos
empresariais através do ERP.

As atividades dos funcionarios se tornam mais abrangentes e complexas
quando a empresa se reestrutura por processos. A empresa ganha em controle
e padronizacdo de procedimentos. O ERP auxilia a padronizar praticas
administrativas para empresas distantes geograficamente. Grant Norris et al
(2001), revela que as empresas estdo sendo forcadas a atingir niveis mais
elevados de eficiéncia e efetividade e estdo sendo forcadas a inovar em uma
maior velocidade. Estdo tentando terceirizar processo de negdécios para que
outros possam operar 0S processos que internamente ndo podem ser tornados
mais eficientes e eficazes. Trabalhar mais estritamente com os parceiros de
negoécios para atender as solicitagdes dos clientes. Criar parcerias estratégicas

para nao enfrentar sozinho o mercado.

Um ERP representa a criacdo de uma infra-estrutura de aplicativos
fundamentada na tecnologia do sistema escolhido. As decisdes futuras,
relacionadas a modelagem dos processos de negocio e a implantacao de
novas solucdes, deverdo considerar a tecnologia estabelecida pelo sistema,
destaca Cunha (1998).
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Na sua assercéo ao sistema, Haberkon (2004) leva-nos a entender as
funcionalidades basicas, dizendo que, um sistema de ERP visa a automacao
dos procedimentos de uma empresa. Abrange o seu planejamento, execucao e
controle sob o ponto de vista econémico e financeiro, através de uma serie de
técnicas, conhecidas e simples, que realizam esta tarefa de uma forma mais
eficiente e rapida de que qualquer outro método de trabalho, fornecendo
mobilidade para toda a empresa, independentemente da sua area de atuacdo

no mercado.

Entretanto, Colangelo (2004) avanca que o ERP tem como finalidade
compartilhar dados e uniformizar processos de negdcios, produzir e utilizar
informacdes em tempo real. Para ele a nogdo chave dessa definicdo é a
integracdo da organizacdo. A integracdo persegue o uso comum dos dados e
uma consisténcia de conceitos e processos de negocios. Cadastros unicos e
compartilhados por todas as aplicacdes e por todas as areas da empresa. Um
evento real registrado uma so6 vez, produz efeitos em todos 0s processos que

estao envolvidos.

E certo considerar o sistema como a espinha dorsal de uma
organizacdo. Este permite que a empresa padronize seu sistema de
informacbes e, dependendo das aplicacbes, gerencia um conjunto de
atividades que permite o acompanhamento dos niveis de fabricagdo em
balanceamento com a carteira de pedidos ou previsdo de vendas. A
organizacdo tem como resultado um fluxo de dados consistente que flui entre
as diferentes interfaces do negdécio. O sistema propicia ainda na sua esséncia,

a informagéo correta, para a pessoa correta € no momento correto.

Grant Norris et al. (2001) evocam que um sistema integrado de ERP é o
eixo de um grupo empresarial e € usado para suportar estratégias de negocios
existentes. O ERP proporciona a uma empresa a necessaria flexibilidade para
melhorar as relagbes com o cliente (o lado da demanda) e uma melhor gestéo
das necessidades de producdo e estoque (o lado da oferta/suprimento). E
ainda a ferramenta definitiva para uma alocacéo efetiva dos escassos recursos

de um negdcio.
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Com o ERP, uma empresa pode criar uma nova fundacdo para a
informacéo, substituindo sistemas legados, pertencentes a diferentes épocas,
gue acumulam dados de maneiras diversas. A geréncia sénior pode usar o
ERP para conseguir controle sobre a informacdo e para melhorar o apoio a
tomada de decisdes. O ERP também prové consisténcia para a informacao
através de todo um grupo empresarial global incorporando o planejamento de
recursos, o gerenciamento da cadeia de suprimentos, 0 gerenciamento da

demanda e o gerenciamento do conhecimento.

A ndo integracdo é sempre um problema complexo para as
organizagfes. Nos sistemas ndo integrados é dificil coordenar as atividades de
diferentes &reas da organizacdo e muitas atividades tornam-se redundantes. A
total integracdo também € um assunto tedrico, pois, por maiores que sejam 0s
esforcos neste sentido, € bem remota a possibilidade de que um sistema
consiga suprir 100% das necessidades de uma empresa, ainda mais nestes
tempos de rgpidas mudancas, onde até as necessidades mudam, Alberto
(2001).

A adocdo pelas firmas do sistema permite a melhoria de seus negécios

em trés aspectos principais a seguir:

Com a Integracédo dos dados financeiros, o ERP cria uma unica versao
de dados e informacdes para entender a performance geral da companhia,
impedindo que seja questionada, ja que todos estdo usando o mesmo sistema,
e os dados das diferentes unidades convergem com os dados financeiros
integrados. Isso facilita para que nao sejam encontradas diferentes versdes da
verdade. O Departamento Financeiro deve ter 0s mesmos nimeros que a area
de Vendas, numa visdo convergente das diferentes unidades e de sua

contribuicdo na receita da organizacao.

Na uniformizacdo do processo de manufatura, especialmente quando
existe possibilidade de fusbes e aquisicbes, se descobre que diferentes
unidades da empresa usam diferentes métodos e sistemas de computador.

Isso se da fazendo com que se uniformizem esses processos, usando um
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anico e integrado sistema de computador, para economizar tempo, aumentar a

produtividade e reduzir gastos.

Na uniformizacdo das informagdes de RH, principalmente em firmas com
multiplas unidades de negdcio, a area de RH o ERP pode fazer um unico e
simples acompanhamento no tempo dos empregados e comunica-los sobre

seus beneficios e servigos.

3.4 Beneficios do sistema ERP

A utilizacdo de sistemas ERP otimiza o fluxo de informagdes e facilita o
acesso aos dados operacionais, favorecendo a adocédo de estruturas
organizacionais mais achatadas e flexiveis, as chamadas horizontalizadas ou
por processos. Além disso, as informacbes tornam-se mais consistentes,
possibilitando a tomada de decisdo com base em dados que refletem a
realidade da empresa. Outro beneficio da implantacdo é a adocao de melhores
praticas de negécio, suportadas pelas funcionalidades dos sistemas, que
resultam em ganhos de produtividade e em maior velocidade de resposta da

organizacao.

A proliferacdo e utilizacdo de sistemas incompativeis, armazenando
dados vitais, sem mecanismos de busca e acesso a tais dados, transferéncia
entre sistemas etc. dificulta o sincronismo destes. Isso exigiu que os sistemas
ERP funcionassem com a utilizagdo de uma base de dados comum. Os ganhos
residem fundamentalmente na eliminacdo de interfaces manuais, reducéo de
custos, otimizacao do fluxo da informacéo e da qualidade da mesma dentro da
organizacdo, otimizacdo do processo de tomada de decisdo, eliminacdo da
redundancia de atividades e dos dados, reducdo dos limites de tempo de
resposta ao mercado, reducdo das incertezas do lead-time. Um sistema
integrado oferece a possibilidade de melhoria de relatorios, fidelidade de
dados, consisténcia e comparacado de dados, devido a utilizacdo de um critério

anico em todas as atividades da empresa.
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As decisdes ao longo dos processos da empresa também sdo possiveis
gracas ao ERP. Isto resulta em economia de tempo, dominio sobre as
operacdes e a eliminacdo de informacdes e dados supérfluos, as quais ndo tém
nenhuma influéncia no negdcio. Consegue-se reduzir o lead time com o cliente,
entregas na data da programacdo, diminuicdo dos niveis de reserva de
materiais e inventarios e a tramitacdo dos documentos de uma ordem de
producdo para a area operacional em menos tempo. Alberto (2001) afirma que
sem duvida a integracdo da empresa é a arma que garantira sua sobrevivéncia,

mas ndo necessariamente o que o fara vencedora.

Facilita a busca de novos nichos de mercado. Colabora na diversificagao
de produtos no mercado e ao nivel interno, possibilita o reconhecimento de
novas moedas através da acdo de conversdo da moeda na base de dados,
atualizando automaticamente todo o sistema e documentos derivados. Sem
ele, significa uma atividade com largo tempo de duracdo em sistemas né&o
integrados. A utilizacdo do ERP por si s6 ndo torna uma empresa
verdadeiramente integrada; ela acarreta ainda altos custos que muitas vezes
ndo comprovam a relacdo custo/beneficio e uma dependéncia total do

fornecedor do pacotes.

3.5 Avaliagéo e implantacéo de ERP

A implantacdo de um sistema ERP pode envolver consideravel analise
dos processos da empresa, treinamento dos colaboradores, investimentos em
equipamentos de informatica e reformulacdo nos métodos de trabalho. Manter
o programa de implantacdo de acordo com o cronograma € freqientemente
muito dificil. Ninguém afirmaria que este € um processo elementar, mas
independentemente do sistema ou do projeto, existem alguns pontos chave

para O sucesso.
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E preciso que haja um total comprometimento da alta administracéo da
organizag&o no projeto. E necessario comprometer recursos monetarios, tempo
e educacdo da administracao, fazendo com que o gerenciamento do projeto
sendo visivel a todos, possa dirimir as expectativas, evitar condicionar o projeto
a uma data especifica, evitar alterar o programa fonte, e ter um bom sistema

nao conserta dados errados.

Na implantacdo de um sistema ERP, a customizacdo € um
compromisso entre os requisitos da empresa e as funcionalidades disponiveis
no sistema. Inicialmente, na maioria das vezes, 0s processos de negdécio das
empresas precisam ser redefinidos para que seus requisitos se aproximem das
funcionalidades do sistema. E sendo assim, a primeira medida de
customizacdo é a selecdo dos modulos que serao instalados. A caracteristica
modular permite que cada empresa utilize somente os médulos que necessite e
possibilita que médulos adicionais sejam agregados com o tempo. Em seguida,
para cada mddulo, séo feitos ajustes nas tabelas de configuracdo para que o

sistema se adéque da melhor forma possivel aos novos processos de negacio.

Mesmo com a customizacdo, a solugdo pode ndo atender a alguns
requisitos especificos das empresas. Nesses casos, as empresas precisam
utilizar outros sistemas complementares ou abandonar seus requisitos
especificos e adotar processos genéricos. Segundo Alberto (2001), a
implantagdo paulatina dos mdédulos com escolha de prioridades e com isso
ganhando experiéncia para implantar os médulos um pouco mais complexos, é

a melhor opcado para quem entra para a integracao.

Por esse motivo, a decisdo de implantacdo de um sistema ERP s deve
ser tomada apO0s uma analise detalhada dos processos da empresa e das
funcionalidades dos sistemas ERP. Além disso, € muito importante que as
empresas considerem, desde o inicio da implantacdo, os impactos que a
redefinicdo dos processos e a introducéo do sistema terdo na estrutura, cultura

e estratégia da organizacao.
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Acima de tudo segundo Alberto (2001), a implantacdo de ERP ajuda a
economizar recursos, aumentar a eficiéncia e continuar competitivos, ou seja,
economizar milhdes de recursos, reduzindo custos de produtos e processos,

downsizing, aumento de eficiéncia e reducéao de tempo de ciclo.

N&o é tarefa facil migrar para um ERP, também nédo é impossivel. A
aplicacéo dos envolvidos é uma condicdo indispenséavel para o sucesso. Muitas
organizacdes ja conseguiram implementar com éxito. Entretanto, isso depende
da complexidade dos processos da empresa em causa; da preparacdo da
empresa para receber inovagoes; ultrapassar as resisténcias e expectativas
das pessoas antes de uma nova implantacdo, para evitar dificuldades de
resisténcias. A aceitacdo do novo e o envolvimento espontaneo dos usuérios é

0 prenuncio de caminhar para 0 sucesso.

Alguns cuidados devem ser tomados com a escolha do ERP mais
adequado a cultura da organizacao fazer negocios. Uma selecdo bem apurada
dos parceiros que estardo envolvidos no processo de implementacéo. Evitar
tomar decisGes apenas pelos custos mais baixos, fato que pode ser um passo
para uma grande frustracdo futura. Importante, no entanto, € confrontar qual a
real experiéncia da consultoria em projetos do tipo, em empresas similares. E
comum em projetos desta indole, acontecer que o consultor experiente apareca
somente na fase de discussdo, do contrato; quando o trabalho realmente
comeca, este fica entregue a profissional com pouca experiéncia. Exigir a
colocacdo clara na proposta da consultoria da indicacdo de nomes e

detalhamento de suas experiéncias reduz a margem de risco.

E preciso ter em mente que, mesmo as implementacdes efetuadas por
modalidades aceleradas exigem profundo conhecimento do software e do
negocio. Usar profissionais inexperientes pode tornar o barato bem mais caro.
E possivel também implementar um software de gestdo sem rever os
processos da empresa. SO que 0s ganhos pretendidos, serdo irrisérios para os

objetivos da empresa.
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Porém, ndo se deve desperdicar a valiosa oportunidade que a
implementacdo oferece a empresa, de evoluir, de otimizar oS processos,
podendo até mesmo, emergir para uma reengenharia, como podemos conferir
em Alberto (2001), com mudangas muito grandes e radicais em termos de
melhoria estrutural definidas para explorar potencialidades do sistema em
implantacdo. Essa abordagem de reengenharia tem a caracteristica de
esquecer 0 passado ou processo anterior, expectativas de melhorias muito
significativas e radicais, mudar a tecnologia do processo e usar na sua integra

0 gque existe de novo na gestédo das organizacdes em temos de TI.

Segundo Macieira e Maranhdao (2004) a reengenharia pressupfe a
eliminacdo de todo o conhecimento do processo anterior, recomegando por um
novo caminho, de modo a evitar que a atividade venha ser finalizada com
apenas um pequeno acréescimo de melhorias, ou alternativamente,
contaminada por praticas anteriores, ultrapassadas e viciadas. O sistema ERP
pela melhoria que gera aos processos de negocio, tem o potencial de
alavancar a competitividade de uma organizacdo. O sistema é o resultado de
novas atitudes de organizagcbes rumo a modernizacdo, buscando substituir

antigos sistemas que nao atuam integrados.

3.6 Formas de implantagdo de um ERP

Trés maneiras distintas comportam a forma como pode ser
implementado um sistema de gestdo empresarial, o Big Bang, Small Bang e
Fases. A forma Big Bang € a mais recomendada e utilizada na pratica, nela o
sistema é implementado de uma s6 vez, em s6 dia em toda a empresa, matriz
e filial. No Small Bang, o sistema € implementado em diferentes momentos nas
diferentes unidades da empresa. Podendo acontecer na matriz primeiro e
depois em cada uma das filiais. O modelo Fases € o0 menos recomendado, 0

sistema €& implementado em moédulos ndo simultaneamente nos

departamentos.
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Qualquer das formas apresentadas oferece vantagens e desvantagens,
dependendo do porte da Firma que os vai adquirir e implantar. O primeiro
oferece vantagem na motivag&do na altura da entrada em operacao do sistema,
eliminando a necessidade de interfaces e cria um senso de urgéncia que
facilita a definicdo de prioridades. Entretanto sua desvantagem reside na
possibilidade de parar a empresa no caso de problemas com o sistema, fato

agravado pela dificuldade em se retroagir ao sistema anterior.

O Small Bang, conta com a vantagem de menor possibilidade de parar a
empresa como um todo, mas em contrapartida ela pode parar somente a area
implementada em caso de problemas, também é muito dificil voltar para o

sistema anterior e ela ja requer necessidades de interfaces.

Finalmente a ultima opc¢édo, que ndo tem chance de parar a empresa. S6
gue necessita a construcdo de interfaces, ndo oferece envolvimento simultaneo
de toda empresa, ndo consolida toda necessidade da empresa, existe a
possibilidade de alteracdo nos modulos ja implantados ao implantar novos,
risco de descontinuidade e concorréncia simultanea de processos de

implementacgéao.

3.7 ERP versus modelo de negdcio da organizacao

Um fator essencial para o alcance dos resultados que um ERP pode
oferecer € o quanto ele se ajusta ao modelo de negdcio da organizagdo que 0
adota.

O que se requer das empresas na generalidade é o de entenderem se
sua forma de negdcio se casa com o padrdo do ERP antes mesmo do
fechamento do negdécio sobre sua implementacdo. A verdade é que nem
sempre o software suporta algum dos importantes processos dos negocios de
uma organizacdo. Quando isso ocorre, a sugestdo de certos especialistas é o
de mudar o processo para se adaptar ao software, o qual significara mudancas

profundas nas formas de se fazer negocio, 0 que apesar de ser positivo para a



75

produtividade da empresa, mexe em papéis de pessoas importantes e com
responsabilidades e que apenas poucas empresas tém coragem para fazé-lo.
Ou ainda, mudar o software para que este se adapte ao processo, 0 que

diminuird a velocidade do projeto e provavelmente deformara o sistema.

Além de orcar pelo custo do software, executivos financeiros devem
planejar o preco da consultoria, as adaptacdes, testes de integragcdo e uma
longa lista de outros gastos antes que os beneficios do ERP comecem

aparecer.

Os retornos com o sistema neste caso, nao devem ser vistos de forma
imediatista. A implantacdo de um ERP trard beneficios quantificaveis e nao
quantificaveis, mas a grande contribuicdo residira no grau de transformacéo

positiva que puder trazer na forma de realizacdo do seu negacio.

Entretanto, revolucionar o0s negocios com o ERP requer uma
reorganizacdo na forma como as coisas funcionam mais internamente na sua
empresa do que externamente com clientes, fornecedores ou parceiros. Isso
significa em termos praticos realizar uma implementacdo com foco nos
processos de negdécio da empresa, aspecto esse que € objeto do presente

estudo.

3.8 Fatores chave de sucesso

Um dos principais fatores determinantes do sucesso na implementagcao
de um pacote de ERP é o gerenciamento. E um trabalho de larga abrangéncia
e complexidade, o trabalho precisa ser bem conduzido em todas as suas
etapas. Ter garantias que o projeto de implantacdo do sistema estara entre os
poucos que se concluem segundo o calendario e orcamento previamente
definidos. Pois, nem todos os projetos tém chance de terminar no prazo e

custos previstos.
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As pressdes sobre a equipe, que crescem a medida que os prazos finais
se aproximam, geralmente levam a situacfes de estresse excessivo. Quando
ISSO acontece, existe o risco de profissionais importantes abandonarem o
processo. As crises desse tipo, capazes de comprometer a continuidade do
projeto, podem ser prevenidas, € recomendavel dispor de um plano de
contingéncias, a0 menos uma verba extra para cobrir propostas que aqueles

profissionais por acaso venham a receber da parte da concorréncia.

Outro fator do qual depende o sucesso do projeto € o comprometimento
de toda a empresa, inclusive da alta administragéo, que nao pode considerar
que o problema é exclusivamente da &rea de tecnologias, permanecendo
alheia aos acontecimentos. A equipe, constituida por consultores externos e
pelo pessoal préprio, deve reunir um mix de conhecimentos, tanto de ERP
quanto de processos de negocios da empresa. Os profissionais da empresa
precisam conhecer o0os processos a fundo, como 0 que se garante a
incorporacado da "inteligéncia" da organizacdo ao projeto. Um erro muito
comum é deixar de fora aqueles que entendem do assunto, mas que nao
podem deixar os afazeres do dia-a-dia. Como € o futuro da empresa que esta
em jogo elas devem participar ativamente do projeto. Somente o envolvimento

dos usuérios, desde o comeco, garantird que o projeto seja bem- sucedido.

O pessoal externo que sempre constitui uma mais valia na
implementacdo de um sistema de gestdo, deve estar capacitado em discutir a
implementagcdo em sua plenitude, e ndo apenas serem técnicos que

customizam tabelas e parametros de configuracdo do software.

Outra das grandes precaucdes que se deve ter com a escolha, selecéo e
implementacdo do sistema € a de nao priorizar a busca do menor preco. Um
sistema que vai afetar a toda organizacédo deve ser visto com bastante cuidado
e avaliado por critérios que transcendem o aspecto financeiro. A experiéncia
dos consultores que venham a ser alocados ao projeto deve ser analisada com
relacdo ndo apenas a experiéncia técnica no software que se busca adquirir e
instalar, mas o conhecimento do modelo de negdcio de sua organizacdo e do

segmento empresarial em que atua.
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Finalmente, sdo ainda fatores criticos de sucesso para um projeto de
sistemas o envolvimento do usuario, 0 apoio da direcéo, a definicdo clara de
necessidades da empresa, o planejamento adequado das necessidades,
expectativas realistas sobre o alcance de resultados com a implantagéo,
possuir uma equipe competente, dedicada e alto grau de comprometimento, ter

a viséo e objetivos claros e uma infra-estrutura adequada.

3.9 Resultados esperados com a adogao dos sistemas ERP

Em artigo sobre ERP, publicado em “Empresas de Pequeno e Médio
Porte”, Mendes e Escrivao (2002), sintetizam a idéia de alguns autores sobre
os resultados esperados com a adocao dos Sistemas ERP. A maioria destes
resultados tem a ver com regras de negdcio, pois a visdo do ERP como ganho
tecnolégico para essas empresas é um dos pilares sustentados pelos mentores
destes projetos, visto que estas empresas visam a substituicdo de sistemas
que estdo em uso ha muito tempo nestas corporacdes e muitas vezes ndo mais
representam a necessidade do negécio. A seguir, uma sintese da opinidao de
alguns autores citados neste artigo:

a) Lima et al. (2000) esperam a documentacdo e contabilizacdo dos

processos pelo ERP, com regras de negdcio bem definidas;

b) Souza e Zwicher (2000), apesar dos resultados serem percebidos
somente apés certo tempo, as vantagens esperadas sdo: Integracéo
dos departamentos, atualizacdo da base tecnoldgica, reducdo de

custos com TI, suporte a operacdes;

c) Stamford (2000), o ERP contribui para aumentar a eficiéncia da
empresa, aperfeicoa a capacidade de fazer negdcios em qualquer
lugar do mundo, em resumo, o ERP €& considerado “a porta de

entrada para integracao de empresas da cadeia de fornecedores”;
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d) Lopes et al. (1999), vé como vantagem a integracdo de maddulos
informatizados que antes rodavam separadamente, e acaba com as

ilhas informatizadas e independentes.

e) Taurion (1999), vé para as empresas de médio porte, uma excelente
oportunidade para avanco tecnolégico, mas a implantacdo sem a
revisdo dos processos resulta em ganhos de pouco alcance, e vé
como complexas as atividades com a estrutura por processos,

citando a importancia do treinamento aos UsSuarios;

f) Wood Jr. (1999), através de pesquisas, revelou que de modo geral
houve melhorias na empresa com a implantacdo, dentre elas estao,
integracao efetiva de funcdes e processos (60%), melhor utilizagao
de recursos do sistema (45%) e também melhorias consideraveis no

desenho e controle dos processos (40%).

Também nesta pesquisa podemos citar Cunha (1998) que destaca que
as visodes futuras relacionadas a modelagem de processos devem considerar a
tecnologia estabelecida pelo ERP e também de Davenport (1998), que revela
que o ERP permite o acesso a informacdo em tempo real e contribui para
reducdo de estruturas gerenciais, padronizando processos e unificando a
cultura e comando pela organizacdo. Para Hehn (1999), organizagOes
orientadas para processos, conseguem significativamente ser mais eficazes

que organizacOes departamentais.

Em comum, na idéia destes autores e de muitos gestores, existe sim
uma expectativa grande que o ERP deve realmente trazer consigo mudancas
culturais e processuais significativas nas comparacfes. Mas para isso devemos
deixar claro, que se ndo houver o alinhamento do ERP com o negdcio, estes
ganhos poderédo néo ser observados, e muito mais graves que isso, o efeito

podera ser contrario.

Um exemplo disso € também citado por Wood et al. (2003, p. 312) que
faz uma analogia muito interessante entre a explosdo dos modismos dos ERP,

com o romance “1984”, de George Orwell, onde em resumo, “o estado de
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guerra” é simulado constantemente por um governo autoritario para manter o
controle da populacdo. Esta comparacao feita é bastante interessante, pois
muitas empresas se vém nestes dados sem atentar para as reais necessidades
e busca de melhorias que devem estar sempre a frente nas escolhas, em
contrapartida a um cenario de “guerras comerciais”, onde o ERP ¢€ visto tédo

somente como um novo armamento.

E isso nem sempre ocorre, pois muitos usuarios e gestores acabam
sendo seduzidos por um mundo maravilhoso onde problemas complexos
podem ser resolvidos pelos ERP apenas por sua implementacéo, ou seja, sem
uma mudanga impactante na maneira de se trabalhar dentro das corporacdes,
0os vendo sim como “um novo arsenal’ para lutar no mercado, o que tratado

isoladamente, ndo o é.

Os sistemas de gestdo, como o ERP da SAP, por exemplo, utilizam o
conceito modular e processual. As empresas muitas vezes podem ndo estar
preparadas para esta visdo e acabam por optar para fazer com que o sistema
trabalhe a sua maneira, ao invés de se adaptar as transacdes de negocio
“standard” do sistema. Isso faz com que se aumentem consideravelmente os
custos de implantacdo, isso se da pelas customizacbes que podem ser
geradas. Sem optar por uma analise e possivel revisdo dos processos e
utilizacdo das praticas contidas no Software, lembrando que os modelos e
praticas incluidas em pacotes de mercado, geralmente envolvem as melhores
praticas e, conforme pode ser visto na figura 12, ha uma correlacao relativa ao

custo de customizacao e os custos totais de implementacéo.
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Custos totais de implementacdo

| 2 ‘) 4 5%
Extensdo da customizagdo — linhas de codigo alteradas (%)

Figura 12. Fator customizacéo versus custo (SILVA, 2004).

Além destes custos, vejamos algumas situacbes que podem ser
impactantes resultando no insucesso do software na organizacao:

» Paralisacdo dos negécios (0 mais grave de todos) - O ERP pode
causar uma paralisacdo nos negocios da empresa se nao for bem
planejado e implementado. Nao sdo poucos os casos deste tipo
de entrada, tendo-se como um caso classico o da Hershey's
Food, onde se investiram milhdes e um plano de entrada do
sistema mal realizado causou danos ao processo de distribuicao
da empresa.

» Faléncia do negocio da FoxMeyer Drugs, onde segundo afirmam
os diretores da empresa que inclusive processaram a SAP, o0s
esforcos para a implantacdo do ERP levaram a empresa a
faléncia;

* A propria HP, enfrentou uma série de erros em seu projeto de
ERP em 2004, e isso veio a tona no mercado.

Esses casos, extraidos da revista Computer World (2007) ilustram a
constatacao do quanto uma implantacdo desse porte deve ser levada muito a
sério pelas organizacdes.
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4. A IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP COM FOCO EM PROCES SOS

Neste capitulo, apds navegarmos nos conceitos geneéricos relativos a evolugéo
dos Sistemas corporativos contemporaneamente com a absorcdo da
importancia da empresa em aperfeicoar seus processos de negocio, vamos
promover uma discussao sobre as vantagens e seguranca obtida em se adotar
a etapa de Analise de processo e se dar valor a esta etapa nos projetos de
implantacédo. Esta etapa dos projetos podem sim deixar de ser valorizadas,

muitas vezes por motivos, alguns ja citados, e que estdo em sintese abaixo:
* Implantacbes realizadas sem uma integracdo dos objetivos
estratégicos;

« A falta de visdo da equipe de implantacdo do conceito de

melhores praticas embutidas nos sistemas de gestao;
* Prazos dos projetos ERP;
« Falta de experiéncia das equipes de TI;

* Implementadoras sem metodologias definidas;

“Auséncia de aspiracdes organizacionais” (DAVENPORT, 2002);

Custos iniciais do projeto;

Sobre este ultimo e ndo menos importante aspecto, é importante entrar
em detalhes, baseados nesta visdo de Davenport (2002), onde as auséncias de
aspiracdes organizacionais tiram e muito a chance de sucesso na implantacéo
de ERPSs, principalmente em organiza¢cées que implantam SGE (sistemas de
gestdo empresarial) sem levar em conta 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, separando as vertentes que deveriam estar totalmente
sincronizadas, que sdo as estruturas e culturas organizacionais, estratégia

empresarial e processos de negécios somadas a tecnologia da informacéao.

Um exemplo deste tipo € citado por Davenport (2002) de uma empresa
de artigos eletronicos dotada de varias unidades organizacionais

descentralizadas, que buscou a implantacdo de um sistema de gestdo para
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melhorar seu negdécio, e ao implantar o sistema, ndo levou em conta o ganho

que o sistema poderia oferecer a atender a necessidade da empresa.

A empresa via uma crescente necessidade de suas unidades de
negocio, que tinham especial interesse na funcionalidade gerencial em
compras e cadeia de suprimentos, pois atuavam num mercado de grande
crescimento e de necessidade de dispor dos produtos na empresa, mas
durante a implantacdo do sistema, seus gerentes ndo se deram conta destas

crescentes necessidades.

Esta falta de visdo somada a pouca formacédo e capacitacado do pessoal
de compras nas novas tecnologias para Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, fizeram com que os algoritmos de automacéao, inventario e outros

servigos de estoque fossem simplesmente perdidos.

Outro problema é que a atividade de organizar 0S processos
empresariais nao se da simplesmente pela a utilizacao dos sistemas ERP. Uma
analise de processos deve ser feita, alinhando-a ao objetivo final do projeto,
convertendo processos que nao estejam de acordo com o “onde gostariamos

de chegar”.

Por outro lado, os sistemas ERP ja sdo adquiridos com uma pratica
padronizada de utilizagdo dos processos e a decisdo de modifica-las ou nédo
visando o objetivo estratégico, deve estar no projeto de implantacdo dos
sistemas, conduzida de acordo com 0 pensamento e objetivos empresariais

dos gestores.

Dois pontos sédo fundamentais ao se analisar um processo. Primeiro, ele
s6 tem razao de existir se for para atender a necessidade de um Cliente. Isto
significa que nenhum processo pode prescindir do Cliente. Segundo, todo
processo necessita de agregar valor, ou seja, a medida que suas atividades
vao sendo executadas, o valor do item processado deve ser aumentado. Isto
significa que o produto final de um processo deve ter mais valor para o Cliente

do que ele possui antes do processamento. (GRIMAS, 2009)



83

Conforme afirma Grimas (2009), além do alinhamento estratégico citado
anteriormente e o conhecimento das melhores praticas, o processo deve
agregar valor, o que, se ndo ocorrer, pode gerar burocratizacao ou lentidao do
atendimento as necessidades essenciais. Desta forma, um excelente momento
para se realizar uma Analise de Processos é a implantacdo de um ERPs, onde
buscamos confrontar a realidade atual da empresa com 0S processos

embutidos no pacote comercial.

Obter ganhos financeiros através da implantacdo de um ERP € a
proposta de muitas empresas, mas € também muito dificil de demonstrar. Uma
ferramenta importante e muito utilizada pelas empresas é o Return On
Investiment (ROI) que é a tentativa de se mostrar um retorno sobre o
investimento em modernizacdes, em tecnologia, em processos e porque nao,
em sistema de gestdo. Mas a dificuldade de se demonstrar um ROI sobre um
ERP esta no fato de que muitos dos ganhos ndo sdo diretamente quantitativos
e sim qualitativos. A diferenca estd entdo na busca dos objetivos de
implantacdo nestes ganhos qualitativos, vendendo a idéia ao corpo diretivo, €

claro que sem desconsiderar a avaliacao dos resultados no ROI.

Isso € sempre muito discutido desde a implantacdo dos primeiros ERPs
como afirma Souza et. al (2008). Quando os primeiros sistemas ERP foram
implantados também se questionou se o0s beneficios propostos realmente
estavam materializando-se, entdo a questao do ROI comecou a ser discutida,
e, vale observar, que na maioria das empresas, ndo foi possivel comprovar os
retornos efetivos das implantacbes destes sistemas. Mesmo assim as
empresas que 0s implantaram experimentaram inumeras transformacdes e
obtiveram beneficios decorrentes da integracéo de seus processos (SOUZA et.
al, 2008, p. 20). As implantacdes bem sucedidas trouxeram beneficios no que

se refere a integragcdo das operagdes internas: (SOUZA et. al, 2008, p. 21)

* Integracado das operacdes internas da empresa;
* Reducdo em estoques e matérias primas;

e Prazos de atendimento de produtos;
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* Producéo e recebimento;

» Eficiéncia dos processos de negqcio;

Mas para que isso ocorra, estd nas maos dos gestores destes projetos
buscarem o comprometimento para que se aproveite a oportunidade para rever
0s processos de negocio corporativos. Uma boa oportunidade € de se
aproveitar a potencialidade dos ERPs no ganho em versatilidade e melhoria de
processos, como ja argumentado neste trabalho, e isso é defendido por alguns
autores como Tonini (2008), que afirma que ja antes de avaliar sistemas ERP,
€ necessario que a empresa faca um levantamento dos processos de trabalho
que deverédo ser atendidos pelo sistema, para ndo s6 ter um conhecimento de
si mesma, mas o0 controle das atividades que constituem o objetivo
fundamental dos sistemas de informacgé&o corporativos e sobre os problemas a

serem solucionados.

4.1 Alguns riscos de implantar um ERP sem revisdo d  0s processos de

negocio

Quando se fala em mudancas dos sistemas corporativos ou em
evolugao dos sistemas empresariais, destaca-se como forte tendéncia nesses
movimentos a adoc¢do dos chamados Sistemas ERP, ou o0s sistemas
integrados de gestdo empresarial (SGE). Isso ocorre, na verdade, pelos mais
diversos motivos, porém a expectativa de ganhos com esses sistemas € muito

grande, e na com isso, 0s riscos de serem geradas expectativas frustradas.

As expectativas sdo fendbmenos psicologicos inevitavelmente existentes
no meio empresarial. Geralmente ndo é tarefa facil administrar estas
expectativas, ainda mais quando o corpo de acionistas ou a presidéncia
apostam nessa solugdo, com investimentos de cifras imensas num sistema
ERP.
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Muitas empresas implantaram seus ERPs com a proximidade do Bug do
Milénio, pois era conveniente aproveitar o investimento necessario para ajustes
de seus sistemas para alavancar a plataforma de tecnologia de informagéo da
empresa. Esse movimento representou na época era uma grande fonte de
lucro para os fornecedores de software. E légico que os Sistemas ERPs tém
sim uma grande importancia para as corporacfes, pois oferecem sim
vantagens como maior controle sobre as operacoes, oferecem a modernidade
e as melhores praticas de processo. E € aqui que queremos chegar, as

melhores “praticas para processos”.

E marcante também, a definicdo de Davenport (1998) de que o ERP é
um software que vem com a promessa de integracdo das informacgOes da
empresa e que impdem sua propria logica a estratégia, a cultura e a
organizacdo da empresa, mas que € também uma solucdo genérica que
procura atender a todo tipo de empresa refletindo as melhores praticas, porém
é no final desta definicdo “a decisdo sobre a melhor pratica é de

responsabilidade do cliente.”

4.2 - A tecnologia SOA — Services Oriented Architec  ture

Service Oriented Architecture (SOA) é definido sucintamente como: um
estilo de arquitetura que suporta orientacdo a servico (DEWES apud
HARDING, 2008). Essa definicdo deixa muitas duvidas em relacdo a qual a
utiidade de SOA e suas funcionalidades. Por isso existem varios pontos de
vista de acordo com a interpretacdo da definicdo (DEWES apud LUBLINSKY,
2008).

Para analistas de negdcio € um conjunto de servi¢cos que constitui de
capacidades de Tl e pode ser usado para construir uma solugéo. Para um
gerente de projeto € um conjunto de principios e padrdes de arquitetura que

tem como principios modularidade, encapsulamento, fraco acoplamento,



86

separacdo de conceitos e reutilizacdo de software, possibilitando um grande
desenvolvimento paralelo de aplicacbes. Para um desenvolvedor de softwares
€ um modelo completo de programacdo com ferramentas, padrbes e
tecnologias, como WebServices. (DEWES, 2008)

Segundo Preuveneers et. al (2007), SOA representa, atualmente, o
estado da arte em arquitetura de software para a disponibilizacdo de novos
servicos. Essa arquitetura possibilita a criagdo de novos servicos ou
aplicacdoes, conectando servicos ja existentes, além disso, propde

funcionalidades para a gestéo do repositério de servicos.

Para ilustrar de uma forma clara uma aplicacdo do conceito, na figura 13
a seguir, um exemplo sobre como o SOA pode auxiliar as empresas a
eliminarem redundancias de desenvolvimentos. Observa-se que trés diferentes
processos do negdcio utilizam a mesma funcdo de autenticagdo, porém por
tratar-se de uma organizacdo nao orientada a servicos, cada processo

desenvolveu sua prépria funcéo de autenticagao.

[ o | —

Process 1 I Process 2

Login IAL_}:hem!cmE | Login .fAL_J:hemicate Log in .fAL_J:hem‘]G:re

Name || Persist
Change || Name &
form Address

Name || Persist | | Name || Persist
Change ||Name & | | Change || Name &
form Address | | form Address

Payroll Calc() I Insurance Claim

Claim details

__ERPlanning

|
i

Audit performance
Make Deposit | | File to Insurance i Moc.llfy Assembly
| Agent | __Line system

Figura 13 — Exemplo de sistemas em uma empresa sem SOA

Configure production

Fonte: Nickull (2009)
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Ja na figura 14 a seguir, a empresa € orientada a servicos e como se
pode notar, ndo foi necessaria a replicacdo da mesma funcdo dentro do

processo sistematizado dentro do conceito SOA.

Process 1 T Process 2 ey

l_ PayroI.I.Ca.Ic(.). i ['Insuranceclal

)
[ Claim details T
[ odify Assembly]

Make Deposit i | [Fileto InsuranceJ
| Agent | Line system

Service Bus Account Tasks

| ‘
<:> Log in/ Authenticate

ER Planning l

e 5 e 9

[ Audit performance [Cunf'gufe pmducm‘on]

Name Persist
Change MName &
form Address

Figura 14 — Exemplo de sistemas em uma empresa com SOA

Fonte: Nickull (2009)

Erl (2006) faz uma analogia entre 0 SOA e uma cidade. Ja € cheia de
negocios orientados a servicos. Cada empresa € orientada a servi¢cos, pois
cada uma prové o um servico distinto e € consumida por diversos
consumidores. Coletivamente, cada negolcio € parte integrante de uma
comunidade. Isso faz sentido para uma comunidade de negdcio ndo ser
servido por um unico negoécio, que prové todos os servicos. Embora seja
importante essa independéncia, algumas convencdes devem ser respeitadas,

assim como a moeda.

Semelhantemente € o SOA, que se preocupa em organizar a empresa
em servigos, cada qual com o seu objetivo certo, ndo sendo estratégico que um
Unico servigo execute fun¢des que ndo deveriam estar nele. E assim como uma

cidade, é importante que todos 0s servicos respeitem algumas convencdes
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estabelecidas pela area responsavel pelo SOA.
Markes e Bell (2006) dividem o SOA em alguns elementos, como segue:

v' O elemento Estratégia SOA (SOA Strategy) € o responsavel pela
definicdo da missdo, da visdo, dos objetivos e estratégia (atual —
evolucdo) da tecnologia na companhia, ele serd o elemento que
enderecara questdes organizacionais que possam ajudar ou inibir o SOA
na organizacao.

v Governanga SOA (SOA Governance) sera o responsavel por
documentar os padrdes e procedimentos SOA. Ele devera esclarecer
guestbes como: Quem serdo os donos dos servicos? Qual sera o papel
de Tl e do negdcio na concepcdo de novos servicos? Como serao
rateados os custos? Quais serdo as métricas que serdo utilizadas?

v" O elemento Tecnologia (Technology Enabling) é responsavel por
disponibilizar o framework a ser utilizado pelos servicos.

v' O servico, o principal ativo do SOA, é responsavel por prover as funcdes
solicitadas pelos consumidores, ou no caso, usuarios de sistemas de

informagao .

Essa arquitetura prevé a utilizacdo de um barramento, chamado
Enterprise Business Service (ESB), o responsavel pela exposi¢ao dos servigos.

A figura 15 abaixo ilustra essa visao dos diversos elementos:

SOA Strategy

SOA
Governance

Technology

Enabling
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Figura 15 — Elementos do SOA - Fonte: Markes, Bell (2006)

O salto tecnoldgico trazida por essa nova arquitetura representa para a area
de informatica uma transformacdo equivalente & mudanca de patamar sob o
prisma de inovacdes que foram proporcionadas pela evolu¢cdo dos antigos
main-frames para os sistemas cliente-servidor ou ainda pelas aplicacdes

baseadas na internet (WEB based).

Com o novo cenario tecnoldgico sdo esperados um grande leque de
beneficios se abrem entdo, com a adocdo do SOA. Primeiramente ganhos de
agilidade no desenvolvimento de sistemas de informacéo, reduzindo-se prazos
pela adocdo de componentes ja existentes (reusabilidade). Consequentemente,
com menor esforco necessario obtem-se significativas reducdes de custos nos

projetos de sistemas.

A agilidade e rapidez no desenvolvimento reflete-se imediatamente no
negocio da empresa pela flexibilidade que TI adquire para promover as
inovacoes e transformacdes nos processos da empresa, de modo a adequa-la
aos requisitos de um ambiente de negoOcios competitivo e de constante

transformacéo.

4.3 A plataforma da SAP para BPM/SOA

A plataforma de desenvolvimento NetWeaver, da SAP garante
flexibilidade, velocidade de mudanca e reducdo de custos em projetos com
BPM (Gestao de Processos de Negocios). Segundo o diretor de eSOA da SAP
Brasil, as capacidades e funcionalidades da NetWeaver para a modelagem de
processos e novos aplicativos de negocios. “A plataforma permite a
composicao dos aplicativos sem a necessidade de grandes desenvolvimentos”,

afirma o diretor.

O executivo explicou que ja ha dois anos a companhia trabalha no
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desenho de componentes de processos, de forma a tornar a plataforma mais
“amigavel’. Segundo ele, a companhia ja conta hoje com um repositorio de

cerca de 4 mil servigos.

Baseada em eSOA, a SAP busca, com a plataforma NetWeaver, evitar a
necessidade de grandes desenvolvimentos de aplicagcdes em projetos de BPM.
“A idéia € compor aplicativos de negdcios, e ndo necessariamente desenvolvé-
los”, explica. “A plataforma inclui uma série de padrbes pré-configurados que,
mais do que ferramentas técnicas, trazem conteudo de negocios e servi¢os”,
complementa. Garante ainda que a SAP esta pronta para entregar SOA
empresarial e que a NetWeaver garante muito mais flexibilidade na composicéo
dos processos, garantindo projetos de BPM mais eficientes e com menor custo
total de propriedade (TCO).
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5. ESTUDOS DE CASOS

5.1 Caso 1 Empresa “a” - Industria de Papéis

A empresa “A” € uma empresa 100% brasileira, lider na fabricagdo de
papéis especiais ha América Latina e que exporta seus produtos para mais de
40 paises. Atua desde 1890 produzindo papéis especiais para atender o
mercado industrial e grafico. Os principais produtos sao papéis especiais
(industrial e grafico), papéis para imprimir e escrever e papéis e cartbes para

embalagens.

Possui atualmente 4 unidades industriais, com capacidade instalada de
200.000 toneladas/ano, o total de 1.700 colaboradores e um escritério
comercial para atender mais de 1.400 clientes. Todas as unidades estédo

localizadas no Estado de Sao Paulo.

A unidade Adamas, localizada na cidade de Osasco, € produtora de
papeéis industriais para confeccdo de calcados, filtros automotivo, industrial e
laboratorial, papéis e papeldes para isolamento elétrico, guarni¢cdes e juntas.

Sua capacidade instalada é de 35 mil toneladas/ano.

A unidade Caieiras, fabricante de papéis para os segmentos decorativos,
filtrantes, auto-adesivo, e embalagens flexiveis. Tem uma capacidade instalada

de 50 mil toneladas/ano e esta localizada na cidade de Caieiras.

A unidade Limeira produz cartbes duplex e 100% reciclados,
direcionados aos segmentos grafico, promocional e de embalagens

cartonadas, com capacidade instalada de 55 mil toneladas/ano.

Na unidade Santista, localizada na cidade de Cubatdo, € responsavel
pela producdo dos papéis para o0 segmento de imprimir e escrever e
embalagens flexiveis. Conta com uma capacidade instalada de 60 mil
toneladas/ano.
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5.1.1 Implantacéo na vertical Papéis da empresa “A ”

Com o objetivo de prover a empresa A de um sistema que suportasse
seus processos de negocio, viabilizasse a execucdo das estratégias pre-
definidas pelo grupo, sustentando o seu crescimento, foi realizado um estudo
interno visando escolher um sistema ERP de mercado, com base na analise de
aderéncia ao modelo de negocios da empresa. Esse estudo resultou na
escolha da solugdo SAP, que conjugou melhores resultados nas analises de
aderéncia funcional, tecnologia empregada e principalmente, qualificacdo dos
profissionais responsaveis pela implantagéo.

A implementacdo ocorreu em 6 meses buscando atender os
requerimentos operacionais de negécio, utilizando-se da metodologia
Accelerated SAP (ASAP) conjugada com a metodologia Business Process

Review (BPR) de autoria e propriedade da Consultoria “X”.

Foram implementadas as seguintes funcionalidades da aplicacdo SAP
R/3: Gestdo de Materiais, Compras, Planejamento e Controle de Producao
para industria de Processo, Gestdo da Qualidade, Manutencdo, Vendas,
Distribuicdo, Financas, Contabilidade Geral, Contas a Pagar, Cobranca,

Tesouraria, Controladoria, Controle de Investimentos e Gestao de Imobilizados.
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5.1.2 Caracteristicas da implantacdo na empresa “a”

Foram eleitos alguns direcionadores que balizaram a metodologia de

implantacdo como por exemplo:

* Reducéo e eliminacdo das solucdes satélites, visando cada vez mais a
integracao dos processos, para um melhor atendimento as necessidades

do negdcio;

» Padronizacdo de informacdes gerenciais, visando uma melhor apuracao
do resultado das operacbes e melhorias da comunicacdo ha

organizacao;

Gerar informacfes gerenciais integradas e confiaveis, otimizando o

processo de tomada de deciséo;

Melhoria dos processos organizacionais;

Reducédo de custos pela otimizacdo de controles e racionalizagdo das

operagoes.

A implantacdo ocorreu dentro do prazo estabelecido, devido aos
aceleradores utilizados e principalmente ao empenho de toda a equipe de
implantagdo. Com o propdésito de minimizar os custos da implementacédo foi
realizado um cronograma de seis meses para o projeto, com inicio de operacao
no modelo big-bang. Segundo Sousa et. all (2008), é importante a deciséo a
respeito da maneira como sera feito o inicio da operacao do sistemas ERP. O
big-bang, € entrada em funcionamento de todos os modulos em todas as
divisbes ou fabricas da empresa simultaneamente, no caso da empresa A é a
maneira mais adequada, pois envolveria uma fabrica apenas, a entrada no ar

simultanea de cada médulo.

Algumas empresas, com diversas filiais utiizam a metodologia de

entrada por small-bangs que sé@o entradas em operacdo de forma total s6 que



94

em unidades diferentes ou adotam o modelo de “fases” nos casos de entrada

por moédulos do sistema.
Outras informag0des sobre o projeto:

* Equipe de Informatica composta por 7 pessoas participantes

do projeto;

» Sistema ERP foi adotado em substituicio em linguagem

obsoleta com banco de dados nao relacional;

« Composicdo dos Investimentos, representando um total

aproximado de R$4 Milhdes:
0 17% em hardware (equipamentos);

o 23% em software (sistemas aplicativos e de

gerenciamento de banco de dados);

0 60% em servicos de consultoria;
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A andlise de processos foi feita basicamente durante a fase de BBP (Business

Blue Print) da metodologia ASAP, com utilizagdo do Business Process Review

(BPR). A figura 16 a seguir demonstra a metodologia e respectivas fases, com

destaque para a dase de BBP.

> ... Preparacao

FIaneiamento Flanejamento
\\\\\\\\ Requerimerto:

Deefinir Planade Treinafmentn
fesies

Kickaff
Tests (ntedrads Plans de Corle

jos
Andlise o cendrio Desenin o
atual rmndelo tanceituzl
Andlisede
aderéntia
Identificagéo de
GAPs

odela da solugdo)-

Teste Ingiidual
Goite

Drgenvolimentd
ABAP

Farametrizagao

Realizagao / Final /

Figura 16 - Esquema representativo fase de BBP

Fonte: Procwork (2005)

A avaliacdo de processos (mapeamento e desenho conceitual) foi

realizada através de entrevistas com 0s usuarios chaves que resultaram o

desenho conceitual dos processos, onde se utilizou questionérios a fim de

formalizar e documentar o contetido destas entrevistas. O resultado foi um BBP

(Business Blue Print) especifico e formatado para cada macro-processo do

negocio.

VENDAS / LOGISTICA / MANUFATURA
SD: Vendas e Distribuicdo
PM: Manutencéao

PP-PI: Planejamento de Producao



QM: Qualidade
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MM: Administracao de Materiais e Suprimentos

FINANCAS / CONTROLADORIA
CO: Contabilidade de Custos

Fl: Contabilidade Financeira

IM: Investimentos

AA: Ativo

SOFTWARES COMPLEMENTARES

PW.CE - Sistema de Comeércio Exterior Importacédo / Exportacao

Drawback e Cambio

PW.SATI - Sistema de Apuracao de Tributos Indiretos e Diretos

SOLUCOES SAP EXTENDIDAS

BW: Business Warehouse

Na fase de modelagem do conceitual de negécio, para construir 0s

diagramas de processos foi utilizada uma notagao

chamada de EEPC

(Extended Event Process Chain), com links a sub-processos, conforme o

exemplo abaixo:
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Figura 172 - Diagramacédo EEPC

Fonte: Procwork (2005)
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Em seguida, realizou-se um estudo comparando 0S processos
desenhados conforme o negécio (e conforme descrito acima) com as
funcionalidades existentes nos modelos pré-definidos do ERP adquirido. O

resultado desta comparacdo resulta na criagdo de um documento sobre a
Analise de Aderéncia do Processo:

Frente: Plangiamento e Controle dé Prodiug &
Cenadrio: Flangfamento e Programag do de Produgdo

Andlise de Aderé
das e

evento T
processo ()
Sistema Exerno ([T)

Funglio A atwalizagda dos dades de cunto praz na Gestio da Demanda (2) acarers
£ Sincronia automatica cam 08 reCENIMENtas A remessas
Entidace
s &

A Freqiéncia de stualitagdo deverd estar sincranizada com o recebimenta das
rercssa: ie1d ser iniciada manusimente (3) ou programads em back
round (4) por period prédefinido,

Fluxo do Processo:

/" Necessidades
© curto prazo (¥EF)

& medio prazo
(/SEB) definidas

Fi
A plencjamenta de womadic
| Dados FAX N l Gestio da

Figura 18 - Analise de Aderéncia do Processo

Fonte: Procwork (2005)

Essa metodologia entdo aponta para o formulario de Analise de desvios
(‘gap analysis”), que sédo as diferencas encontradas entre o processo do

negocio e o processo nativamente definido dentro do sistema do sistema
(denominados “default”).



65 Candtio Daty
650foduio / Consultor
PP - Agostinha Montage m 13.5et 2001

Processo:
12 - Mostagem de Conjuntos

Andlise de Aderéncia

Uma ver apontada os componentes dos conuntos em estoque, o tratamento
de sepavagdo (1), controle (2) ¢ apontamento (3) se davdo no cendrio de
mandtatira repetitiva.

Umma aplizagdo, 2 ser desenvolvida, deverd criar as diversas ordens planeladas
de mantagem, 2ssociandn os lotes dos componentes de forma a garantiv 2
rastreabilidade da formagdo dos conjuntos.

05 apontamentos de tempo & corsdima, berm comt 8 enlrada de material em
estoque (estoque da gualidade) serd automdtica,

Funcionalidades utilizadas:

(1) Lista de Preparacdo de Material (MFEQ)

2) i itivg (MF50)
(3) Apontamento de Manuiatura repetitiva (MF40)

Pontos de Atengdo:

¥ Definiy algoritima ce segregacdo da ardem de montage m ¢ selecdo dos
lotes de componente,

¥ Desemvolvimento da Awlicacdo para divisio da ardem de montagen
seguindn o8 critérios estabelecidos;

< Desepvolver formdidrio og ovdem de separacio e montage
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Modulo:

PP

Processo:

Montagerm

SUb-MIREESE0;

Freparacdo da Montagem

Funcionalidade:

Ordem de Montagerm

Descrigao do GAP:

A preparagac dos coOMponentes para a ordern de
montagem ndo estdo sincronizados, nerm erm
relagdo as quantidades e nem guanto aos lotes
dos componentes, pata gue o lote gerado para o
conjunto pemmita rastreabilidade

Solugies propostas:

. Desenvolver uma aplicagio em ABAPM, para
fgue se possa dividir a ordem de montagem em
tantas guantas forem as combinagdes univocas
de lotes de componentes. A referida aplicagdo
sera composta de 5 programas:

¥ Um programa de céleulo, andine,
considerando as quantidades de lotes dos
componentes, orientando a divisio das
ordens planejadas,

Um batch input para diviséo das ordens
planejadas;

Umn hatch input para reserva e alocagdo dos
lotes de componentes para as ordens
planejadas;

U sap-serint pata orientar a separacéo
dos componentes e prepatagdo da

montagerm;

U batch input para apontamento das
ordens de montagem através do codigo de
barras impresso no documento.

Solugao adotada:

1

Criticidade:

Altar narantia da rastreabilidade

Especificagao funcional

Figura 19 - Andlise de Aderéncia e identificagdo de “gaps”

Fonte: Procwork (2005)

Interessante ressaltar que a fase de Analise de Processos consumiu

aproximadamente 35% do tempo total de projeto, sendo uma de suas etapas

mais longas. O resultado deste trabalho foi muito importante para o projeto,

pois além de ser uma excelente ferramenta para documentagéo e decisdo dos

gestores sobre o0 processo, € uma ferramenta basica para analise de impacto

de mudancas e ajustes no sistema, quando solicitadas para atender novas

exigéncias do ambiente de negdcios.
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Julho Agosto Setembro
semanas Semanas Semanas
Etapas 1|2|3|4]5|6]|7]89]|10]11|12

Fase 0O - Work shop funcional

Fase 1 - Organizacdo do Projeto

Planejamento inicial do Projeto

Procedimentos do Projeto

Plano de Treinamento

Kickoff meeting
Fase 2 - Business Blue Print

Entendimento modelo Atual

Requerimentos do negdcio

Analise de aderencia

Gap Analysis

Desenho conceitual

Figura 20 - Cronograma (Fonte: Empresa “A”)

5.1.4 A andlise da implementacdo do ERP SAP

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram realizadas entrevistas
com alguns usuarios do sistema, eleitos por serem chave, participantes do

projeto (key-users), cujas respostas encontram-se no apéndice A.

Complementarmente, foram propostos questionarios de avaliagcdo a
usuarios chave, aos gestores das areas envolvidas e a equipe de TI da
empresa para observar as diferentes percepcdes sobre os resultados do
trabalho de revisdo dos processos, realizada com vistas a implementacdo do
SAP ERP. Desta forma pode-se comparar as visdes destes dois publicos da

organizacao.

Nestas entrevistas e questionarios, buscamos analisar principalmente os
itens referentes a analise de processos, procurando determinar qual o grau de
melhoria nos processos do negoécio com sua implementacdo e o impacto das
mudancas decorrentes da implantacdo do sistema. Assim temos abaixo uma
sintese analitica dos resultados das entrevistas com relacdo aos objetivos da
pesquisa:
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Usuarios-chave:

Houve intensa participacdo dos usuarios chave, que dedicaram parte de
seus dias durante quase a terca parte do prazo do projeto, utilizados para o
estudo de processos. Nesta etapa, em trabalho conjunto com a consultoria,

tiveram a oportunidade de buscar a melhoria das praticas do negaocio.

Algumas opinides sobre a satisfacdo dos usuéarios-chave se confundem,
no entanto, com as dificuldades com demora no processamento de algumas
transacbes de negocio. Na verdade, a area de tecnologia da empresa ja
identificou necessidades de ajustes técnicos na instalacdo para melhoria do
desempenho do sistema.

Também vale dizer que na visdo dos usuarios o sistema € robusto e
apresenta um controle maior sobre as transacdes de negdécio e isso faz com
gue ele ndo seja preparado para o0s antigos relatérios utilizados na empresa. A
informacdo deve ser apurada, tratada e difundida o que dificulta para os

usuarios acostumados com a utilizacao destas informacdes.

Para tanto, entende-se que foram realizadas melhorias no processo com
a implantacdo do sistema, mas para alguns moddulos existem opinides
divergentes, melhorias ainda necessitam ser implementadas. Esse fato foi

creditado ao pouco prazo destinado a implantacao.

Gestores:

Apesar do baixo numero de respostas dos gestores (apenas 5
respondentes), alguns usuarios-chave sdo também gestores do processo.

Entende-se que ha uma satisfacdo maior deste publico, um pouco
devido ao fato do envolvimento de muitos deles no processo decisorio da
aquisicdo, o0 que leva a um certo comprometimento com a decisao de

implementacgao.
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Outro aspecto valorizado foi a grande potencialidade apresentada pelo
sistema no controle das atividades e confiabilidade das informacdes, fato
creditado & melhoria dos processos operacionais da empresa com a utilizagdo

deste sistema.

Equipe da &rea de Tecnologia da Informacao:

Observou-se no levantamento de campo, uma insatisfacdo maior do
publico de TI (Tecnologia da Informacao) pelo conhecimento da equipe sobre
namero de problemas encontrados em alguns processos diarios, e pela
separacao ainda existente entre a visdo de Tl e a visdo dos conhecedores do
negocio. Para a equipe de Tl o sistema ainda deixa a desejar em termos de

melhoria de processos e de funcionamento de alguns modulos.

Entende-se que os processos que nao foram melhorados se deram pela

falta de maior envolvimento dos gestores de projeto na etapa de pré-projeto.

Mas a principal constatacdo € de deveriam ser melhor adotados os
“processos standard” do sistema, ou seja, acreditam que a empresa poderia
aproveitar melhor as “melhores praticas” de processos que ja vem embutidas
na solucédo. Entendem, ainda que numa segunda etapa, ajustes poderiam ser

realizados de forma a explorar melhor essas funcionalidades.
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5.1.5 Anélise de aderéncia dos processos

Usuarios chave:

Pela andlise as respostas, observamos que 0s usuarios identificam a
necessidade de melhoria nos processos, creditando isso ao pouco
conhecimento nos recursos do sistema no inicio da implantacéo e ao alto custo

das customizagodes.

Gestores:

Para os gestores o que se percebe € uma satisfagdo, mas isso € mais
relacionado aos bons resultados citados anteriormente.

Equipe de TI:

Para a equipe de Tl ainda existem melhorias a serem feitas, e
dificilmente os processos escapardo de novas mudancas e implementacéo,

porém ainda defendem o uso dos processos standard do sistema.

5.1.6 Observagdes e andlise das entrevistas e quest  ionarios

Pode ser identificado que os entrevistados julgaram que a profundidade
da anélise de processos foi determnada pelo periodo disponivel para o projeto.
Entretanto, observam que nao foi um tempo suficiente tanto para a preparacao
da equipe quanto para a analise propriamente dita. A pressao de tempo
estabelecida pela empresa para implementacdo em 6 meses de certa forma

limitou a criatividade e a exploracdo de possibilidades de melhoria.
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Em sintese algumas frases conotam a importancia que deve ser dada ao
tempo destinado ao projeto, para explorar adequadamente as oportunidades de
mudancas no dia-a-dia da empresa que o ERP SAP traz consigo. Concluem os
proprios participantes do projeto que mudancas de processo devem ser bem

estudadas e melhorias acordadas e tratadas em todos os niveis

Observado também, que os usuarios tiveram participagdo importante na
analise de processos, pois foram envolvidos em praticamente todo a etapa de
definicdo do Business Blueprint, e tém total conhecimento tanto das caréncias

guanto nas potencialidades do seu processo

De uma forma geral, a visdo sobre o sistema continua positiva apos a
implantacéo, tanto para os usuarios-chave, quanto para os Gestores e equipe
de TI, pois os usuarios entendem que o sistema tem um grau de potencialidade
grande, independente da melhoria apresentada imediatamente, acredita-se que
tem em maos um bom sistema. Muito disso pode ocorrer devido a visdo de que
adquiriu-se um sistema lider de mercado, mas se nédo houvesse uma grande

melhoria nos processos, a visdo da qualidade do sistema néo seria tao positiva.

Baseados nas entrevistas e questionarios aplicados na pesquisa
realizada, a visdo hoje que o0s usuarios tém do sistema é que ele ainda
necessita de melhorias, porém pelo pouco tempo decorrido da implementacéo,
0 sistema ainda poderd ser adequado no seu periodo de pdés-implantacdo e
estabilizagao.

Outra situacédo percebida nas respostas é a dificuldade que o sistema
apresenta na geracdo de relatérios gerenciais. Entende-se que o SAP
apresenta excelentes relatorios operacionais, porém a necessidade e cobranca
de informacdes estratégica por parte da alta geréncia e diretoria, fazem com
que haja uma enorme necessidade para estes usuarios de nivel tatico e

melhorias no nivel executivo e estratégico.
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Entretanto, a constatacdo mais importante foi ade que apesar da fase de
analise dos processos e blueprint, ter sido feita dentro dos parametros da
metodologia BPM/SOA, a fase de implementagéo néo utilizou os recursos de
utiizacdo dos componentes de servicos conforme proposta pela nova

abordagem.

Através de entrevista realizada com o gerente de projeto da empresa
implementadora contratada, o mesmo informou que a empresa ainda opera
com a metodologia tradicional, orientada a implantacdo por modulos por
entender que seu quadro de profissionais ainda necessita de adequacéo para
tanto, com a realizacdo da capacitacdo na nova abordagem metodoldgica.
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5.2 Caso 2 — Empresa de Logistica

A empresa “B” iniciou suas atividades em 1947 para atender as
necessidades logisticas das empresas de um importante grupo empresarial do
qual faz parte, que atua em diversos segmentos como o0s de graos

(commodities), alimentos, fertilizantes e cimentos no mercado brasileiro.

Lider internacional em servigos de logistica, a empresa “B” tem aplicado a
mesma filosofia corporativa de sucesso por quase 60 anos: investimento

consistente na qualidade e eficiéncia em servir seus clientes.

e 11 unidades no Brasil (10 em portos) e 4 unidades na Argentina;
* Mais de 450 funcionarios;
* Cercade 200 clientes de todos os setores econdmicos;

» Lider em graos e fertilizantes no Brasil.
5.2.1 Situacdo inicial

A empresa “B” definiu como parte de sua estratégia, construir um novo
Terminal Maritimo do Guaruja buscando a maximizacdo da sua efetividade
através de modelo de gerenciamento por processos e altos niveis de

automacao em sistemas de Tl e equipamentos operacionais.

Com isso entregara, para os clientes finais um servico altamente
especializado, com menor custo de operacdo e controle mais eficaz das

cargas.

Sob a perspectiva dos acionistas, a empresa busca a utilizacao
otimizada dos ativos (transportadores, patio, armazéns, etc.) viabilizando uma

operacgao competitiva.
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5.2.2 Desafios do projeto

Assim, para atender aos objetivos de negdécio acima, a empresa
contratou a consultoria “K” para realizagéo do projeto de estudo dos processos
com a abordagem BPM/SOA para implantacao do SAP ERP. Entre os produtos

finais esperados com o projeto, destacaram-se:

v Definicdo da arquitetura de negdcios de empresa com a entrada em
operacéo do terminal;

v" Produzir uma documentacao capaz unir todos os tipos de iniciativas
de melhorias no negocio e outros elementos como: indicadores de
desempenho, riscos, otimizagao da arquitetura de TI, etc.

v' Realizacdo de um projeto de implementagcdo SAP e outros sistemas

de controles alinhados com os objetivos de mercado

De acordo com o Gerente de Consultoria responsavel pelo projeto, as
atividades foram conduzidas por uma equipe de 5 consultores, que se
organizaram para modelar os processos de acordo com a cadeia de valor
estabelecida no inicio do projeto. Toda a etapa de modelagem dos processos
foi realizada com a intensa participacdo dos gestores de cada macro processo
de negécio, envolvendo mais de 30 pessoas das diversas areas da empresa, a

maioria delas em nivel gerencial e executivo.

Assim, foram construidos e modelados todos Processos de Negdécios
sendo 14 Macro-Processos (Nivel 1), 108 Sub-processos (Nivel 2)
significando mais de 1800 atividades que foram atreladas a cerca de 1200

diferentes transacdes no ERP SAP.

Foram ainda gerados 108 manuais de procedimentos, o mapa de

sistemas e um mapa para definicdo da estrutura organizacional.

O mais interessante de acordo com o Gerente de Tecnologia da

Informacao da empresa “B” foi a “definicdo de Tl aderente a execucéo de cada
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processo com mais de 80% dos processos da empresa cobertos dentro do
ERP”.

Além disso, obteve-se um elevado indice de aderéncia ERP a empresa,
com todos os processos-chave executados pelo SAP, com utilizacdo 100%
standard dos modulos, ou seja, sem nenhum tipo de customizacéao,
proporcionando a empresa os beneficios de facilidade nas atualizacbes de
versao, baixo grau de manutencdo técnica no sistema (solucdo previamente
testada e intensivamente utilizada em outros clientes), baixo risco para novas

melhorias e consequente reducao do custo total de Tl da empresa.

Entre os resultados observados pelo gestor de Tl da empresa “B”
encontra-se também a reducéo de investimentos com consultoria na fase de
implementacdo, uma vez que conforme padrbes de mercado (e conforme ja
abordado no caso 1, acima), 35% dos custos de uma implementagcdo SAP
residem na definicdo do modelo de processos a ser adotado (Business Blue
Print) e outros 20% em customizacdes para atender processos nao atendidos

pelo ERP da forma como desejam os usudrios.

Procuramos identificar tambem junto aos Gestores do Projeto (Gerente
da Consultoria contratada e Gerente de Tl da empresa “B”) as dificuldades

encontradas na realizacao do projeto e medidas de solugédo adotada

Segundo identificado por eles, os modelos de referéncia de processos
da SAP ainda estavam incompletos, o que levou a que cerca de 15% dos
processos implementados fossem desenhados pela equipe do projeto. Por
outro lado, o tempo de entendimento/interpretacdo da documentacao proposta

de processos pelos usuarios foi maior do que esperado

Outro momento critico do projeto foi o da transcricdo dos requisitos de
negocio especificados no Business Blueprint (conjunto de diagramas e mapas
de processos, que de acordo com a metodologia proposta pela SAP orienta a
parametrizacdo do sistema) contra a especificacdo das transacdes do ERP a

serem ativadas para a execuc¢ao dos processos (Technical Blueprint).
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Foi mencionada pelos entrevistados, a dificuldade na identificacdo de
modelos de referéncia para validacdo dos processos desenhados, devido a

peculiariedade do modelo de negdcios da empresa.

Importante destacar a percepcéo do gestor de Tl da empresa “B” de que
a metodologia aplicada possibilitou uma maior aderencia entre as solu¢des de
Tl e as demandas das éareas do negécio, pela conexdo direta entre

requerimentos de negaocio, arquitetura de processos e sistemas

Salientou ainda que com o projeto, a cultura de gestado de processos foi
positivsamente consolidada na organizagdo e que a implementacdo baseada
em processos foi acelerada pela documentagcdo produzida na fase de analise

dos processos.

Entretanto, a constatagdo mais importante foi a dificuldade informada
pelo gestor de Tl da empresa para a contratacdo da empresa implementadora,
visto que a maioria delas ainda opera com a metodologia tradicional, orientada

a implantacdo por modulos e ndo por processos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O foco deste estudo cujo foi a implementacédo de Sistemas ERP com
enfase a transformacéo dos processos de trabalho da empresa. O assunto vem
sendo tratado com importancia cada vez maior pelas corporacdes que se

encontram em busca da melhoria de seus processos de negocio.

Identificamos que a implantacdo de um ERP como o SAP, por exemplo,
deve trazer consigo mudancas relevantes nos processos de negocio para
justificar os investimentos realizados Também para 0s niveis taticos e
estratégicos das organizacdes estudadas, as implantacbes deixam de ser
simplesmente uma mudanca de sistema informatizado, ou uma troca de
tecnologia mas sim configuram-se como um momento de transformacgéo no

modelo de trabalho da empresa.

Devido seu alto grau de integracdo, que faz com as corporacdes
trabalhnem de maneira mais “processual” do que departamental, ganhos
relevantes puderam ser identificados com maior agilidade nas mudancas para
a introducéo de modelos de negdcio inovadores e redugdes consideraveis nos

custos e prazos de implantacéo das solu¢cdes ERP.

Vimos também que os sistemas ERPs trazem dentro de suas
configuracdes praticas de mercado que sédo vistas como referéncias (“melhores
praticas”), possibilitando a absorcdo de inovacbes que contribuam com o
sucesso da estratégia de negoécios e dos diferenciais competitivos definidos

pela organizacéao.

Identificamos ainda, conforme apontado nos autores que foram citados
neste trabalho, que muitas empresas ainda implantam ERPs sem colher os
ganhos ideais destes sistemas, ou seja, sem extrairem todas as potenciais
melhorias apregoadas pelo novo sistema. Muitas dessas empresas, terdo
provavelmente dificuldade de comprovar resultados de seus ganhos com
retorno no investimento realizado porque implantaram seus sistemas sem

explorar as oportunidades de transformacdes no seu negocio.
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Utilizando-se do estudo de dois casos de diferentes implantacoes,
pudemos observar que a Analise de Processos de Negocio tem sido
fundamental e faz parte da metodologia utilizada pelas empresas
implementadoras do ERP SAP. Esta metodologia € pratica comum na
implantacdo e gera uma situacdo de conforto durante a implantacdo, pois

viabiliza e formaliza a andlise de processos para este tipo de implantacao.

Com relagdo aos casos estudados neste trabalho, a area de Tl buscou
sempre deixar o ERP fortemente alinhado com a estratégia da empresa,
principalmente no que podemos chamar de envolvimento. Na empresa “A” em
vista do tempo de projeto e no orcamento destinado, foi realizada apenas a
revisdo dos processos como parte da metodologia ASAP. Hoje pode ser
observado na opinido de alguns usuarios e gestores, que existem diversos
processos com necessidade de retrabalho manual, embora ocorressem
revisbes e melhorias em suas atividades, buscando-se o uso de transacdes

standard.

Na empresa “A”, 0s gestores consideraram que o tempo de projeto foi
muito curto, e que deveriam ser adotadas customizagcbes ou que a
operacionalizacdo exige acessos manuais. Segundo os profissionais de TI,
realmente sdo solicitados muitos relatérios e a ajuda de Tl em muitos

processos.

A analise de processos, as melhorias que o sistema deve trazer para a
empresa, foi avaliada como “fundamental” por todos os gestores de areas e
gerentes de projeto de implementacéo de ERP.

Nos estudos de caso, ficaram caracterizados limitacbes na
disponibilidade de recursos de ordem financeira para o projeto, que podem
fazer com que a revisdo de processos de negdécio ndo seja realizada com a

adequada alocacao de recursos/consultores para sua realizacao.

Esta situacdo ficou mais evidente no caso da empresa “A”, onde o prazo
reduzido de implantacdo limitou uma maior exploracdo de oportunidades de

melhorias nos processos. Evidenciamos nas respostas principalmente dos
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usuarios-chave que se sentiram pressionados pelo prazo, provavelmente
porque este prazo € ainda menor quando se trata da necessidade de

compartilhar a atuacao no projeto com as atividades do dia-a-dia empresarial.

Observou-se tambem nos questionarios e entrevistas mencdes de
limitacdo de recursos de tempo para treinamento de usuarios finais. As praticas
de treinamentos e workshops de acordo com os profissionais envolvidos no
projeto da empresa “A” ndo foram suficientes para conhecimento sobre os

maodulos e sistemas implementados.

Desta forma, nem sempre a reducdo do custo de projeto pode ser
lucrativa para a empresa, que tera dificuldades de sustentar a qualidade de

seus processos futuramente, investindo bem mais em consultoria.

Para ilustrar as conclusdes, reportemo-nos ao caso comentado por
Davenport (2009, p.139) sobre problemas na PaperCo, na implantacdo de
ERP, que realizou uma reengenharia de processos, anterior a implantacao dos
seus sistemas ERP. Nesta empresa, relata Davenport, o trabalho de revisao de
processos provocou a estagnacdo de parte de seus negoécios durante um ano,
devido a realizacdo da etapa de reengenharia e posteriormente a escolha de
seu ERP. Em virtude da excessiva demora nesta etapa, a empresa optou por
deixar seu projeto de reengenharia de lado e implantar o ERP e fazé-lo
funcionar. Como decorrencia, os resultados foram negativos a empresa, em
funcdo da segregacdo entre o desenho dos processos e a implantacdo dos

sistemas.

Pode-se entdo evidenciar através de todo o estudo apresentado neste
trabalho a importancia da Analise de Processos para a implantacdo de ERP,
para acarretar melhorias em toda a organizacéo, e também que se aproveite a
oportunidade de troca do sistema para se adotar melhorias nestes processos,
pois sdo momentos de grande investimento e que requerem o alinhamento de
toda a corporacdo, oportunidades, defendidas neste trabalho, como

imperdiveis.

A utilizacdo de Business Process Manamegement (BPM) e a

implantagcdo de um sistema integrado de gestdo empresarial (ERP) pelas
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empresas refletem sua preocupacédo com a eficiéncia e agilidade nos negocios
no mercado globalizado, itens também imprescindiveis para a continuidade das

empresas.

A aplicacdo de BPM faz com que a empresa trabalhe de forma
integrada, onde as pessoas precisam conhecem o negdécio como um todo,
através da andlise e gestéo efetiva de seus processos, conforme proposto pela
metodologia. Por outro lado, a ado¢do de um sistema ERP faz-se necesséria
para constituir a espinha dorsal, que facilitara muitas iniciativas e inovacdes

nas empresas.

Neste sentido, o entendimento prévio conceitual de todas as etapas
envolvidas no gerenciamento de processos de negocios, proporcionados
através do BPM, vem ao encontro dos ganhos significativos de integracdo e na
agilidade da operacdo conseguidos com a implantacdo de um sistema

integrado de gestao empresarial.

Na fase de implantacdo de um sistema ERP, todo o trabalho prévio realizado
com o projeto de BPM é totalmente aproveitado, para minimizar/eliminar
problemas e maximizar a utilizacdo das funcionalidades/recursos do sistema,

em consonancia com a estratégia da empresa.

Conforme j& exaustivamente comentado, a ado¢do de um sistema ERP
demanda uma grande quantidade e variedade de mudancas seja nos aspectos
culturais, organizacionais, e principalmente nos processos de negoécios da
empresa. Assim faz-se necessario que o projeto de implementacao do software
tenha sido minuciosamente estudado e elaborado com a clareza necessaria.
Dai a importancia da aplicacdo de BPM, para garantir 0 sucesso na

implementacdo de um sistema ERP.

Destacamos a percepcao de que as empresas tiveram interesse em
adotar a gestao por processo foi a hipercompeticao trazida pela globalizacéo,
que derrubou barreiras alfandegarias aumentando a concorréncia nos
mercados internos. Entretanto, este ndo foi o inico motivo; a reducéo de custos
também impulsionou as empresas a buscarem uma forma de gestdo mais

eficiente e eficaz.
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Estima-se que a adocao da gestdo por processos reduza em 20% os
custos operacionais, estimativa esta mais evidente em setores que possuem
uma cadeia de valor complexa e um fluxo de informacdes onde existam varias
interacdes entre departamentos, fornecedores e clientes. As companhias
recém criadas sao propicias para a adocado da gestdo por processos, pois
ainda ndo adquiriram a cultura funcional e ja almejam alta agilidade e

competitividade nos negocios.

A gestdo por processos prevé o conceito de formacdo de equipes
virtuais, pois os profissionais atuam em outras funcdes além das funcdes
relacionadas a processos, para isso, o perfil dos profissionais deve ser
selecionado com cautela, pois caracteristicas como: disciplina, foco em
resultado, comprometimento, flexibilidade e competéncia com os recursos de TI

sdo estritamente necessarios.

Assim como qualguer mudanca, a gestao por processos traz junto novos
tipos de desafios. Desafios de ordem cultural, de processos e de tecnologia sao
0os mais comuns. Os desafios culturais aparecem devido a mudancga na forma
de trabalho. Os de processos, devido as particularidades entre atividades,
funcdes, localidades, entre outros. Os tecnoldgicos, devido a enorme

necessidade de ferramentas flexiveis e integraveis.

E de consenso dos autores que Tl é uma das areas a ser utilizada como

apoio na mitigacdo desses problemas.

Sendo uma das areas a apoiar a gestdo por processos, a Tl deve se
estruturar a fim de maximizar os potenciais oriundos desse novo contexto,
superando os dados histéricos que apontam suas iniciativas no apoio as areas
de negdcio sempre como frustradas e as pesquisas que mostram que a maioria

de seus projetos ndo sao bem sucedidos.

Essa dificuldade fez com que a Tl se aprimorasse cada vez para estar
alinhada aos negocios da empresa e 0s processos de negoécios foram os

maiores aliados para que a Tl conseguisse alinhar seus objetivos aos objetivos
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da empresa. Além disso, com 0 avanco tecnolégico e as inovacdes nos
negocios a Tl foi obrigada cada vez mais a oferecer servicos para toda a

empresa.

Para responder a questdo proposta por esse trabalho, foi descrito como
utilizar os recursos da tecnologia BPM/SOA para apoiar essa nova estratégia
de gestdo empresarial, do ponto de vista de processos, tecnologia e pessoas.

O estudo teve como forte referencial o modelo proposto por Baldan et al,
com as fases de planejamento, modelagem e melhoria continua, execucédo e

controle e anélises.

Estudo abordou também as novas arquiteturas de Tecnologia da
Informacdo como SOA como propostas de metodologia e ferramentas para que
as areas de negocio e a area de Tecnologia da Informacdo da empresa (TI)
tenham o mesmo entendimento dos processos, bem como possam simular sua

execucao para verificar se a modelagem ira atender os objetivos da empresa.

Para a fase de execucdo dos processos a area de Tecnologia da Informacao
(Tl) deve estar estruturada a fim de garantir a entrega dos servicos que
compdem 0s processos. Para essa fase de operacao dos processos, a area de
Tecnologia da Informacéo (TI) devera ter controles para garantir confiabilidade,
seguranca, estabilidade e disponibilizacdo dos sistemas.

A fase de controle e analise dos processos de negécio a area de
Tecnologia da Informacédo (TI) deverad definir junto as areas de negdcio, a
melhor abordagem de medicdo dos processos. Atualmente, as mais evidentes
no mercado séo as ferramentas de Bl (Business Intelligence), o BSC (Balanced
Scorecard) e o BAM (Business Activity Monitoring).

Além das questdes sobre processos e pessoas, a tecnologia vem
completar a mudanca a ser feita na area de Tecnologia da Informacé&o, rumo a
maximizacdo da gestédo por processos na empresa, onde em uma empresa
orientada por processos ela deixa de ser uma &rea de suporte para tornar-se

uma area de transformacéo de negdcio.
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E possivel concluir, através do trabalho apresentado, que a area de Tecnologia
da Informacéo (TI), para suportar uma empresa orientada a processos, deve

atuar sobre trés pilares, sendo eles: processos, pessoas e tecnologia.

Processos: Definir um modelo a ser seguido nos projetos de melhoria de
processos. Sugeriu-se 0 uso de algumas metodologias de modelagem de
processos, como: BPMN e EPC, de gestédo de projetos/ operagdes, como: PMI
e ITIL e de gestdo de dados, geracdo de métricas e indicadores como: Bl e
BSC.

Pessoas: Formar uma equipe com perfil, visdo e foco em processos. Organizar

de forma hibrida a area de TI, mesclando areas horizontais e verticais.

Tecnologia: Adquirir uma ferramenta que suporte todas as etapas do processo
definido e que disponha de funcdes de modelagem de processos, integracéo
entre sistemas, workflow, interface amigavel com o usuario e geracdo de

indicadores em tempo real dos processos.
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PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

MESTRADO EM ADMINISTRAGCAO

Questionario Executivo

Entrevistado: Data:
Empresa: Area:
Cargo

1 — Vocé considera a gestao de processos empresariais um fator importante no

ambiente empresarial contemporaneo?

() Sim ( ) Nao

Se sim, a andlise de processos € de fundamental importancia para:
* () Escolher o sistema de gestéo
e () Gerir a organizacao

* () Manter o controle sobre a gestéo organizacional

2 - A implantacdo de um projeto ERP como o SAP, o momento ideal para
redesenhar alguns processos de gestdo e ajusta-los as boas praticas de

mercado?

3 — Se sim, gque ferramentas vocé considera ideais para a realizacdo deste

trabalho?
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4 — Na implantacdo do ERP de sua empresa foi utilizada alguma ferramenta de

analise de processos?

5 — Se sim. Como foi direcionado o trabalho de andlise de processos para a
implementagéo do ERP?

6 — Este trabalho foi sugerido pela consultoria implementadora do Sistema?

7 — Se fosse possivel e o tempo fornecido e aprovado pela alta direcédo, vocé

faria um processo mais detalhado de analise ou redesenho de processos?

8 — E de seu conhecimento, o quanto a alta direcdo da empresa deseja a

melhoria de seus processos empresariais?

9 - Quais os problemas que vocé considera que poderiam ser evitados na

Implantagéo se fosse feito um redesenho de processo?
() Diminuicdo de impactos organizacionais
( ) Diminuicado dos GAP’s de Projeto

10 — Quais os ganhos que vocé considera que uma empresa teria se optasse
por investir mais na analise de processos antes da implantacdo de um ERP, ou
vocé considera que este processo tem que ser realizado realmente durante a

implantac&o do sistema?
* () Menor custo de implementacgéao
* () Maior sinergia das areas de negocio com o novo sistema de gestao

* () Diminuicdo de custos operacionais, com a integragcao/automacao de
trabalhos

* () Maior aderéncia ao modelo de negocios da empresa,

* () Conferir maior flexibilidade e agilidade na busca da inovacéo;

* () Menores custos e menor prazo de implantagao do sistema,;

* () Possibilitar a melhor integracdo entre as areas do negécio e no fluxo

de informacdes de controle;



128

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

Roteiro para entrevista - CONSULTORIAS

Entrevistado: Data:
Empresa: Area:
Cargo

OBJETIVOS:

Identificar se as empresas de consultoria e implantacdo de ERP SAP
estdo comprometidas com o enfoque em BPM/SOA

Identificar se estdo preparadas para tanto e quais 0s investimentos
realizados para sua utilizagcéo

Qual o percentual de consultores capacitados para esse novo enfoque
Verificar se ja utilizaram a metodologia e quais os resultados alcangados

QUESTOES ORIENTATIVAS PARA AS ENTREVISTAS:

Qual a metodologia utilizada na implementacao de ERP?

a. Orientada a processos (BPM/SOA)

b. Orientada a médulos /areas funcionais
A empresa dispde de metodologia propria para implementacao?
Como esta sendo feito o treinamento/capacitacao/conscientizacéo dos
consultores responsaveis?
O mercado estd maduro para o tema? As empresas solicitam esse
enfoque ou ainda hd um esfor¢co para convencimento do mercado?
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Que tipo de implementacéo oferece maior receita/retorno ao
implementador?

Em sua opinido, porque uma empresa deveria adotar uma metodologia
de implantagao orientada a processos?

Quais sdo as demandas de negdcio que compelem uma empresa a
optar por esse modelo?

Qual o percentual dos novos projetos que ja a utilizam? Quais as
principais empresas? Algum mercado ou industria em especifico?
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PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

Roteiro para entrevista - SAP

Entrevistado: Data:
Empresa: Area:
Cargo

OBJETIVOS:

» |dentificar se a SAP estd comprometida com o enfoque em BPM/SOA e
qual a sua importancia dentro do seu plano de negécios;

» |dentificar os beneficios e vantagens oferecidos/prometidos com a
utilizacao desse novo enfoque

» |dentificar a maturidade do modelo, coletando e analisando informacdes
quanto a utilizacdo da metodologia no mercado, (ja € uma realidade?)

QUESTOES ORIENTATIVAS PARA AS ENTREVISTAS:

9. Como a SAP prioriza 0 tema de PROCESSOS DE NEGOCIO dentro da
concepcao das funcionalidades do ERP?

10.A SAP dispde de tecnologia para implementagao?

11.Como a SAP esté focada em promover a sua utilizagdo?

12.Em sua opinido, porque uma empresa deveria adotar uma metodologia
de implantagao orientada a processos?
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13.Quais sao as demandas de negdcio que compelem uma empresa a
optar por esse modelo?

14.Que beneficios para a empresa e seu modelo de gestdo séo previstos
com sua utilizagéo, quando comparado com o enfoque tradicional,
(modular e funcional)?

15.0 mercado esta maduro para o tema? As empresas solicitam esse
enfoque ou a SAP esta “evangelizando” o mercado?

16.Qual o percentual de clientes SAP ja a utilizam? Quais as principais
empresas? Algum mercado ou industria em especifico?

17.Como esta sendo feito o treinamento/capacitacdo/conscientizacdo dos
consultores responsaveis?

18.As empresas parceiras ja estdo preparadas para esse tipo de
metodologia?

19.De que forma a SAP estd comprometida com o desenvolvimento de
metodologias para ado¢do do modelo?



