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RESUMO

Atualmente tem-se muita preocupacao com a infomagdio das organizacdes e grande parte
dos assuntos € direcionada para a tecnologia damatao e telecomunicacdo sobre seus
componentes eletrénicos ou recursos de informaleiaando de lado a eficiéncia global do
sistema de informacdes e outras das grandes cgqusagram a ineficiéncia do sistema como
€ 0 caso dos fatores humanos e organizacionaias Essiaveis quando ndo bem estudadas
geram gastos desnecessarios para empresa que diegjgenecursos financeiros, fisicos e
humanos na tentativa de implantar um sistema d®nrdcdo novo ou simplesmente um
software gerador de dependéncias no sistema. Rairaipar a probabilidade destes tipos de
erros na etapa de formulagcdo do planejamento égicat da tecnologia da informacéo e
verificar o retorno de investimento nesta areagaegsario ser feito analises com relacao, néo
somente, na questdo da eficiéncia dos recursa®retEs, mas sim, na coordenagao entre
todo o sistema que envolve procedimentos, ferraasemtdequadas, conhecimento de
utilizagéo das ferramentas, tempos de trabalhesabwdas atividades, controles de dados, etc.
Assim, o0 objetivo deste trabalho é avaliar o sisteBAP implantado na empresa “X” e
comparar com o modelo do sistema utilizado ant@eote, verificando em quais requisitos
cada um dos sistemas é melhor, além de resporgiezsédo de qual deles estaria sendo mais
bem utilizado e traria mais retornos para emprasaa por cima, apontando os defeitos e
solucbes do sistema implantado. Esta analise fta &ravés da medicdo da satisfacdo do
usuério, conversas com os funciondrios e reuni@esas responsaveis da organizacao.

Palavras-chave: Avaliacdo de sistema de informacdo, medir sa@sfagcomparacdo de
sistemas.
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1. INTRODUCAO

Numa época em que a disputa por uma fatia de neestd cada vez mais acirrada entre as
organizacdes, os sistemas de informacao sao esisenaibusca de melhorias, seja por meio
do aumento da agilidade, de um melhor direcionamelot mercado, previsibilidade, ou

outros fatores relacionados a sobrevivéncia dasesagp.

Neste enfoque, a informacéo representa uma dasrfentas mais importantes e maleaveis a
serem utilizadas pelos executivos para diferermadutos e servicos (MCGEE E PRUSAK,
1994, p. 27). Sendo assim, os sistemas de infoesguddem ser usados para obter vantagem
estratégica sobre as empresas rivais (LAUDON & LAN) 1998, p. 62), e a melhoria do
entendimento sobre o potencial dos sistemas demafgio, bem como sobre o crescimento
de novas tecnologias e aplicacdes, conduz as aegdi@s ao emprego do Sl para obter

vantagem competitiva.

Freitas e Lesca (1992, p.92) comentam que “asnrdgdes e o conhecimento compdem
recurso estratégico essencial para o sucesso (qdag@la da empresa em ambiente de
concorréncia”. Entretanto, com tantas empresasinateraos sistemas de informacao,
somente com a adequada manipulacdo dos dadosjaeguanalises profundas que levem as

decisbes corretas é que sera possivel para a engarégstacar.

Outro fator importante a ser lembrado, é a fasgatesicdo de novos sistemas e tecnologias
da informac&o adquiridos pelas empresas. Nao bastam sistema sem um projeto e um
planejamento de implementacédo, porque quando npé¢mentado, tais recursos de sistema e
tecnologia, além de aumentarem os custos de produgdizando um sistema ineficiente
devido a uma implementacdo incorreta com falta lmEstecimento de dados, treinamento
inadequado, ou ainda, escolha indevida dos padete®ftwares, mau dimensionamento de
hardwares e espaco fisico disponivel, todas essasegiéncias diminuem a eficiéncia
operacional produtiva empresarial. Isto normalmeotde vir acontecer pelos planejadores do
sistema nado considerarem questdes culturais daesmpcom funcionarios escravos dos
vicios do sistema antigo ou falta de conhecimerouch novo sistema implantado pela
empresa, como também, torna exaustivo o uso deternalogia nova (ndo aceitada pelos
usuarios) que traz duvidas na exatidao da informpe&a tomada de decisfes justamente pela

sua ma manipulacdo. Por estes motivos, as orgdeigaievem saber lidar com a tecnologia
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de uma maneira que possa certificar sua seguradigenibilidade, utilizando sistemas de
informacéo que verdadeiramente faca o que lhesmfopsopostos de acordo a um
planejamento anterior, com uma tecnologia que adgguada ao alcance dos seus objetivos,
finalidade e recursos qualificados (FOINA, 2001).

Para garantir o sucesso de uma implantacéo, ésdewesnalisar, verificar e monitorar o
sistema de informacéo, pois, segundo Rezende aiABPD®3, p. 69) “a vida dos sistemas diz
respeito a sua utilizacdo plena ou sua maturidadgandimento de seus requisitos funcionais
e na satisfacdo do cliente”, isto quer dizer quecawostatar a queda de desempenho no
atendimento dos itens citados por Rezende e Alaayés de indicadores, opinides de
usuarios ou até mesmo observagfes cotidianas,ggoder inicio ao plano de melhorias do

sistema ou sendo a troca e a implantacdo de um novo

Portanto, este trabalho visualiza que a tecnoldgianformacédo tem o objetivo de tornar o
sistema de informacdo mais eficiente, de forma xliau a organizacdo a atingir seus
objetivos. Entretanto, na empresa objeto destalesapos a inclusdo do software SAP no
sistema de informacé&o, e com as mudancas realin@dgsrocessos organizacionais para sua
implantacdo, verificou-se um aumento na dificuldatle se localizar as informacgbes
necessarias, um maior indice de retrabalho nasladies da organizagdo, aumentolekd
time dos produtos novos. Isto levou a necessidade deadi@r a tecnologia implantada, a fim
de inferir sobre sua adequacéo as caracteristicamgresa.

Diante disto, objetiva-se com o presente trabalbstrar como o sistema de informacao afeta
as organizacbes através de um estudo de caso emempeesa do seguimento de
implementos rodoviarios. Para isso, serdo verifisaquestdes referentes aos componentes
dos sistemas de informacéo, tais como o0s procetl@a organizacdo, as pessoas que a
compdem, o tipo de tecnologia usada, a forma cogestiio da informacdo esta colaborando
para o seu desenvolvimento, entre outras, de naageg se possa encontrar os problemas
consequentes da inadequada utilizagcdo do sistemafalenacdo e sugerir alternativas de
melhoria. Além de avaliar e comparar o sistema &R o sistema utilizado anteriormente a
sua implantacdo no nivel de atendimento dos obgtierganizacionais almejados pela

empresa.
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1.2 Objetivos

121

Objetivo geral

Comparar o desempenho do sistema de informacaonde empresa de implementos

rodoviarios antes e depois da implantacdo do socftGAP.

1.2.2

Objetivos especificos

Identificar e detalhar os objetivos organizacion@as processos de negocios e 0s

problemas que ocorrem na empresa;

Identificar o sistema de informacéo utilizado pefapresa antes da implantacdo do

SAP;

Identificar o sistema de informacéo utilizado pelapresa apos a implantacdo do

SAP;
Avaliar o nivel de atendimento dos objetivos orgacionais antes e depois da

implantacéo do SAP;

A partir da avaliacao realizada, identificar asesstdades de melhorias no sistema de
informac&o atual, abordando aspectos organizasiorde recursos humanos e

tecnologia, de forma a aprimorar o sistema de m&gpdo existente na empresa,
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Sistemas de informacao

Sistema de informacgéo € uma parte da organizagd@ee comportamento, € o resultado de
uma complexa rede de relagbes que permite a osg@@zatingir o retorno esperado,
capturando as mudancas que se passam no ambienitedeizindo acées que aumentem a
sua competitividade. Tais relagbes estdo nos ekemeue integram a estrutura de alguns
setores industriais da economia que exibem carsiitas bastante complexas, dentre os
quais, pode-se citar, as barreiras naturais eicatdf, a administracdo dos fluxos de
informacé&o, o perfil dos agentes, a estrutura deeg@ance do mercado, as negociacoes
bilaterais, o tratamento legal dado a propriedadlecapital (ARENTSEN E KUNNEKE,
1995).

Logo, uma organizacdo pode ser vista como sistagodufivo, composta de varias funcdes
interligadas, cujo objetivo é produzir um produto servigco. E para que este objetivo se
concretize, ou seja, que um produto ou servico pejduzido, cada uma destas funcdes
trabalha buscando objetivos especificos, para o dgmandam e produzem recursos e
informagdes (LAUDON E LAUDON, 2007).

Uma destas fungbes é justamente gerenciar as iafdes geradas e demandas em cada
funcdo, visto que estas sdo essenciais ao bomoharoento da empresa. Para isso, sao
utilizados o que chamamos de sistema de informdcA@DON E LAUDON, 2007).
Sistema de informac¢do € um conjunto de elementasomponentes inter-relacionados que
coletam, manipulam e disseminam os dados e a iafgime fornecem um mecanismo de
feedback para atender a um objetivo (STAIR E REYNSL.2002).

Basicamente ele pode abranger areas como tecnalagi#ormacao, dados, procedimentos
de processamento de dados e pessoas que usamoe@&RDON E GORDON, 2006, p.
8). E pode ser classificados de acordo com Laudaudon (2007) como:

» Sistemas de Informacg&o Operacional: tratam dasacémes rotineiras da organizacgao;
Comumente encontrados em todas as empresas aui@asti
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» Sistemas de Informacéo Gerencial: agrupam e siatatdbs dados das operacdes da

organizacao para facilitar a tomada de decisacggdstores da organizacao;

» Sistemas de Informacé&o Estratégicos: integramtetziam dados de fontes internas e
externas a organizacao, utilizando ferramentasditssa e comparacdo complexas,
simulacgédo e outras facilidades para a tomada de&deda cupula estratégica da

organizacao.

» Sistemas de Informac&o Comerciais/Negociais: nefese ao processo de coleta,
analise, compartilhamento e monitoramento de indgdBs que oferecem suporte a
gestdo de negocios de uma organizacao, tanto agéoeho comeércio e colaboracao

com outras empresas, como ao atendimento diretamadiante.

Particularmente, Sistemas de Informacbes Geren¢®liG) tentam proporcionar aquela
capacitacdo mais ampla em sistema de informac¢adSIGslidam com as questdes tanto
comportamentais quanto técnicas que cercam o dasenento, uso e impacto dos sistemas
de informacdo usados por administradores e fund@mm@&m uma empresa (LAUDON E
LAUDON, 2007).

De acordo com Oliveira (1993) “O Sistema de Infagdw Gerencial auxilia os
administradores a consolidar o tripé basico deeststdo organizacional: qualidade,
produtividade e participacao. Pode ser definido@anprocesso de transformacgédo de dados
em informacao que séo utilizadas na estrutura @iégida empresa, bem como proporciona a

sustentacdo administrativa para otimizar os resoft@sperados.”

Ele também pode ser caracterizado como uma tedmologelectual porque afeta a

organizacdo das funcbes cognitivas do homem: dagcabearmazenamento e a analise de
informagbes assim como atividades de previsdo, epméo, escolha, decisdo (PETRINI,

1998).

Deste modo, o sistema de informacdo, com todos essarsos, se tornou essencial hoje em
dia. Por isso, as empresas estdo investindo cadanaes neste tipo de negdcio que abre
oportunidade, quando bem implementada, para alcamigi@tivos dentro da exceléncia
operacional, pelo qual as empresas estdo sempamdenmelhorar a fim de conseguir maior
lucratividade. Para conseguir tal éxito, ferramenéaministrativas como tecnologia de
informacéo e sistemas de informacéo, estdo entmmals importantes instrumentos para

atingir altos niveis de eficiéncia e produtividadas operagfes, especialmente quando
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combinadas com comportamento da administracdo enaéisas de negocio (LAUDON E
LAUDON, 2007, p. 6).

Outros objetivos de potencial alcance dos sistedesnformacdo sado novos produtos,
servicos e modelos de negdcios inteiramente nouwesdgscrevem como a empresa produz,
entrega e vende um produto ou servico, a fim derdbtros (LAUDON E LAUDON, 2007,

p. 6).

Além de manter um relacionamento mais estreito cbemtes e fornecedores, para deixar
estes integrantes do sistema fieis a empresa, mefhora a tomada de decisdo dos
administradores, seja diretores ou gerentes, disfimando informacdes precisas com
rapidez, colocando de lado a sorte e os palpitesamoento de realizar previsdes, diminuindo
deste modo producéo insuficiente ou excessiva de &eervicos, ma alocacdo de recursos e
a falta detiming. Além disso, trazendo vantagens competitivas @srala concretizacdo de
alguns dos beneficios e objetivos ja citados e emalat a sobrevivéncia da organizacdo para
se adequar ao nivel dos concorrentes ou leis d&ot®nque exijam manutencdo de
informacdes sobre aspectos fisicos, financeirasamos, etc. (LAUDON E LAUDON, 2007,

p. 7).

Neste aspecto, independente do nivel ou classificalp sistema de informacdo, o seu
objetivo é auxiliar nos processos de tomada desdecem uma organizacdo. Além dessa
vantagem, muitas outras podem ser enxergadas stoevéima analise das melhorias em
potencial dentro das areas de dominio do Sl. Higtido a enorme importancia desta
integrante da organizacdo, pode-se chegar ao cmsgemue as organizacdes sao capazes de
tirar proveito dos sistemas de informacdo a medigacontrolam suas operacdes, diminuem
a carga de trabalho das pessoas, reduzem custesperdicios, aperfeicoam a eficiéncia,
eficacia, efetividade, qualidade e produtividadeodganizacdo, aumentam a seguranca das
acOes, diminuem os erros, contribuem para a prodde&ens e servicos, prestam melhores
servicos, agregam valores ao produto, suportais@Eescproficuas, oportunizam negocios ou
atividades, e contribuem para a sua inteligén@aruzacional (REZENDE, 2005, p. 23).

Mas, o mais importante a ser considerado, paraagios os beneficios descritos acontecam, €
que, como a eficiéncia dos sistemas nao pode sdidan@elo grau de informatizacéo, a
qualidade de informacéo, agilidade e eficiénciardésodos dentro do Sl tornam-se os pontos
chave e um dos grandes desafios dos sistemas atenagido para assegurar a informacao
desejada, confiavel e no tempo certo, imprescihgiaea as corporacdes e seus gestores
(ORLANDINI, 2005).
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Outra questdo importante quando se ouvi falar steraas de informacao, é a crenca de que
os fatores de influéncia sobre ele, em uma visdwmaprofundada, € algo advindo somente
da tecnologia da informacé&o. Mas é importanteestr que, na realidade, o ponto focal para
compreender a natureza de um Sl, sdo as praticaaldho (CAMPOS FILHO, 1994, p.
34).

Na mesma linha de pensamento, ressaltando os m$oogue a empresa possa enfrentar,
diante da rapidez pela qual a tecnologia da infggmasrem mudando, pode-se dizer que os
sistemas de informacdo provocam uma instabilidaoleambiente do mercado e maior
velocidade das mudancgas, faz com que as organgzag@essitem de uma grande agilidade
para acompanhar este ritmo. Esta instabilidade ged& grandes problemas gerenciais que
podem fazer sucumbir uma organizacdo em pouco tei@pando ndo bem adaptada a
organizacdo, estas novas tecnologias podem caysanas frustracdo e prejuizos
(LIBRELOTTO, FERROLI, BONATTI E ZANIN ,1998).

Isto mostra que a tecnologia da informacao semepinentos bem definidos e executados
pelas partes do sistema leva grandes investimant@® darem o retorno esperado pelo fato
de as pessoas levarem mais tempo manipulando ia¢des sobre certos assuntos do que
tratando do assunto em si (HESSELBEIN, 1996).

Diante disso, é extremamente importante que a pgAcee a implantacdo dela sejam
adequadamente gerenciadas, pois, dados inexatompietos ou inconsistentes criam sérios
problemas financeiros e operacionais para as eagrpsrque podem gerar imprecisées no
preco de produtos, em contas de clientes e em dkedestoque, além de conduzir a decisdes
errbneas. Ademais, as empresas também precisamnwedalas especiais para assegurar um
alto nivel de qualidade de dados. Isso inclui ysmirdes de dados validos para toda a
empresa, banco de dados projetados para minimizacansisténcia e a redundancia,
auditorias de qualidade de dados e softwares geefime padronizacdo de dados (LAUDON
E LAUDON, 2007, p. 156).

Além disso, atualmente Sistemas de Informacdo s&ergados como componentes
complexos da empresa, que podem ser apresentaffirngseno relacionamento entre suas
dimensdes organizacional, humana e tecnoldgica, eenaddam uma abordagem
multidisciplinar sobre sua otimizacdo e resolucas groblemas que lhes sao pertinentes.
Historicamente os estudos na area de Sistemasfalenitdo podem ser classificados de
acordo com a abordagem técnica que se beneficiacdasibuicbes da Ciéncia da

Computacéo, Pesquisa Operacional e Ciéncias Admaitiveis. Também com a abordagem
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comportamental que esta calcada nos estudos dEdizsob a perspectiva da sociologia,
Psicologia e Ciéncia Politica. A compreenséo elac8o dos problemas relacionados aos
sistemas de informacéo s6 podem ser alcancadatiradpauma perspectiva que integre estas
abordagens, a medida que, raramente 0s problen@sexsdusivamente técnicos ou

comportamentais. Dessa maneira, a tecnologia destar ealinhada as necessidades
organizacionais, 0 que exige o gerenciamento déeimgntacdo de um sistema de informacéo
em termos de todos os seus componentes (hardwafeyar®, dados, pessoas e
procedimentos) e dentro de uma concepcao capaztefgdar as dimensdes organizacional,
humana e tecnoldgica (LAUDON E LAUDON, 1998).

Portanto, ndo se deve instalar uma nova tecnoBmEgraconsiderar as pessoas que trabalham
com ela, porque a filosofia sociotécnica decorreetaganizacdo do trabalho, determinado
pela adocdo de novas tecnologias, que afetam alueske toda organizacéo e transformam a
forma como a organizagdo conduz o negoécio ou atdifiteo a natureza do mesmo
(LAUDON E LAUDON, 2001).

A abordagem sociotécnica recomenda que o indivildwe ser o elemento-base sobre o qual
o trabalho precisa ser organizado. O paradigmao4échico é confirmado por meio do
conceito de Ecologia da Informacé&o, proposto ifmogate por Davenport (1998). O conceito
de ecologia da informagcdo fundamenta-se na admaig&i informacional centrada no ser
humano. Na teoria da ecologia da informacao, anmigdo e o conhecimento sdo préprios da
criacdo humana, e administra-los adequadamenteeregnsiderar que as pessoas tém um

papel fundamental neste cenario.

Assim, as tecnologias de informacéo e a implantde&sistemas de informacao que apodiam a
inteligéncia competitiva devem ocorrer mediante uabardagem sistémica. E isto requer
considerar a organizacdo como um sistema socicté@berto, e recusar o determinismo
tecnoldégico. Muito embora o sistema possa ser heradsdo tecnicamente, pode falhar do
ponto de vista organizacional devido a falhas mosgssos sociais e politicos de construgéo
do mesmo. Também vale ressaltar a importancia decipacdo e o comprometimento dos
membros-chave da organizacdo para conferir maabyailidade de sucesso na implantacao
de inovacéo tecnologica (LAUDON E LAUDON, 2001).

Isso implica que o administrador, para bem entende®l, precisa extrapolar sua dimenséao
tecnoldgica, reconhecendo e lidando com as dimerm@@nizacionais de cultura e politicas,

estrutura hierarquica, divisdo do trabalho e pribocedtos operacionais, assim como, nas
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dimensdes administrativas, que inclui a mudancarozgcional, a alocagcédo de recursos, a

tomada de decisdo e a administragédo estratégica.

Dessa maneira a dinamica sociotécnica evita abemdlaguramente tecnologica ou
comportamental e busca otimizar o sistema operalccmmo um todo, ndo apenas o Sl. Além
disso, prevé que mudancas ou adaptacbes ocorremtrésmdimensdes: tecnoldgicas,
organizacionais e nas pessoas (educacao, treimamaotivacao, etc.) (SANTOS, 1997).

2.1.1 Organizacao

Uma organizacdo é uma instituicdo que dispde deswmra operar determinada atividade e
pode ser definida como a coordenacdo racional teslamles de algumas pessoas que
procuram chegar a algum objetivo comum e explictoavés da divisdo de trabalho e
fungBes, bem como através de hierarquia de autlaridaesponsabilidade (SCHEIN, 1965, p.
134).

Desta maneira, a organizacéo so pode ser compdeeatiavés da analise dos processos que
estdo em andamento, de suas atividades, de modargarizacdo e consequéncias sao duas
coisas inseparaveis. Elas representam o0 que ha ae mportante na economia
contemporanea, pois é através das organizacte®Ilens e servigos indispensaveis a
sobrevivéncia humana séo produzidos e, onde os riomiesenvolvem suas habilidades,
fortalecem os lagcos entre seus pares, ampliameadedcontatos entre as empresas, assim

como conduzem e ajustam suas proprias vidas (WEIGRK3).

Em outro ponto de vista, as organiza¢gfes podemisg@s como um contrato existente entre
uma multiplicidade de partes, havendo a necessidadena estrutura politica e de deciséo
(hierarquia de prioridades), de forma a viabilizarproducdo e realizar as transacfes
econdmicas entre os agentes de uma industria (HORDSA E TIROLE, 1989).

Para que elas possam conseguir uma maior eficiéreialocacdo de seus recursos, €
necessario trabalho a ser executado em tarefasi@sfmlas, onde cada pessoa que detém o
conhecimento possa realiza-la do modo mais eficaassipel. Além disso,

necessitam implantar mecanismos de coordenacaanatk a assegurar que as tarefas
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estejam sendo executadas dentro dos padrbes estdbsle que, portanto, irdo conseguir o
melhor resultado (MINTZBERG, 1995).

Observa-se assim, no ambiente de negdcios, questereia de empresas viabiliza as
transacdes econémicas em um mercado e em uma abeiddara tal, elas devem buscar
formas organizacionais apropriadas as suas espaci@s, de forma a introduzirem métodos
e inovacdes que permitam a obtencdo do menor postivel. Os contratos entre as partes
sao frutos da negociacéo e representam o instromandico capaz de promover uma maior
interacdo entre as proprias empresas, companhiereados atacadistas e varejistas. Para
tanto, a informacéo sobre os produtos, precos,oprazformas de pagamento, constituem
elemento fundamental deste processo (ARENTSEN EMERE, 1995).

Considerando outra questdo fundamental, sobreuwsiezat da decisdo dentro das empresas,
elas influenciam na coordenacédo das atividadespipedo a otimizacdo dos recursos
especializados nos seus diferentes niveis. Assitagriantes de uma firma devem interagir
entre si, de modo a perseguirem 0s objetivos dan@gcdo como um todo, e ndo para
atingirem objetivos proprios. Diante disso, podeesgergar a organizacdo como um sistema
de informacéo centralizado, no qual cada um dodaderes recebe informacdes de todos os
seus integrantes, 0s quais, por sua vez, dispogoddr suficiente para influenciar os outros
agentes, num dado momento (HOLMSTROM E TIROLE, 1989

Para se ter uma idéia mais abrangente das orgéagzagmaginar como ela pode afetar o Sl,
necessita-se de ter um conhecimento aprofundade somo € o funcionamento e quais sao
0S agentes da organizacdo. Desta maneira podeeyeqdie a organizacdo tem uma estrutura
composta por diferentes niveis e especializa¢Opsegirutura revela uma clara divisdo de
trabalho no qual a autoridade e a responsabilidadema empresa sé&o organizadas na forma
de uma hierarquia, ou uma estrutura piramidaledpansabilidade e autoridade crescente. Os
niveis superiores da hierarquia sdo compostos deogk administrativo, profissional e
técnico, ao passo que os niveis inferiores sdoanmgopelo pessoal operacional. Especialistas
sdo empregados e treinados para diferentes furgy@asizacionais, tais como vendas e
marketing, manufatura e producao, financas e couladbe, e recursos humanos. Com todo
este arsenal, a empresa desenvolve detalhes sotecées organizacionais e sobre como 0s
sistemas de informacdo podem auxilia-las. (LAUDONAEJDON, 2007, p. 11).

Para isto, é necessério entender o conceito deégirt como um processo de transformacéo,
gue engloba dois aspectos basicos: O primeiro € aguéliferentes dimensfes de uma

organizacdo se agrupam sob determinadas condigdasdpfinir “estados”, “modelos”, ou
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“tipos ideais” e tendem a depender de lideres emnplexiores e estratégias visionarias
operando em estruturas relativamente simples. Onslegé que, esses diferentes estados séo
sequenciados ao longo do tempo para definir “essagi‘periodos” e “ciclos de vida’
organizacionais. A medida que a organizacio emgeelema envelhece e sua industria se
acomoda na maturidade, o estagio inicial da lugama estrutura mais formalizada sob os
assim chamados gerentes profissionais, que depenterprocessos de planejamento.
(Mintzberg, 2000:222).

Anselmo (1995), ao analisar os diversos estudoeeswoindancas estratégicas nas empresa,
observou que em cada fase de desenvolvimento asessspapresentam determinadas
caracteristicas em sua estratégia, estrutura,rauétupolitica interna, as quais buscam se
ajustar para garantir seu bom desempenho. Taistedsdicas estdo indicadas no Quadro 1 a

seqguir.

Quadro 1: Fases de Desenvolvimento e Caractegsfioganizacionais (Fonte: Anselmo, 1995)

FASES NASCIMENTO CRESCIMENTO | MATURIDADE DECLINIO 9U
s - Negocio Unico Negécio Negocios Negécios nad
ESTRATEGIA dominante relacionados relacionados
ESTRUTURA Informal Funcional Divisional com| Holding
centralizada funcdes (descentralizada)
centralizadas
CONFIGURAGAO | Autocracia Instrumental opSistema fechadp Arena politica
POLITICA missionaria ou meritocratico
UESTOES Cultura como| Esforgo para Integracdo Cultura torna-se
Q uma cola que clarificacdo de cultural barreira a
CULTURAIS . .
mantém a uma cultura declinante com mudanca
organizacao unideii sub-culturas

A esséncia desses modelos é de que as organizagilasm ao longo de fases, nas quais
buscam um ajuste ao ambiente externo através desstzégia e 0 conseglente ajuste da
organizacdo, que inclui a adequada definicdo engem@mento dos varios elementos que
compde o0 seu modelo de gestao: estrutura, prodsisseias, pessoas, cultura e relacdes de
poder. Tais ajustes objetivam, em ultima analiseamgfir o bom desempenho da organizacéo
em termos mercadolégicos e financeiros. Esse donagista-se ao modelo do processo de
transformacao proposto por Fischer (2002), quessenga nos seguintes pressupostos basicos:
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(i) a transformacado organizacional € um processtimao de construcdo e reconstrucao do
significado da organizacdo, com o qual se busceHeapear sistemas, processos, politicas e
praticas que constituem sua gestdo e desenvolvercoagpeténcias — pessoais e
organizacionais — que constituem seu mais valiasonponio; (i) a mudanca organizacional
depende da clara compreensdo da interacdo de dlms ge qualquer organizacdo: seu
direcionamento estratégico, constituido pelo imtergtratégico e pelos focos que direcionam
as estratégias propriamente ditas; e o conjuntlaieentos que integram o conteudo de sua
gestdo e cuja composicdo determina seu nivel ddémaa. O direcionamento estratégico é a
face visivel do desempenho organizacional que etmo uma engrenagem externa que
determina sua competitividade externa. Entretassa @ngrenagem nao possui forga motriz
propria e depende de uma outra engrenagem intewnmgyosta pelos elementos constituintes
da configuracdo organizacional — modelo organizetjo instrumentos de gestéo,
comunicacdo, recursos, sistemas de informacaoa-@sirutura — que determinam sua
competitividade interna; (iii) a transformacédo avigacional s6 se efetiva com as pessoas,

para as pessoas e através do envolvimento e corefimoento efetivo das pessoas.

O grande desafio da gestdo é garantir um processmlenado e planejado de mudanca.
Entretanto, o que se observa na pratica € que amadocorre através de etapas de
continuidade, nas quais se busca gerenciar a égtragstabelecida para essa fase. Essas
etapas sao interrompidas por momentos de criseevmlucdes, normalmente associadas a
perda de desempenho, nos quais se busca altesiratéga vigente na etapa anterior e,
consequentemente, ajustar os elementos que compdeamfiguracdo organizacional. A

Figura 1, ilustra esse processo.

A passagem de uma fase para a outra envolve muglantaérias dimensdes da organizacao
simultaneamente, sendo denominadas mudanca quamadendo ocorrer de forma rapida -

revolucionaria — ou, menos frequientemente, de fgmadual.
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DECLINIO ou
NASCIMENTO CRESCIMENTO MATURIDADE REVITALIZACAO

GRANDE
ESTAGIOS DE EVOLUCAO /
M ESTAGIOS DE REVOLUGAO "\ ——_
ESTRA- ESTRA-
/\/ TEGIA TEGIA \
PESSOAS ESTRY™| | |pessoas ESTRY-
ESTRA-
TEGIA o- -
TAMANHO / c:gsos c::gos
PESSOAS EAlve
ESTRA-
TEGIA (:2;’65
ESTRU-
PESSOAS| TURA
N
PRO- /
CESSO!
PEQUENA //
JOVEM IDADE DA ORGANIZACAO MADURA

Figura 1: Fases de Evolucdo e Revolu¢do na Transfoacdo Organizacional (Fonte: Anselmo, 1995:31)

Mintzberg (2000) propbe duas dimensdes para sesanals metodos de mudanca: (i) a
dimensdo da amplitude da mudanga, indo das micrdangas, de carater localizado e
simples, até as macro mudancas, de carater geyad eisam a organizagao inteira; (ii) a
dimensdo das abordagens basicas do processo dengaudaudanca planejada, mudanca

conduzida e mudanca evoluida.

A mudanca planejada é programatica e contempla anjurtto de procedimentos a serem
seguidos. A mudanca conduzida é guiada, ou seja,ingimiduo ou grupo pequeno,
usualmente numa posicéo influente de autoridagergisiona a mudanca e garante que ela
aconteca. Finalmente, a mudanca evoluida € organitaseja, ela acontece de forma
desestruturada, podendo ser conduzida por pessearsd® ocupam posicao de autoridade

significativa, com frequéncia em lugares obscugsrdanizacéo.

Segue o modelo de mudanca planejada proposto pondfi (2002), conforme indicado na

Figura 2.
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AUSCULTACAO
eMapeamento de aptidoes e resisténcias a mudanga
esMapeamento dos agentes do contexto
eLevantamento de restritores e alavancadores
eLevantamento de projetos em andamento
eLevantamento de opinides e sugestdes dos agentes

CONCEPCAO

eDiretrizes Estratégicas da organizacao
sMobilizacao de grupos-tarefa
sProjetos de aperfeicoamento
sDefinicao do perfil para os gestores
eConcepgao e disseminacao

1rl L
DISSEMINACAO/ADESAO
eDifusdo de objetivos e eAbsorcao/internalizagao
estratégias p/ atores eAperfeicoamento
*Emprego de sistemas eCompromissos
de gestédo p/ mudanca eFacilitadores/inibidores

1 IC ITC IC
SUSTENTACAO

esAcompanhamento do plano de agao
sAuscultacdo permanente

*Revitalizagcdo de compromissos
eComunicacao interna/Proces. decisodrios

Figura 2: Etapas do Processo de Transformacdo Org&aacional (Fonte: Fischer, 2002: 155)

2.1.2 Pessoas

Ao contrario do que muitos pensam, as pessoagmante como 0S processos que executam
e com as informacdes e documentos que manipulambéta fazem parte do Sl. O Sl é algo
maior que um software, pois além de incluir o handwve o software, também inclui os
processos e seus agentes que sao executados $argadainas (ASSIS, 2008). Isto implica
em que pessoas que ndo usam computadores tambeémn fpgrte do sistema e,
consequentemente, necessitem ser observadas egpelks processos de planejamento e

analise de sistemas.

O perigo de nao se dar atencao ao aspecto sapi@ és sistemas automatizados (incluindo o
software), ndo sejam eficazes ou ndo possam dzadds, apesar de estarem funcionando
perfeitamente. No ambiente real, os aspectos saoigirferem e muito no funcionamento do

SI. Os processos podem ser modificados em razaspmbetos sociais ndo bem controlados.
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Por esta razdo, é que existem muitos sistemas pgigaraplantados acabam ndo sendo
utilizados ou até mesmo trazendo prejuizos ouudiindo o trabalho nas organizacdes.

Além disso, o fator humano (pessoas) apresentdesagas mais diversas possiveis, quando
se fala em mudanca ou quando o assunto € mudangamaAira reacdo das pessoas a este
assunto é resistir, pois é da natureza humananiracalgo novo e desconhecido. Mas quando
se trata de inovagcdo em uma organizagdo nao sedmxi@ que esse tipo de problemas
atrapalhe o desempenho da mesma. Porque os Slftemam justamente de transformam as

informacdes tornando mais facil o acesso e entettmdas mesmas pelos seus Usuarios.

Dessa forma, para o aprimoramento e eficiéncianizgeional, as pessoas que utilizam as
informagdes vindas dos Sl, e que inserem novagnmafgdes N0 mesmo necessitam de
treinamento especial para tirar o melhor dos Sberscomo utiliza-lo para ndo causar danos.
Pode-se verificar entdo 3 elementos em que consist®nhecimento de sistemas de
informacéo envolvendo pessoas. Um deles é um conéeto e uma habilidade pratica com
tecnologias de informacdo, uma compreensdo amptagamizacdes e individuos, com uma
perspectiva comportamental e uma compreensdo aohplacomo analisar e resolver
problemas. Outro elemento fala que pessoas despdasaé um problema enfrentado por
organizacfes com relacdo a tecnologia e Sl. Ogithths e as empresas devem se ajustar as
mudancas rapidas da tecnologia e assim projetan&s que 0s usuarios consigam controlar,
compreender e usar com responsabilidade. Por braftendimento dos motivos pelos quais
as empresas constroem sistemas de informacéo 88, \@guns como reagir a concorrentes,
clientes, fornecedores e as mudancas sociais eldgaras que estdo em um entorno cada vez
mais dindmico. As empresas podem ganhar vantagempetitiva se executarem suas tarefas
de maneira mais eficiente e melhorando sua pradatie, reduzindo os custos ou até mesmo
aprimorando a qualidade de seus produtos ou seraifgrecidos (LAUDON E LAUDON,
1999).

E para que um bom andamento do Sl seja efetivanegetaitado de forma eficiente, exigira
a presenca de participantes ou pessoas que sa@rie gmportancia para a mecanica do
funcionamento do sistema. Deste modo, para faciitentendimento do assunto e dar
algumas defini¢cdes, seguindo o YSM (Yourdon Systdtethod) - como também a versao
antiga, Metodologia Estruturada Moderna, descria Yourdon (1993), é apresentada a

seguir uma classificagao dos recursos humanoswdegsino Sl:



27

« Usuario: € a pessoa que utiliza e para quem onsstde informacdes &
desenvolvido. Suas necessidades deverao ser asndel modo a otimizar sua

agilidade no trabalho, e para isto faz-se necessérhecé-lo.

. Gerentes: sdo responsaveis pelos recursos deapéstiao projeto. E tarefa do
analista de sistemas, observar, identificar e decwan os requisitos do usuario e
os limites dentro das quais o sistema serd desgdo@ utilizado. Essas restricdes
consistem normalmente em recursos - pessoal, tengdoheiro - que devem ser

definidas e controladas pelos gerentes;

« Auditores: responsaveis pela sustentacdo dos gadederganizacao, isto é, pela
forma de apresentacdo de relatorios, documentys, et

« Analistas de Sistemas: participante que entre aguhabilidades, deve possuir
caracteristicas que permita conseguir entrevistasuanos, mediar
desentendimentos, ter conhecimentos de aplicapdes,entender a organizacao
do usuario, e tecnoldgicos, para compreender atie ohardware e software

podem afetar;

« Projetistas de Sistemas: € a pessoa que recel@isealo sistema e transforma-a
num projeto arquiteténico de nivel elevado quedoena a estrutura com a qual 0s

programadores poderao fazer seus respectivos Gervic

« Programadores: responsavel por implementar o pra@em uma linguagem de

programacao;

+ Pessoal operativo: pessoa responsavel por implamésicamente o sistema de

informacgoes.

Certamente os recursos humanos demonstrados sé® ipdispensavel do sistema de
informacédo e sem eles, ndo haveria como uma empgaws@viver. Por esta questdo de
sobrevivéncia, existe hoje uma pressao para meslicesso dos sistemas assim como outros
investimentos, podendo ser denotado pelos impataoso do individuo quanto da
organizacdo. Este é apontado por muitos como unpalo®s mais importantes em sistemas
de informacédo (BELCHER & WATSON, 1993), de modo @seorganizacdes tém investido
milhdes de dolares em tecnologia de informacéo, @amtuito de aumentar a produtividade e
a qualidade dos servicos e produtos (GOODHUE, 1995)
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Porém, o impacto deste investimento sobre o desd@mpea organizacdo como um todo e
dos usuarios finais é de dificil mensuracdo (MAHMQOL1997). Esta dificuldade de
avaliacdo produz um acréscimo das incertezas desutxos em decidir sobre novos
investimentos em TI. Para tentar criar subsidios gata decisdo, inUumeros pesquisadores
desenvolveram instrumentos para medir o impactor@stimentos em Tl sobre o trabalho e
o desempenho dos individuos (Mahmood et al, 19@8ntudo, medir objetivamente o
sucesso de um sistema de informacé&o (Sl) € unfa @ifecil de ser alcancada. Desta forma,
pesquisas tém sido conduzidas no sentido de awabtemas de informacdes (SlI) pela
mensuracgao da satisfacdo do usuario final (Goodt8$8; Doll e Torkzadeh, 1988, 1999). A
satisfacdo do usuario €é vital para avaliar investitos futuros em sistemas de informacéao,
pois estes determinam o retorno do investimentguaotange a produtividade individual e da

organizacao.

Académicos e profissionais reconhecem que o suckssernologia de informacéo (TI) pode
ser potencialmente mensurado por meio do seu impactrabalho em nivel de usuéario final
(Goodhue, 1992). Como consequéncia, a literaturasepta uma série de instrumentos
desenvolvidos para avaliar a satisfacdo do usu@rimstrumento de satisfacdo do usuario
desenvolvido por Bailey e Pearson (1983) pode @esiderado o primeiro instrumento a se
preocupar com esta questdo. Desde entdo, varidsimentos tém sido desenvolvidos
(Baroudi e Orlikowski, 1988; Davis et al, 1989; Gad 1995; Ives et al, 1983) com esta
finalidade. Contudo, varias criticas tém sido dildg a estes instrumentos. A falta de um
maior embasamento tedrico utilizado para a suaticmd® e a necessidade de atingir niveis
de mensuracdo satisfatérios sdo as mais contuisderiteas feitas a estes instrumentos
(Goodhue, 1998) . O maior problema com estes im&ntos é a visdo estreita do processo de
avaliacao, considerando a satisfacdo do usuario comsimples constructo, se restringindo a
medir o impacto da Tl sobre a produtividade (Todetae Doll, 1999). Uma compreensao do
impacto da tecnologia, limitado pela produtividadgou controle gerencial, esta
fundamentado em um paradigma ultrapassado, queaaigo® impactos organizacionais
relevantes e essenciais para 0 sucesso e a s@meawivdas organizacbes modernas. Uma
excecao € o instrumento desenvolvido por Doll &kZadeh (1988), que estuda o impacto da
T1 sobre um aspecto multidimensional. Baseado abathos de diversos pesquisadores, Doll
e Torkzadeh (1988) desenvolveram definicbes pasdr@uimensdes: (i) produtividade de
tarefa, (ii) inovacédo, (iii) satisfacdo do clierge(iv) controle gerencial, que combinados,

auxiliam a descrever o impacto de uma aplicacdoesodb individuos em uma organizacao.
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Estas dimensdes sdo definidas no nivel da utilizdgdT! por individuos para realizar uma
tarefa (Torkzadeh e Doll, 1999). O Quadro 2 aptesés definicbes dadas por Doll e

Torkzadeh (1988) para as quatro dimensdes.

Quadro 2: Definicao dos impactos da Tl sobre caffabde individuos

Dimensdes Defini¢do do Constructo

Produtividade Em que medida a aplicagdo interfere na produ¢do do usuéario em
determinada unidade de tempo.

Inovacéo Em que medida a aplica¢do ajuda a criar ou tentar expressar novas
1déias em seu trabalho.

Satisfagao do Usudrio Em que medida a aplicagdo ajuda o usuario a criar valor para os
clientes internos e externos a organizacgio.

Controle Gerencial Em que medida a aplicag¢do ajuda a regular processos e desempenho.

O instrumento desenvolvido por Doll e Torkzadeh8@)9apresenta as seguintes vantagens
em comparacdo com instrumentos similares: (1) ifieata natureza multidimensional do
impacto da Tl ao nivel individual do usuario fin@?) é facil de ser aplicado e é apropriado
tanto para pesquisa académica como para a avaligcéistemas comerciais; e (3) pode ser
usado a uma variedade extensa de aplicacbes extwsnt@orkzadeh e Doll, 1999). A
conjuncédo deste fatores é a principal justificapigea a escolha deste instrumentos no escopo

desta pesquisa.

2.1.3 Tecnologia

Para eficiéncia dos sistemas de informacdo e, mgortala organizacdo é necessario a
tecnologia. Ela pode ser descrita como o conjuste@hhecimentos de que uma sociedade
dispbe sobre ciéncias e artes industriais, inctuind fenébmenos sociais e fisicos, e a
aplicacéo destes principios a producdo de bens/ese (GOLDEMBERG, 1978, p.157). E

o estudo ou tratado das aplicacbes de métodogdeexperiéncias e conclusdes das ciéncias

ao conhecimento dos materiais e processos utikzpdia técnica (VARGAS,1994).

Deste modo, a medida que o trabalho apresenta-semenescala muito grande e complexa,
0s processos desempenham papel cada vez mais ¢imgfesl (HAMMER, 2001, p. 80).
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Assim, é de fundamental importancia destacar aiénftia da tecnologia empregada na
otimizacdo dos processos realizados dentro dasniaegdes, visto que o impacto da

tecnologia na realizacdo do trabalho abrange deldeacbes na forma de realizacdo do
trabalho individual, até a maneira pela qual asresgs trabalham juntas em processos inter-
organizacionais influenciando na redefinicdo da emanpela qual os grupos de pessoas
realizam suas tarefas grupais (GONCALVES, 200Q/p.

Neste contexto, torna-se imprescindivel investiretamente na tecnologia que é realmente
necessaria, e ndo no que ha de mais moderno nadoerDentro dessa perspectiva da

tecnologia, uma das mais crescentes e utilizadts peganizacbes € a Tecnologia da
Informacao (ALBERTIN, 2004).

2.2 Tl e Objetivos Organizacionais

As transformacdes do mundo contemporaneo geram dindnica de mercado que afeta

todas as empresas que fazem parte do atual mecoadgeetitivo. OsS novos concorrentes,

novas tecnologias, novos métodos de gerenciamemtin, fatos decorrentes de uma

economia cada vez mais globalizada, agil, voltagia @ competicdo, ditam o ritmo das

atividades dos negdcios, levando as empresas arbuscima estratégia efetiva para garantia
da competitividade e rentabilidade (FILGUEIRA, LEBOMEDEIROS, UCHOA, PAIVA

& BARROS, 2009).

Diversos fatores levam a vantagem competitiva, u@ssgestao inclusos no chamado modelo
das cinco forcas que ficam explicitas na rivalidaiére competidores: ameaca de novos
participantes, ameaca de substituicdo de produtasereicos, poder de barganha dos
compradores e poder de barganha dos fornecedanast@mais essas forcas se combinam
em qualquer caso, mais provavel fica de as emplasscsarem vantagens competitivas e

maiores devem ser os resultados dessas vantageR3I @R, 2005).

Portanto, as empresas devem ser eficientes e @geisecessario que produzam produtos e
servicos de alta qualidade a custos cada vez ngersse constitui um desafio sob o qual ndo
haveria como lidar com a auséncia da tecnologiafdamacéao (TI). Sem a Tl para fornecer
as informacgdes precisas e atualizadas, necesadraecisdes estratégicas e ao gerenciamento
dos processos produtivos, seria impossivel enfrent@ncorréncia acirrada em um mercado

cada vez mais seletivo, onde a concorréncia paae @aum quarteirdo de distancia ou em
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outro continente (FILGUEIRA, LEMOS, MEDEIROS, UCHQOAAIVA & BARROS,
2009).

A qualidade da decisdo depende das informacdegsiée disponiveis no momento em que
ela € tomada. Para Chiavenato (2000) tomada deé&deéio "processo de analise e escolha,
entre varias alternativas disponiveis, no curs@ago que a pessoa devera seguir’. Assim,
informagbes desencontradas e desatualizadas iréiar aheste processo. Portanto, a
organizacao deve ter extremo cuidado ao coletansjazkrtificando-se de que ndo existam

ruidos ou incoeréncias.

Optar pela alternativa errada pode ser catastrgfama uma organizacdo, devido a isso é
necessario que a empresa planeje suas acdes adtgngnte. O planejamento estratégico &
fundamental para a sobrevivéncia das organizac@es estdo preocupadas com sua
inteligéncia empresarial ou organizacional (REZENRED3). A tecnologia de informacéo é
essencial para as empresas. Audy e Brodbeck (2008)am que atualmente ndo faz mais
sentido discutir se a Tl é estratégica ou ndo,sarmgliestdo deslocada para como utilizar a Tl
de forma alinhada a estratégia organizacional.nfldmental o planejamento da TI antes de
sua utilizacdo para evitar que a organizacao c@tas desnecessarios, pois 0 Uso crescente
da Tl, a0 mesmo tempo em que potencializa a cagéeidas organizacdes em obter, manter
ou combater vantagens competitivas, também elevesass de gestédo inerentes a qualquer
tipo de decisdo e acdo. (Mc GAUGHEY, SYNDER e CARB94apudREZENDE, 2003).
Nesse sentido, a Tl € o fator essencial ou recsustentador para a integracdo do Plano
Estratégico de Tl — PETI — ao Plano EstratégiccEdgresa — PEE — e se constitui na

fundamentacéo de qualquer modelo proposto, pavegasracdes(HOSS,2007).

2.2.1 Componentes da Tecnologia da Informacé&o

A Tecnologia da informacédo (TI) implica em recurgesnologicos e computacionais para
geracdo e uso da informacdo. Ela estd fundamemaslacomponentes de hardware e seus
dispositivos e periféricos, software e seus resyrsistemas de telecomunicagdo e gestdo de
dados e informacédo (STAIR E REYNOLDS, 2006).

Assim, de acordo com Rezende e Abreu (2001) podemistinguir os componentes da

tecnologia da informacao podem ser classificadas em
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» Hardware e periféricos: sdo computadores e sistésiags da informatica.

e Software: englobam sistemas operacionais (windows, linuxgbisd, etc) que
controlam o hardware, e diversos outros sistemB® & BrOffice.org, Picasa, jogos,

etc) e fazem o computador ser utilizavel para al§iom

» Sistemas de telecomunicacdes: telefonia normallidaceinternet, linhas privadas,

VoIP e qualquer outro sistema de telecomunicacao;

+ Gestdo de dados e informacdes esté ligada a foomagoe uma organizacao utiliza
os dados colhidos através do seu negdcio, a foenaatisforma esses dados em

informacdes Uteis, saber utilizar a informacao dgeratc.

2.2.2 Enterprise Resource Planning e seus Impactoa Empresa

O Enterprise Resource Plannin@ERP) pode tomar a forma de um software de sistema
operacional de uma empresa (um exemplo € a SAR)ellsente ao que € o sistema
operacional Windows para as operacdes internasndesagritorio (KALOTA; ROBINSON,
2001 apud O'BRIEN; 2004). Pode-se dizer que ERP, é um sistateafuncional que atua
como uma estrutura para integrar e automatizarosdibs processos de negdcios (O BRIEN,
2004).

Mas é bom observar que os sistemas integradosemce nome de ERP, ou Planejamento
de Recursos da Empresa, s6 que na realidade gzemnpinejamento dos recursos séo as
pessoas e ndo as maquinas (MATTOS, 2005).

Laudon e Laudon (2004) e Mattos (2005) citam alduarseficios e desafios ou desvantagens

dos sistemas integrados como os ERPs. Os benefiaissvisiveis sao:
* Aumento da capacidade de tratamento das inforesaco
» Agrupamento da corporacdo mesmo através dandasdgeograficas;
* Rapidez na obtencao dos dados;
» Dados padronizados;
* Integracéo de processos internos;

* Confiabilidade nos relatérios;
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» Maior controle sobre a organizagao.
As desvantagens ou desafios mais identificados séo:
* Alto custo;
* Alteracdo no modo de operacdo das empresas;
* Tempo de implantagcdo demorado;
* Funcionérios terdo de assumir novas funcfessponsabilidades;
* Inseguranca dos funcionarios
* Perda da flexibilidade.

Davenport (2002) afirma que o termo ERP, pelo tetder sua origem na area de producéo,
surgiu a partir de uma modificacdo do termo MRMarfufactoring Resource Planning
Porém o autor acredita que este termo ndo é o apaapriado, devido ao fato de estes
sistemas ndo estarem focados apenas neste proGessistemas ERPs sdo sistemas que
podem integrar todo o conjunto de atividades de arganizacdo, desde o ché&o de fabrica,
passando pelo financeiro até o pds-venda. Com tedadreas da empresa integradas é
possivel tornar agil e eficiente o fluxo de infogdas da organizacéo além de ser possivel
obter relatorios gerenciais de cada setor ou dersb¢ setores em conjunto com apenas um

software.

2.2.3 Desempenho da tecnologia da informacao na Empa

Como j& descrito, empresas bem sucedidas exigerbaimsistema de informacdo. Desta
forma é vital saber a hora para a ocorréncia dégrias nos mesmos ou a opcéo de total
mudanca no sistema. Neste momento, torna-se neoesz®r uma medicdo do desempenho
dos atuais processos organizacionais, tecnolodiasp de dados, recursos humanos,

producao, financeiro, comercial, entre outras @esstelacionadas ao Sl.

Para isso tem-se trés elementos basicos para urrelade de sistemas de controle e
avaliacdo: estabelecimento dos padroes de desempmensuracdo do desempenho ante os
padrbes estabelecidos e a tomada de acdes castetaso 0s padrdes ndo sejam alcancados
(ALBERTIN & ALBERTIN, 2008)
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Para evidenciar o entendimento sobre o que conetitalor de negdcio oferecido pela Tl e
mostrar que vale a pena um investimento nestedeeatites de efetivamente fazé-lo, os
executivos de Tl precisam ter uma estrutura pasdis@nlos e ter métricas para definir seu
sucesso (TOWELL, 1999).

Essa estrutura deve considerar trés dimensdes c@iso valor estratégico, valor
organizacional e valor de negdcio. Isto tem represk desafios para a sua elaboracéo
efetiva. Os investimentos em TI apresentam fundéwsediferentes dos demais realizados
pelas organizacfes. Apés uma cuidadosa analiseudtss do investimento e seus beneficios
antecipaveis, a decisdo é tomada com base nesgmmem@o. Porém, em Tl, esses aspectos
nao séao tao facilmente identificados (MAHMOOD E SZEZAK, 1999).

Os estudos sobre o uso de Tl ndo apresentam conseim® 0 melhor enfoque, medidas ou
nivel de analise a serem utilizados para medir lorvde negocio e estratégico dos
investimentos em TI nas organizagcfes. A maioria dssidos, em grande parte, foi
fundamentada em varias disciplinas, s6 para ilustkibs aspectos microeconbémicos,
econdmicos e financeiros, foram utilizadas divetsasias, como a teoria da firma, valor da
informacéo e valor do tempo do dinheiro, aléem dprego de diversas variaveis dependentes
desde indices financeiros até a satisfacdo. A npaiie dos modelos utilizados nas pesquisas
adquire a relagéo direta entre tecnologia e unogeitmero de medidas de desempenho, e
esse ponto de vista é denominada modelo basicaamgab investimento e desempenho
organizacional (MCKEEN E SMITH, 1993).

Outro modelo veio da investigacao sobre medidasfetevidade de Tl que sempre envolve
medidas de utilizacdo de Tl (TRICE E TREACY, 19868sse modelo, a utilizacdo de TI
deve ser uma variavel interveniente entre investimde Tl e desempenho empresarial, uma
vez que Tl ndo pode afetar o desempenho se nadilisada de alguma forma. As relacdes
entre a utilizacdo de Tl e o desempenho empresd@tatomplexas, e € impossivel tracar uma
relacdo teodrica clara entre Tl e desempenho empaksam incluir a utilizacdo. Deste modo,
define-se que a relacdo entre a Tl e o desempenpresarial é influenciada pelo processo de
gerenciamento de empreendimento de Tl e pela TIsgene que os dois componentes
contribuem para o uso adequado dessa tecnologim#d, o desempenho empresarial é
influenciado pelo uso de Tl e de outras variaviei$gqAS, 1999)

Existe ainda a nocéo de efetividade de convergfiarentando que existem dois grupos de
fatores que determinam se o valor de Tl é obtidm&o O primeiro refere-se aos fatores

estruturais que determinam as diferencas entre esapr na sua habilidade de obter
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beneficios a partir dos gastos com TI, como, poemgto, tamanho, setor, posicao
competitiva, entre outros. O segundo refere-sepemsesS0Ss gerenciais internos, que incluem
formular estratégia de TI, selecionar a estrutugamizacional para executar essa estratégia,
desenvolver a aplicacdo de Tl adequada e geremec@etos de desenvolvimento de
aplicacdes de Tl efetivamente (MARKUS E SOH, 1993)

Além disso, McKeen e Smith (1993) identificaram quercamento de Tl € utilizado quase
exclusivamente como uma medida do nivel de infamagdio. Tal situacdo acaba
negligenciando um importante aspecto de TI: seardedvimento. Nessa visdo, onde a Tl é
desenvolvida pelo esfor¢co das pessoas, ndo € atteqaasiderar o impacto no desempenho

sem considerar as pessoas.

Assim sendo, somente levando em conta os doiss@gupessoas e Tl, no desenvolvimento,
€ possivel obter o valor efetivo de Tl. Abrangeedta linha de pensamento define-se que a
relacdo entre Tl e o desempenho empresarial émflada pela converséo efetiva, que pode
ser entendida como a capacidade da organizacaogp@aa o melhor resultado e valor do uso
de TI (WEILL,1998).

Contrastando com esse pensamento, Mahmood e S#e\Wr289) argumentaram que o
desempenho empresarial é influenciado pela goveanda Tl, pelo investimento em TI, pela
estruturacdo da funcdo de Tl e o proprio uso desswlogia. A conversao efetiva de TI
inclui o investimento em TI, a estruturacdo da &nge Tl e o proprio uso da tecnologia.

Em outra visdo, Devaraj e Kohli (2002) argumentam g custo e o investimento em Tl serdo
refletidos no desempenho empresarial por meio @eesso de uso de TI, refletido nos
produtos e servicos de TI, que implicara um impagto uso, que afetard o resultado
empresarial. Uma possivel sintese dos modelos das&os considera que o investimento
em Tl deve ser considerado uma cadeia de procdsstransformacao antes de resultar em
algum desempenho empresarial. Tal cadeia incluem@anca de TI, investimento em TI,
desenvolvimento de TI, utilizacdo de Tl e, finalteeresempenho empresarial. Esse modelo
sintetizado seria aplicavel em diferentes niveiamtfdise, como por exemplo, num sistema de
informacé&o especifico, na organizacdo como um ¢odm setor da economia. No beneficios
do uso de tecnologia de informacédo para o deseropempresarial Mahmood e Szewczak
(1999) concluem seus estudos sobre retorno detimezgo em TI com proposicoes e
diretrizes. As proposicdes estariam baseadas em que
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a natureza multidimensional do retorno dos investiims em Tl requer que
diferentes categorias de medidas sejam criadastpea as varias dimensoes,

guantitativas, qualitativas e orientacdo a proesso

a natureza multidimensional do retorno dos investitos em TI requer que
diferentes métodos sejam utilizados para meditame dos investimentos em TI

em dada situacao;

para aumentar as chances de sucesso, deve-seawetrno dos investimentos

em Tl em varios niveis e para diferentes tiposide T

As diretrizes:

adotar uma visao multidimensional da mediacdo tlrnme de investimentos em
TI;

identificar e utilizar medidas ndo-quantitativasrdtmrno de investimentos em TI;

ser favoravel a utilizar varios enfoques de medd#agetorno de investimentos em

Tl a0 mesmo tempo;
medir o retorno de investimentos em Tl em variogisida organizagao;

medir o retorno de investimentos em Tl separadasreanta diferentes tipos de TI.

Muitos autores concordam que analisar os aspectmgmicos dos investimentos em Tl é

dificil e complexo, e as técnicas financeiras entjtativas ndo bastam para tal anélise. As

7

vezes, 0 enfoque intuitivo € empregado, permitigde o otimismo ou ceticismo sejam

utilizados, colocando em risco o0 sucesso da orgaa@, seja pelo investimento indevido ou

pela ndo-realizacdo de um investimento necess@H® (STOPHER, 2000).

2.3 Desenvolvimento e Implantacéo de Sl. Fatoresgae influenciam

De acordo com informacfes da Gestdo, empresa gplanta Sl, o foco deles estd nos

processos de negocio do cliente, portanto, fazemtalacédo, configuracéo e treinamento dos

sistemas de informacédo. E mais de 55% do temp®m gast projetos de implantacdo de

7

sistemas é usado para planejamento e 45% do temptliZado para execucdo da

implantacdo. Na parte de planejamento, elaboramwssplanos, que determinam todos os

processos envolvendo o sistema, na mesma etapaedgdos e elaborados todos os
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desenhos de processos, levantamento de necessildgadestomizacdes para atendimento das
regras de negocios, planos de treinamento, vakdaedliberacdo. Desta forma € visivel as
etapas ou ciclo de vida de um Sl e para mostrattdetamente, Laudon & Laudon (1996, p.

439) apresentam seis estagios:

» Definicdo de Projeto: Procura ter entendimento ddiva da necessidade do projeto
de um novo sistema de informac&o. E nesta etapaejimcalizam os problema e se
este problema na organizacdo pode ser resolvideéatrda construcdo de um novo
sistema de informacao ou da modificacdo de outexigtente.

» Estudo dos Sistemas: Tem um enfoque na andlistha@séados sistemas existentes
(manuais ou autbmatos), encontrando seus objetigosstdes de forte e fraca
influencia, alternativas viaveis para estes, e papaas atividades das demais etapas
do ciclo de vida que serdo importantes para este sistema de informacdes.

» Projeto: Esta etapa produz as especificacfes @et@itsicas e logicas para a solucéo.

* Programacéo: Na presente etapa ocorrera transfoema@s especificacdes de projeto
produzidas na etapa anterior em progransagtwares Analistas de sistemas tém uma
relacédo de trabalho bem estreita com programaghan@spreparar aos programadores
especificacdes que descrevem o que cada prograregddazer, o tipo de linguagem
de programacao que devera ser utilizada, as esteasi@idas deste, etc.

 Instalacdo: E o final da etapa de colocacdo dersistelaborado ou modificacdo de
melhoria de um ja existente em operacdo. Séo faietes de validacdo das
atividades, funcdo tipicas desta fase.

* Pos-Implementacdo: Utilizacdo e avaliagcdo do sasteypds sua instalacdo. Inclui
atualizacoes, correcdes, etc.

Gastar um tempo a mais nas primeiras fazes do de&leida sdo muito importantes para a

diminuicdo de erros e retrabalho na implantacéondsistema novo.

2.3.1 Implantacéo x Implementacéo

A implantacdo é a disponibilizacdo do processoatina de trabalho para o usuario final.
Pode se dar na forma substitutiva que visa desativ@rocesso antigo substituindo-o
completamente pelo processo novo, ela é muitocaraias deve ser utilizada com extrema
cautela, devendo ser aplicada em conjunto com nsel@u treinamentos. Outra forma é a

paralela parcial que realiza a execucado de umadeidspecifica do processo paralelamente
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com a execucdo completa do processo antigo. Paroyla paralela total que executa o

processo novo completamente e em paralelo comcaigike completa do processo antigo.

Ja o processo de implementacdo tem como objetiveo (colocar 0 NOVO processo em

funcionamento e em uso. Lembrando que uma dasspaoterocesso de implementacéo, € a
implantac&o. (PINA, 2007).

Portanto para se implementar com sucesso um n@eegso, precisa-se implanta-lo e depois

criar cultura do uso desse novo processo.

2.3.2 Desenvolvimento de sistemas e resolucéo delgemas

Toda organizacdo apresenta uma necessidade deac@oode sistemas, porque sempre
havera novos desafios nunca vistos anteriormermte,pprte desta. E para enfrentar tais
desafios, existe uma diversidade de solucdes dée kgados ao alcance de um objetivo,
mas ¢é fundamental saber escolher qual das altesatdisponiveis encontradas
momentaneamente tera desempenho elevado, poisptemca melhor solucdo é o que
convém. Neste caminho de busca havera muitos fetpsode processos de negdcios,
softwares e hardwares que serdo Uteis para o alclEasmetas e objetivos da empresa, do
mesmo jeito, que uma variedade enorme possa \@r grestativo para a organizacdo, uma
quantidade maior ainda ndo adaptara ao novo sis#ldm disso, decisdes sobre comprar
um pacote ou desenvolvimento de um software seré@st@es importantes e frequentemente
encontradas no dia-a-dia, sem esquecer de mendasrsarvicos Web on-line. (LAUDON E

LAUDON, 2007, p. 341).

2.3.3 Método de resolucéo de problemas para deseiwimento de sistemas

Normalmente o gerente e funcionarios ficam desovesecom falhas no sistema, ou talvez
percebam que a organizacdo deveria tirar partidnaes oportunidades para ter um
desempenho mais eficiente. Neste momento fica elisima falha que sera analisado e
passado por um processo de decisdo para realmemithr de a ineficiéncia do sistema atual
precisard passar por algum tipo de mudancas. Amihecer um problema ou conjunto de
problemas que a organizacdo afirme estar passamdonovo sistema de informacdo €&
desenvolvido para solucionar-los. (LAUDON E LAUDO2007, p. 341).
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De maneira a resolver as dificuldades da empreske-pe aplicar o processo de resolucdo de
problemas ao desenvolvimento de sistemas. Os passesem seguidos Sao quatro que
dividem-se da seguinte forma: definir e compreenaegproblema, desenvolver solucbes
alternativas, escolher a melhor solucdo, implemeataolucdo. (LAUDON E LAUDON,
2007, p. 341).

Para passar por esse processo e ser solucionagaimbl@ma deve estar adequadamente
definido e outra condi¢cdo é que os membros da @@gdo precisam estar de acordo com a
existéncia de um problema e que ele é serio. B#avaoi problema deve ser investigado e
compreendido completamente. Em seguida, seguida wemperiodo que se delineiam
solugbes alternativas, e depois outro em que skaw@va&ada alternativa e se seleciona a
melhor solucdo. O estagio final € a implementagisalucédo, na qual um projeto detalhado
para a solucdo € especificado, traduzindo em utensss fisico, testado, introduzido na
organizacao e, mais tarde, refinado conforme vadsesado ao longo do tempo. (LAUDON
E LAUDON, 2007, p. 342).

2.3.4 Descricao detalhada do método

Na etapa em que segue a definicdo e o entendirdergmblema, varias barreiras podem ser
encontradas pois varios membros da empresa podeopitedes diferentes em relacdo a
natureza e sua gravidade. E para atomada é&&idenormalmente os analistas de sistema
reinem fatos sobre o sistema e problemas existexaninando documentos, relatérios,
procedimentos, operacfes de sistema e entrevistaswi@rios-chave. Para tanto, em um
processo mais eficaz, sabendo que no mundo doginsegd@s problemas de sistemas de
informagéao normalmente resultam de uma combinag&atdres humanos, organizacionais e
tecnoldgicos, ao identificar um problema ou questéave, tem que ser investigado em quais
das trés formas se encaixa o problema. Depoisfadadieo problema e analisado, € possivel
tomar algumas decisdes sobre o que deve e potlateeiTal como, encontrar 0s objetivos de
uma solucdo para o problema, se a empresa dede@rres custos, aumentar as vendas ou
melhorar o relacionamento com clientes, fornecedore funcionarios, se a disposi¢do de
informac0des obtidas € suficiente para tomada disé@ks; ndo deixando de lado a escolha do
tipo de informacao necesséria para atingir o olge{LAUDON E LAUDON, 2007, p. 342).
Adiante, no momento do desenvolvimento de soluglesnativas, questdes relevantes a
serem levantadas podem ser os tipos de soluctemativas que levem ao rumo dos
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objetivos tracados e atender a requisitos de irdo&m. A analise de sistemas traca 0s
caminhos mais adequados a seguir, dada a natuwgralilema. Algumas soluc¢des possiveis
nao exigem uma solucdo de sistema de informacés,sma um ajuste na administracéo,
treinamento adicional ou refinamento dos procediognrganizacionais existentes. Outras,
porém, exigem modificagfes nos sistemas de infakmagistentes ou , ainda, um sistema de
informacéo totalmente novo. Portanto, é nesta fsegue a comissdo escolhida, da todas as
suas alternativas e opinides sobre a resolucaoadibepna, ndo importando com qualquer tipo
de barreira imposta por limitacdes de sistemasgaéscusto ou qualquer outro empecilho.
(LAUDON E LAUDON, 2007, p. 343).

Em seguida, na hora em que sio feitas uma aval@egdcolha de solucdes. E preciso uma
analise de sistemas incluindo um estudo de viaibdpara determinar se cada solucao
proposta é viavel, ou exequivel, do ponto de \ignceiro, tecnoldgico e organizacional. O
estudo de viabilidade determina se cada alternaétiven bom investimento, se a tecnologia
necessaria para o sistema esta disponivel e seigpede administrada pelos especialistas em
sistemas de informacdo da empresa, e se a organipamgeria administrar as mudancas
introduzidas pelo sistema. Neste momento € analidathlhadamente todas as alternativas de
solucdes, propostas na etapa anterior, e definidh @ melhor solugdo viavel dentre as
analises citadas.

Finalmente apods, definir o problema identificandeass causas, objetivos de solucdo e
requisitos de informacao propondo diversas alterastde solucdes e escolhida a melhor,
depois de um processo de avaliagdo. E chegadamadedmplementar a solugdo. O primeiro
passo na implementacdo é criar especificacdes ajet@rdetalhadas que mostrard como a
solucdo escolhida deve ser concretizada, poispjetprde um sistema € o modelo para uma
solucéo de sistema de informacédo e consiste ens tasl@specificacdes que executardo as
funcdes identificadas durante a analise de sisteassas especificacbes devem abordar todos
0S componentes organizacionais, tecnologicos e mognda solucdo de sistemas. E nos
ultimos estagios da implementacédo, deveréo serzadak a selecdo e aquisicdo de hardware,
comprando ou alugando de alguma provedora de ltgpap o desenvolvimento e
programacao de software, programado internameng®ooutsourcing, teste, para assegurar
resultados corretos, treinamento e documentacadntndo de reduzir erros, conversao,
importante para a transicdo do sistema, e por, fpr@lducdo e manutencédo, revisando os
resultados. (LAUDON E LAUDON, 2007, p. 346).
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2.4 Impactos da Sl na Organizagao

O processo de desenvolvimento de um Sl precisdaate® ao fato das mudangas que irdo
ocorrer com a implantacdo de um novo Sistema dern#cédo. As transformacdes nos
procedimentos, nas funcdes de trabalho, na esirehganizacional, os relacionamentos de
poder e comportamento dos usuarios deverédo seadngsdmente planejados. Uma analise de
impacto organizacional explica como um sistema gstip afetara a estrutura, as atitudes, a
tomada de deciséo e as operacgOes. Para integgmtasas de informacgédo com a organizagcao
de forma bem sucedida, é preciso dar mais atengéialiacdo do impacto organizacional, os
quais deverdo ser abrangentes e amplamente doadosm@m seu desenvolvimento.

A implementacdo de um Sl provoca impacto ambieatarganizacional. Além de fatores
técnicos, fatores gerenciais e administrativos poder afetados e influenciar positiva ou
negativamente no sucesso ou fracasso do no SI.PANe LAUDON, 2000).

Um novo sistema, embora possa ter-se apoiado ereitmsy metodologias e técnicas
adequadas, acaba representando muito mais do gaenuianca meramente técnica, pois
ndo muda apenas a estrutura técnica das tarefatambém afeta as pessoas que realizam a
tarefa (BIO,1996).

Segundo Bio (1996), é possivel interpretar qualquecesso de mudanca quanto ao seu
impacto no todo. Para o autor, a introducdo de sioecnologias de Informacdo na
organizacdo néo é vista apenas como uma quesiéetdiacao fisica e de programacédo, mas
também de reflexos, inclusive negativos, que podearrer nos subsistemas afetados pelo
processo de mudanca. A melhor forma de evitar pnoé$ futuros é conhecé-los antes que
ocorram e precaver-se contra eles.

O simples uso da tecnologia da informacéo ou dedigo de tecnologia ndo tera impacto
positivo sobre o desempenho organizacional, indlia lucratividade e a qualidade dos
processos e produtos, se ndo houver um investimemtsideravel na capacitacdo dos
recursos humanos.

Pois, em razdo das apreensdes, incertezas e repeaoso a instalagdo de algo novo e
desconhecido os usuarios reagem de forma distamasituacdes variadas, se 0 uso de um
sistema é voluntario, os usuarios podem tentarutiiza-lo, porém se o uso é obrigatorio, a
resisténcia tomara outras dimensoes, elevandoaadierros, interrupcdes, rotatividade e até

mesmo sabotagem. E preciso definir estratégias cgugbatam a contra-implementacéo.
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Laudon e Laudon (2001) apud Keen (1991) defineragniplementacdo como “a estratégia
deliberada para frustrar a implementagéao de unu$ihta inovagdo em uma organizagao”.
Para Stair e Reynolds (2002), o treinamento dosirigslrepresenta uma parte essencial,
sejam eles treinados pelo pessoal interno ou parfirma terceirizada.

A vantagem competitiva de qualquer organizacdo cant®m as pessoas, sua disciplina,
motivacdo, qualificacdo e participacdo. Assim, sntla aquisicdo de equipamento de
automacdao, deve-se investir no potencial criatiimeador das pessoas, desenvolvendo nelas
novas habilidades e integrando-as plenamente ao poscesso de trabalho, através de
treinamentos (VALLE, 1996). Se os problemas organanais forem resolvidos antes da
introducdo de um ovo sistema os usuarios serdo coaj®erativos. (LAUDON e LAUDON,
2001).
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 METODOLOGIA

O tipo de pesquisa foi de natureza descritiva, @emissa em buscar a resolucdo de
problemas melhorando as praticas por meio da cbs&oy analise e descricdes objetivas,
através de entrevistas com peritos para a padgiiuzde técnicas e validagdo de conteudos.
Sendo o tipo de delineamento escolhido como edfiedcaso para avaliar uma intervengao
em curso e sugerir possiveis modificacbes com hasestudo, além de explorar aguelas

situacdes nas quais a intervencdo nao tem clacezanjunto de resultados.

Desta maneira, foi realizado um estudo de casorammontadora do setor metal mecéanico
focada na construcdo de implementos rodovidriaamfAresa néo sera identificada a pedido, e
deste modo, sera chamada neste trabalho de enigfe§autra empresa (empresa “Y”) sera

relacionada pela influencia que exerce sobre aesapmstudada.

Os passos para obtencdo dos dados e futura aredse) como o desenvolvimento das
ferramentas utilizadas para o atendimento dos iebgeespecificos propostos, seguirdo as

etapas descritas abaixo:

A identificacdo e o detalhamento dos problemas gcorrem na empresa foram feitos
através de observacdes no ambiente de trabalho@mpeersar informais com funcionarios e

participacdo em reunides da empresa.

O processo de identificacdo do sistema de informagiéizado pela empresa antes e depois
da implantacdo do SAP, assim como 0s objetivosnizgeionais da empresa, foi realizado

segundo entrevistas com um dos responsaveis jeraoalise de dados disponiveis por ela.

Foi utilizada a pesquisa survey para descricaobtiengdo de informacgdes sobre as opinides
do grupo de individuos entrevistados que indicepaesentacdo de uma populacédo-alvo, no

intuito de avaliar e analisar os resultados obtidos

Na pesquisa, foi realizado primeiramente um ted@oppara validar o instrumento de

avaliacdo ja que a populacéo alvo ndo atinge s timdividuos requisitados para a aplicacédo
do método. Deste modo, foram recolhidos trinta te&rios de outra empresa (empresa
“Y™) com doze perguntas (Apéndice Il) divididos ematro constructos com as questdes de

um ao trés referente a produtividade no trabalhesthes do quatro ao seis referentes a
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inovacdo no trabalho, sete ao nove sobre satisfdgaasuario e questdes do dez ao doze

relativas ao controle gerencial.

As perguntas foram respondidas utilizando-se urcal@s$ipo Likert de cinco pontos, na qual

1 = nada; 2 = um pouco; 3 = moderadamente; 4 =omblit muitissimo.

Ao final da coleta de dados a respeito do quegiiongs dados foram processados de modo a
obter a variancia do resultado de cada perguntarda amostras e obter a variancia total a

respeito de todas as perguntas e individuos.

Apos ter feito os calculos da variancia estes tadas foram utilizados na formula para medir

o Alfa de Cronbach que esta representado a baixo:

K Y Vi
a=—-m=%|1———
K—-1 Vt
Onde:

K = nimero de perguntas

Vi = variancia individual de cada pergunta

Vt = variancia total

Realizado os calculos do Alfa de Cronbach o vabidido foi comparado com o da literatura
que viabiliza o instrumente caso seu valor fiquieee®.8, 1.0].

O proximo passo, com a aprovacgao do instrumeniajstribuido 0 mesmo questionario para
os funcionarios da empresa estudo de caso, mais @péndice 1) com relacdo ao sistema
antigo. Do resultado obtido destes questionarioanfocalculados as médias e 0s desvios
padrbes, separadamente, de forma a comparar asvassultantes de cada situagcéo (antes e
depois da implantacdo do SAP). Os valores de mmdia alta significam o consenso da

efetividade do sistema.

3.2 Empresa

O estudo de caso foi realizado em uma empresa plerimantos rodoviarios (empresa “X”) a
gual conta com uma area fisica de aproximadameft@0im2 e tem 60 funcionarios. Destes,

15 tem fun¢Bes administrativas e 45 sdo operagaqeaducao.
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A empresa “X” pertencente inicialmente a um miangpeesario, era focada na construcao de
furgbes utilizando matérias mais leves do que o (aps casos de materiais com grande
quantidade de uso no produto acabado). Entédo fpiiada pela empresa “Y” que ocupa o 4°
lugar dentre as maiores empresas referentes anraptes rodoviarios. Apesar da juncao
destas empresas é bom lembrar que ambas ndo enaorremtes, mas iSso ocorreu com o
intuito de se possibilitar uma diversificacdo dasade implementos realizada pela maior

empresa adquirindo uma menor, com foco em oufpos tie implementos.

Esta unido deu inicio a um novo processo burocr&iion novas tarefas e responsabilidades
exigindo um controle mais rigido dos produtos eémas$ para obter um orgcamento preciso
dos custos de fabricacdo do produto além da cridedwvos postos de trabalho com tarefas
mais definidas e a vinda de novos softwares, haebyaferramentas e equipamentos
necessarios tanto para a fabricacdo ou desenvaitonde novos produtos além dos ja
existentes, envolvendo outros materiais e novasolegias, quanto para suporte ao

administrativo.

Com toda essa bagagem de ferramentas vinda daegmagdnizacdo e disponiveis para
empresa “X”, surgiu a necessidade da implantacaordsistema de informacdo com algumas
ferramentas de tecnologia da informacdo para ofstaior eficiéncia nos objetivos da
companhia com relagéo aos produtos padrbes quen ggramenor custo operacional quando
fabricados em grande escala. Desta forma, trouxsigo rapidez, envolvendo todo o
processo desde o pedido do cliente até a enteeggm como, originou rapidez da informacéo
do preco para o cliente e do conhecimento da catwpide do produto no mercado,
tornando-se uma empresa com grande mix de prodiisp®niveis e disponibilizando o
desenvolvimento de novos equipamentos de acordo @oexigéncia do mercado com

menores tempos ou prazos de entrega.

Diante disto, para elevar a competitividade e caregea baixa rotatividade de produtos do
seguimento de furgdes de aluminio, a empresa “Xfegenvolveu outros produtos que séo as
cagcambas sobre chassi, sider, coletores de lixoqrie de armazenamento de 4gua.

Para o aumento de produtos disponibilizados pelaresa, ela gera tarefas administrativas
que sdo executadas por um grupo de funcionarios afu@mente estad dividida em 3
projetistas, 1 desenhista- projetista, 1 estagidranalistas de processo, 1 PCP, 3 financeiro,
1 gerente, 2 vendedores.
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Atualmente a media da producdo mensal é de 2%imgitos e a diretoria estipulou uma
meta ambiciosa de alcancar a producao de 1000nmepl®s por més em 7 anos.

3.3 Mercado

O mercado consumidor de implementos da empresangtittddo de transportadores de
cargas, as mais diversas, como colchdo, mobilié pesira e areia. Para isto, eles necessitam
primeiramente de caminhdes que por sua vez ha wmadade enorme de marcas e
tamanhos, com especificacoes de capacidade d@daréamsAlém disso, 0 mercado tem que

adequar-se as leis de transito correntes no téoridé uso do equipamento.

Um exemplo de variacdo de medidas de caminhdesegstsentado na figura 3:

E
; | .;Q:'

— T m—

Figura 3: Medidas variaveis de caminhdes.

Cada letra indicando as cotas significa uma vasiaigimedida do caminh&do. Dessa maneira,

existirdo diversos tamanhos de implementos de uesana classe para cada caminhao.

3.4 Mix de produtos

Os produtos comercializados pela empresa seraddosesobre do chassi do caminhao, e

atualmente séo divididos em quatro classes corag@@s de medidas e design. Séo eles:
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* Furgéo Sobre Chassi (Figura 4): Usado para fingrocdo da carga contra agentes
naturais, sera representado a seguir com as vesiagdmedidas que se aplicam para

as outras classes de implementos.

COTA DENOMINAGAO DIMENSOES (mm)

3000, 3500, 4200, 4500,
A Comprimento Externo 5500, 6200, 6800, 7000,
8000, 8200, 8500, 10500, 11000

B Largura Externa 2000, 2200, 2600
2000, 2200, 2400, 2600,
Cc Altura Externa 2840, 3150

Figura 4: Furgdo sobre chassi

» Basculante Sobre Chassi (Figura 5): Usado para rismatemenos sensiveis a

intempéries.



Figura 5:Cacamba sobre chassi

Sider Sobre Chassi (Figura 6): € um furgdo comdoraes laterais.

Figura 6: Sider sobre chassi

Coletor Compactador Sobre Chassi (Figura 7): upadm recolher lixo urbano.

48
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Figura 7: Coletor sobre chassi

Cada variacdo de medida volumétrica ou de comptomndsrgura e altura sdo consideradas
pelo sistema atual (SAP), um produto novo da classgue derivou. E o0 desenvolvimento de

produtos completamente novos é enquadrado em uvaactasse.

Uma observacao importante € que em qualquer uragdeqtiipamentos existem mais de 150

materiais diferentes.

3.5 Organizacao

A organizacao hierarquica da empresa segue o0 diagtee apresentado na figura 8. Nela
estao representados 0s cargos existentes da emepoesiepartamentos com suas subdivisdes
até o terceiro nivel, pois apds o terceiro nivétjos funcionarios desempenham funcdes de

duas ou mais areas.
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Diretor

Gerente Supervisor Gerente
Industrial Administrativo Comercial
|
|
|
|
Supervisor de Supervisor de Lider dg Assistente de Assistente
Producéo Suprimentos Engenharia do Contabilidade Comercial
Produto

Figura 8: Organograma da empresaX

Esse organograma foi configurado de acordo coneesssidades da empresa para se adequar
as novas TI's dentro de um sistema de informacdwstnddo para alcancar objetivos
organizacionais tais como a exceléncia operacionalps produtos, servicos e modelos de
negocios, relacionamento mais estreito com cliemtefrnecedores, melhor tomada de

decisdo, vantagens competitivas e sobrevivénciadia empresa.

E bom ressaltar que o diretor no topo do organogramesponsavel pela empresa “X” e pela
empresa “Y” e alguns setores da ultima, dao supopieémeira. Por exemplo, 0s responsaveis
pelos custos de fabricacdo de pecas, abastecimdenststema a respeito de quantidade de
vendas ou tipo de equipamento vendido, compras aeriais, recursos humanos, estao

dentro da empresa “Y”.

Deste modo, as duas empresas algumas vezes agEmmdedependente entre si e outras

vezes de forma independente.

3.6 Tecnologias da informacao

bY 7

O suporte a tecnologia da informacdo existente mgpresa “X”, € fornecida pelo
departamento de S| da empresa “Y” (maior empregsg,conta com quatro funcionarios de
mesmo cargo ocupando a posicao de analista detsugmisistema. Cada um que tem por

objetivo dar suporte a infra-instrutora do sistemeaeparacao de programas, no controle de
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usuarios, na manutencdo dos equipamentos de irffoanéo auxilio de planejamento do

sistema de informagao, etc.

O departamento nédo € responsavel pelo desenvoliondennenhum tipo de software, mas
somente pelo auxilio ao uso dos ja existentes oecklos comprados seja por pacotes ou por
servigo terceirizado. Entre os softwares adquiridadilizados pela empresa, como sistema
operacional, estdo o Windows XP, para os microgssadores e notebooks, e o Linux para o
servidor. Os aplicativos encontrados sdo o pacateokbft Office 2003 e 2007, Solid Edge,
SAP, Avast, TQC, L6tus 123 e visualizadores de PDF.

As tecnologias utilizadas para o processamento atksd estdo em diferentes tipos de
notebooks e micro-processadores. Para processados da rede, existe um servidtmrage
(Network Attached Storapgue armazena e se liga, como qualquer outrocs®era rede da
empresa, com a funcédo de servidor de ficheiros.sEtge como uma unidade partilhada
através da LAN e todos os utilizadores com ostdseadequados podem montar sistemas de
ficheiros diretamente, sem ter que veicular os sladivavés do servidor. Com isso a
performance das aplicacOes é acelerada, dandotiipadores de varios ambientes acesso
partiihado aos dados e permitindo aos administesdde dados consolidar a informacéao de
varios servidores e desktops num conjunto globakengerido. O sistema de ficheiros reside
no servidor NAS Network Attached Storepge séo transmitidos ficheiros em protocolo de
comunicacao (tipo TCP-IP).

Para interligar fisicamente os computadores, @miatutiliza quase todos os tipos de meios
de transmissédo de dados tais como os cabos deapaado, cabos de fibra dptica, cabos

coaxiais, rede wireless e o cat 5 (categoria 5).

A necessidade de uso dos cabos faz-se presentpgepmservidor que da acesso a rede para
0s usuarios da empresa “X”, localiza-se na empiésgque esta aproximadamente a uns 150
metros de distancia. Portanto para conectar-seraesr € utilizado o cabeamento de fibra
Optica saindo do servidor até um switch termina tpra varios cabos cat 5 ligados nele e
finalmente chegara aos computadores e assim estab&luma conexdo com o servidor.

Toda essa infra-estrutura permite manter uma paginaternet e uma intra-net utilizada por

todos funcionarios da administracao.

Os dados inseridos dentro do sistema s&o geresgmsdo Oracle, um sistema gerenciador de
banco de dados, e também pelos softwares SAPntprgra os dados adquiridos pelas varias

areas gue constitui a organizacéo, e pelo Solice Edgftware de desenho que detém um
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banco de dados com descri¢des, codigos de desergesos de pecas, mas, ndo é integrado
ao SAP e pode ser acessado por qualquer pesseajgmwexige codigo de acesso. Portanto
existem dois bancos de dados independentes senugqualpo de comunicacdo, exceto pela

atividade dos funcionarios de alimentacao de uters para o outro.

3.7 Sistemas de informacao

O Sistema de Informacdo da empresa “X”, antes géaimacao do SAP, era constituido por
alguns processos com abastecimento de informad@&tgbuicdo e agrupamento de dados
utilizando um software chamado Sief Win, que cdatr@ os estoques de materiais e servia
para informar ordens de venda e disponibilizavaosigoara formar ordens de producéo
realizadas em planilhas do Excel elaboradas pet®ips funcionarios existentes na época.
Portanto o sistema néo era integrado com toda@seas organizacionais e necessitava de

reabastecimento de dados para outros softwaregde diferentes.

Todos tinham acesso ao Sief Win, e poderiam earifa qualqguer momento algum dado ou
informacdo disponibilizada por ele. Porem, esteyranma foi projetado e é utilizado por

supermercados e nédo tinha uma confiabilidade dédgda do processamento dos dados,
mas, apesar disso, era uma forma barata para kesragomateriais e suprir as necessidades

do sistema antigo.

Planejando um aumento da producdo interna da eapds com a empresa “Y” ja
utilizando o SAP e almejando tornar este softwalese central de dados onde quaisquer
outros programas especificos, de possivel aquigigia cada area da producéao pudessem ser
compativeis e “conversar’ com tal programa sem thasenhum tipo de retrabalho no
abastecimento de dados dentro do sistema, naceitoi du realizado uma pesquisa nem
utilizado um método de planejamento ou resoluca@rdblema para escolher um tipo de
software condizente com as prioridades exigidas fjieb de mercado e sistema de producao
existente na empresa “X”. Simplesmente houve aaniptdo do SAP para integrar os dados
gerados entre as 2 empresas para futuramente dazeraquisicdo de algum software

especifico que atenda e ajude a empresa atingiradgetivos organizacionais.

Embora ndo houvesse um estudo para escolha do mseliftvare de interesse da empresa

estudo de caso, foi feito um estudo para a imptéotala SAP e seus impactos gerados no
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sistema de informagdo e nos processos de negoécengeesa. O apéndice Ill, mostra as
atividades do processo feito para o caminho padwpela informacdo apo6s um pedido de

um cliente entre as diversas areas da organizacao.

Houve também um levantamento de custos sobre amagfio do SAP e foram tomadas
decisbes sobre a quantidade de senhas de acesisteata por parte dos funcionarios, tendo
assim um limite de entrada de usuérios para pesx@smodificacdes dentro do software
administrador de informacdo, por se tratar de uogmama com O preco relacionado ao

numero de senhas adquirias na negociacdo no momcmmpra.

Hoje a empresa “X” tem disponivel dez senhas desacao SAP. Duas para os setores da
engenharia do processo e do produto que juntamdetis funcionarios, duas para o setor de
suprimentos com dois funcionarios, uma para o fiego com trés funcionarios, duas para a
area comercial com trés funcionarios sendo quendedor ndo tem acesso ao sistema, duas
para o chdo de fabrica utilizado somente para apwarito da producdo, uma do almoxarifado

com duas pessoas e nenhuma para o gerente industria

Com a implantacdo da SAP mostrou-se inicialmenta necessidade de contratacao de mais
pessoas para 0 seu abastecimento de dados, mawengodificacdo de dados internos
existentes dentro do seu banco de dados. Istoveeaiemaior controle gerado pelo software,
beneficiando assim o arquivamento dos dados e agmemo deles para gerar uma

informacéo.

Para que o arquivamento de dados fosse feito ddat®AP, o Solid Edge também teria que
estar alinhado ao SAP, portanto cada peca e amedgsdproduto final ou sub-montagem teria
que ser desenhado uma a uma, diferentemente donaisanterior que automatizava o
processo de desenhos, gerando assim mais volunmab@¢ho em relacdo ao modo anterior
gue existia um desenho parametrizado com uma tebeBxcel, ou seja, modifica o desenho

a partir da modificacdo dos dados das dimensdesguipamento dentro da planilha.

3.8 Comparacéo de Sistemas de Informacéo

O método utilizado no estudo é a pesquisevey uma vez que foi replicado o instrumento
desenvolvido e validado por Doll e Torkzadeh (1988) pesquisasurvey, conforme

Pinsonneault e Kraemer (1993), € definida como aema de coletar dados ou informacdes
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sobre particularidades, acbes ou opinides de uerrdetado grupo de pessoas, representantes
de uma determinada populacdo alvo, por meio de nstmuimento, um questiondrio. Para

Litwin (1995) o sucesso na coleta de dadosuraeyndo acontece apenas por um simples
conjunto de questdes projetadas e que sdo eserigghbninistradas para uma amostra da

populacao.

Hoppen (1996) aponta a etapa do processo de vadidag instrumento como fundamental
para o sucesso da utilizacdo e aplicacdo do mé&odey Varios tipos de validacdes sao
listadas pelo autor, porém serdo descritos apenasliaadas no estudo: (i) aparente, busca a
melhor forma do instrumento e do vocabulario wiia; (i) conteado, procura avaliar se o
instrumento representa o que se deseja medir.rLitk895) ressalta que se o instrumento é
aplicado em populacdes de diferente etnia ou nalittate, o pesquisador deve ter a certeza
que os itens foram traduzidos respeitando a lingmag a cultura da populacdo alvo.
Entretanto, Oppenheim (1994), acrescenta que cadgu{sasurveytem seus proprios
problemas e dificuldades e que mesmo a utilizagd@ukstionarios adaptados de outros
pesquisadores exige a aplicacdo de um estudo ,pdotn 0 objetivo de evitar problemas

futuros no decorrer da investigacao.

A utilizacdo dos métodos tradicionais empregadas pkesenvolvimento e avaliacdo de
escalas de medidas, que incluem correlacdes detdtacorrigido (CITC), andlise fatoriais
exploratorias (EFA) e fidedignidade utilizando & de Cronbach’s séo técnicas uteis para
0 pesquisador observar a consisténcia internasdiaumento, a fidedignidade dos constructos

e avaliar a unidimensionalidade dos fatores (Koafe1999).

A partir das recomendacg0es feitas na literatura par estudsurveyapropriado, a realizacéo
da pesquisa consistiu-se na execucao dos segpagsss:

a) Traducdo e adaptacdo do instrumento. O apémndick apresenta o instrumento
(traduzido) como desenvolvido por Doll e Torkzad@l®88). Eles apresentam o
questionario traduzido e adaptado, o qual foi astdo tanto na validagdo do
instrumento, quanto na aplicacdo junto aos usudodSAP. A operacionalizacao das
variaveis é realizada utilizando-se uma escalaltipert de cinco pontos, na qual 1 =

nada; 2 = um pouco; 3 = moderadamente; 4 = muitonlitissimo;

b) Validacdo do instrumento. O instrumento adaptéaiodistribuido entre trinta
funcionarios da empresa “Y”, dos niveis operacianaftico (média geréncia). Pelo

fato da empresa “Y” ja ter a ferramenta SAP im@datha mais de 4 anos e haver
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mais de 30 usudrios do sistema, isto facilitoulataale dados e permitiu um tamanho
de amostra condizente com o0 processo de validagtadistica do instrumento. O
resultado da pesquisa, medido pelo indice Alfa amigach, valor entre [0,1], atingiu
um valor de 0,865, indice que consolidou a valdago instrumento, pois valores a

cima de 0,8 sao considerados validos;

c¢) Aplicacdo do instrumento aos usuarios do SARmpresa “X” para operacdes de
transacdo, abastecimento do sistema, visualizagdofdrmacdes e pesquisa , que
constitui 0 Sl que se deseja avaliar a satisfagiosdiario. Foram entrevistados 15
usuarios efetivos do SAP. Esta populagdo, ndo perque se mensure o Alfa de
Cronbach, pois ndo atinge os 30 membros necesgaiastal calculo, porém, uma
vez que o instrumento ja foi validado na sua apficaaos 30 usuarios da SAP na

empresa “Y”, ele tornou-se valido para a coletadise dos dados.

Portanto, foi realizado uma analise de viabiliddde ferramenta ao coletar 30 questionarios
respondidos de acordo com o apéndice | junto awsdnarios da empresa “Y”. Estes dados
foram armazenados e processados em uma tabelaceé Bara cada questdo individual

foram calculadas a variancia, a média e o desvibdpade acordo com a pontuacdo ja

descrita.

A tabela a baixo representa os valores obtidogafgmstas dos usudrios do sistema SAP na

empresa “Y".
Tabela 1: Correlacao entre itens do instrumento (n30)
item | item | item | item | item | item | item | item | item item item item
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
1 2 5 1 1 3 4 5 1 1 1 1 4 30
2 5 4 1 1 1 3 5 5 5 4 4 1 41
3 5 4 1 5 3 1 1 1 4 1 1 3 33
4 1 3 2 1 1 1 4 3 4 1 5 3 33
5 1 2 2 2 2 1 3 5 4 1 2 1 31
6 1 3 1 1 3 2 2 1 1 4 4 5 34
7 1 1 2 4 2 4 3 3 1 4 2 5 39
8 2 5 5 2 4 5 3 3 1 5 5 1 49
9 2 2 1 1 2 4 3 3 2 3 3 1 36
10 4 4 3 3 5 1 1 1 1 4 2 2 41
11 2 3 1 2 4 4 1 1 3 1 3 4 40
12 1 4 3 4 2 1 1 1 1 4 1 2 37
13 1 4 1 4 1 1 2 2 3 3 1 1 37
14 3 1 3 1 2 1 4 3 1 3 4 1 41
15 2 2 4 3 1 1 1 2 1 5 1 3 41
16 2 4 2 4 4 1 4 1 3 1 3 2 47
17 4 4 3 4 2 2 3 2 3 2 3 3 52
18 1 4 3 2 1 2 1 1 2 1 2 2 40
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19 3 2 5 4 3 4 2 3 4 3 1 3 56
20 1 3 1 2 1 4 3 2 1 2 1 2 43
21 1 1 2 2 4 1 5 2 1 5 3 4 52
22 3 1 4 3 4 5 2 5 3 4 2 1 59
23 1 1 5 3 3 1 1 2 4 3 4 2 53
24 5 2 1 3 4 1 2 5 1 1 1 1 51
25 2 1 1 4 2 1 4 1 1 2 2 1 47
26 4 3 5 4 1 1 5 3 4 3 3 4 66
27 5 1 1 1 3 1 2 5 1 1 1 4 53
28 4 3 4 3 1 2 3 3 5 2 2 3 63
29 4 4 3 3 2 1 2 2 1 4 3 5 63
30 3 3 1 3 2 1 3 3 4 2 5 1 61
Variancia| 2,12 | 168 | 2,11 | 1,47 | 1,43 | 206 | 1,80 | 191 | 2,10 | 1,95 1,78 1,91 /107,90
Variancia Total (3 Vi), 22,34

Com estes valores foi calculado o Alfa de Cronbach:

K > V:‘]

0@ =—x%

K—-1 vVt
Com:
K=12;>Vi=2234; Vt=107,90

Com este valoresoobteve valor de 0,865055.
Depois foi realizada uma analise de correlacdeatrtens do questionério de acordo com a
Tabela 2.

Foram encontradas também algumas caracteristic@suttados importantes a partir da

aplicacdo do instrumento aos usuarios da SAP, egieem:

No constructo 1 (produtividade), o item 2 (“Ess#esna melhora minha produtividade”) teve
a maior importancia relativa. A média de respokiade 2,800 com desvio padrao de 1,297.
Esse resultado demonstra uma interferéncia de mdaerlta do sistema SAP na

produtividade dos usuarios da empresa “Y”.

No constructo 2 (inovacao), o item 6 (“Esse sistenlaca-me diante de idéias inovadoras.”)
apresentou o resultado mais influente, com médieesigostas de 2,067 e desvio padrdo de
1,437. Esses resultados comprovam a pouca inteciaréa SAP na criacdo de novas idéias

entre seus usuarios.

No constructo 3 (satisfacdo do usuario), o itenfEsga aplicacdo melhora o servico do
usuario.”) obteve a segunda maior média de respadzfzZ00 com desvio padrao de 1,343. A
influéncia desta questdo demonstra boa satisfagassdario em relagdo aos propositos da

SAP, que tem objetivos operacionais.
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No constructo 4 (controle gerencial), o item 10s8€& sistema ajuda no controle gerencial do
processo de trabalho.”) teve a maior importandetiv@ nessa variavel de contexto. A média
calculada foi de 2,667 com desvio padrdo de 1,888jonstrando moderada influéncia da

SAP no controle gerencial do processo de admig&trda empresa “Y”.

A Tabela 2 apresenta a matriz de correlacdo, asam@&ddesvios padrdo dos 12 itens de
impacto na medida de satisfagdo do usuario da SAEmpresa “Y” 1§=30, coeficiente de

correlacéo de Pearson):

Tabela 2: Correlacéo entre itens do instrumento (n30)
item1 |item2 |item 3 |item 4 |item5 |item 6 |item 7 |item 8 |item 9 |item 10 |item 11 |item 12
item1 |[1,000 |0,095 |0,010 |0,143 |0,140 |-0,133 (0,014 |0,377 |0,215 |-0,130 |-0,107 |0,000
item2 [0,095 | 1,000 |-0,048|0,066 |-0,053 |0,081 |-0,016 |-0,404 |0,095 |-0,095 |0,060 |0,019
item3 [0,010 |-0,048|1,000 |0,274 |0,016 |0,086 |-0,148 0,051 |0,174 |0,425 |0,125 |0,017
item4 |0,143 |0,066 |0,274 |1,000 |0,032 |-0,224 |-0,275 |-0,267 | 0,190 |0,034 |-0,363 |0,000
item5 |0,140 |-0,053|0,016 |0,032 |1,000 |0,163 |-0,196 |-0,073 |-0,274 {0,069 |0,011 |0,031
item6 |[-0,133 0,081 |0,086 |-0,224 |0,163 |1,000 |[0,064 |0,139 |-0,045|0,166 |0,000 |0,000
item7 |0,014 |-0,016 |-0,148 |-0,275 |-0,196 | 0,064 |1,000 |0,213 |0,112 |-0,018 |0,337 |-0,009
item8 (0,377 |-0,404|0,051 |-0,267 |-0,073|0,139 |0,213 |1,000 |[0,266 |0,000 |0,065 |-0,297
item9 |0,215 (0,095 |0,174 |0,190 |-0,274 |-0,045 |0,112 | 0,266 |1,000 |-0,295 |0,241 |-0,181
item 10 |-0,130 | -0,095 | 0,425 | 0,034 |0,069 |0,166 |-0,018 |0,000 |-0,295|1,000 |0,185 |0,071
item 11 |-0,107 | 0,060 | 0,125 |-0,363 (0,011 |0,000 |0,337 |0,065 |0,241 |0,185 |1,000 |-0,084
item 12 [ 0,000 |0,019 |0,017 |0,000 |0,031 |0,000 |-0,009 |-0,297 |-0,181 |0,071 |-0,084 |1,000

Média 2,533 [2,800 |2,400 |2,667 |2,433 |2,067 |2,700 (2,500 |2,367 |2,667 |2,500 |2,500

Desvio
padrdo |1,456 |1,297 |1,453 |1,213 |1,194 |1,437 |1,343 |1,383 |[1,450 |1,398 1,333 1,383

Apoés a validacao verificada pelo instrumento déscra tabela anterior e pelo calculo de Alfa

de Cronbach, pode-se dar inicio a avaliagdo do@A&mpresa estudo de caso.

Nesta etapa foi realizada a mensuracédo da satstigsgiusuarios para o uso do SAP para a

execucao das diversas operacdes de nivel operbeitataco.

O sistema alvo do estudo estd sendo utilizado o b pessoal relacionado as tarefas
administrativas da empresa, funcionarios estesjausilizaram outros tipos de sistemas de
informac&o por ter experiéncia em outras emprespsreanto, conseguem fazer uma melhor

avaliacao.
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O instrumento s6 pode ser aplicado a uma amosttEbdisuarios do SAP na empresa “X”
por este valor representar o total de pessoas tjimam o sistema. Como consequUéncia,

apenas métodos estatisticos descritivos puderaapbeados.

Deste modo, a avaliagdo desenvolveu-se na aplicdgeadois questionarios. O primeiro
utilizando o apéndice | para analisar em que pontastigo sistema propiciava o alcance dos
objetivos organizacionais. E 0 segundo para avali®AP e descobrir em quais requisitos

obteve melhores resultados.

No final, foi feita uma comparacdo entre os resloiéaapresentados da meédia e do desvio
padréo para verificar em quais requisitos cadamigtatingiu maior pontuacao. Lembrando

que quanto maior a pontuacdo, melhor serd o sisteritam avaliado.

A Tabela 3 e 4 apresenta os resultados obtidosabegsamento dos dados coletados:

Tabela 3: Resultados da aplicacdo do instrumento rgistema antigo
item1 [item 2 |item 3 |item 4 |item 5 |item 6 |item 7 |item 8 |item 9 |item 10 |item 11 |item 12

Média |2,333 |2,067 |2,333 |2,200 |2,200 |2,067 |2,333 |2,333 2,200 | 2,400 |2,267 |2,267

Desvio
0,976 (0,704 |1,113 |0,775 |0,941 |1,163 |0,617 |1,113 |0,561 |0,737 0,884 1,033

padréo

Tabela 4: Resultados da aplicagé@o do instrumento faAP
item1 |item2 |item 3 |item 4 |item5 |item6 |item 7 |item 8 |item 9 |item 10 |item 11 | item 12

Média |2,133 |2,533 |2,533 |2,133 |2,467 |1,933 |2,467 |2,733 (2,867 |3,200 |3,133 (2,933

Desvio
0,352 |0,915 |0,516 |1,246 |1,457 |[1,100 (0,516 |0,704 |0,640 |0,775 |0,640 |1,100

padrao

Na pesquisa realizada observa-se que em 9 itensAR @ganha do sistema antigo
principalmente em relacdo ao controle gerencigipidena satisfacdo do usuario em seguida
na produtividade no trabalho. O antigo sistema gastwmente em relacdo a inovacdo no

trabalho.

Os resultados foram compativeis com a logica, pdBAP é desenvolvido para obter mais
controle gerencial com menos interferéncias téeni@o contrario do antigo sistema que

permitia a execucao de diferentes tarefas de difesanodos sem que o sistema travasse por
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falta de preenchimento ou informagédo de algum ddslcadastro, por isso permitia maior

inovacao no trabalho em relagdo ao SAP.

3.9 Processos de Negocio Atualmente

Inicialmente os processos de negdcios comecam c@edmo do cliente e percorrem o
fluxograma descrito no apéndice Ill. Deste mod@anglo o pedido néo é padréo, ele passara
pela area de marketing para verificar a viabilidad® mercado (etapa esta sobre
responsabilidade da pela empresa “Y”). Caso coatede seguira pela area da engenharia do
produto (EPR) para informar a viabilidade do prodeisera feito um projeto prototipo. Neste
setor, o desenho de todas as pecas constituintpeodato, assim como das sub-montagens
referente as etapas em que serdo executadasaspaties do produto inteiro e cada desenho
de peca ou montagem representando uma pré-montagamyma célula ou linha de
montagem, receberd um codigo protétipo. Se vedfiaaaceitacdo do projeto, entdo todas as
pecas desenhadas anteriormente passardo por gssswode codificacdo e cadastro para
serem rastreadas dentro do SAP com cédigos gemdomaticamente por este sistema e
abastecido por pessoas. Apds o0 cadastro de togeszas e montagens € iniciado a etapa de
roteiro e lista técnica dos codigos dentro da SPdta realizado um roteiro de cada coédigo,
ou seja, 0s codigos terdo toda a descricdo do banpielo qual serdo processadas dentro da
producdo e onde serdo armazenados para formarensubymraontagem que serd constituida
de vérias pecas. Tudo isto estard dentro do sistenfiarma organizada para apontamento de
ordem de producdo em outra etapa e para formac@wsies de producédo e de insumos.
Essas atividades de responsabilidade da engemttageoduto (EPR) estéo representadas no

apéndice IV.

O PCP (Planejamento Controle de Producéo) por emaap0s o correto abastecimento dos
dados pela engenharia do produto, conseguira éapeogramacao dos pedidos de pecas ou
materiais de terceiros assim como apontara e coardeoda a producdo de maneira que
todas as atividades paralelas ocorram simultandanté&io deixando faltar nenhuma parte
constituinte do equipamento para n&o ocasionarafgsgle producdo e nem atrasos que
afetem na entrega do pedido. O processo mais ddtaldo PCP esta de acordo com o

apéndice V.
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Apbs o PCP ter feito todo o planejamento de proalugérando as necessidades para a
fabricacéo do produto, ao ser notado falta de mahte fabricacéo externa pelo sistema, este
requisitara o material e no momento de chegadaisieiado o processo de recebimento de
mercadorias que fara uma verificacdo de quantidaglealidade a respeito do pedido feito. Se
0 processo ocorrer normalmente, todos os dado®tdefiscal e quantidade serdo inseridos
dentro da SAP. O apéndice VI, dard uma visualizag@ghor do funcionamento do

recebimento das mercadorias, o fim do processo heméo outras sub-atividades nao

demonstradas neste estudo.

Estando todos os materiais necessarios a produgafrme o especificado em projeto a
respeito de quantidade, da qualidade e liberado pehtrole de custos de fabricacdo, a
producdo sera realizada a partir de ordens de géodgeradas pelo PCP dentro do SAP.
Também serdo emitidos desenhos dos projetos, dmimados pelo Solid Edge, para o

pessoal da producao informando lista técnica dénmate formato de materiais assim, como

cada produto de cada processo devera ficar visnédme

Ao terminar a etapa de producao, o produto finitérado gerando um codigo NIEV para
identificacdo do fabricante colocado junto ao egmipnto vendido, sera gerado um relatério
composto por numero de chassi, cédigo NIEV, dadoslignte, valores de venda, tamanho
do produto, e entdo serd impressa uma folha destenento e feito um arquivamento fisico
e outro eletronico dentro da rede da empresa.

Realizadas todas estas etapas, o0 produto é leeaa@xypedicdo e entregue apds o0 pagamento
e conferéncia de toda a documentacdo gerada nessmmecessaria para a venda perante as

leis municipais, estaduais e federais.

3.10 Descricfes dos Problemas Encontrados no Sistede Informacéo

N&o foi realizado nenhum planejamento ou projeta pguisicdo dos softwares e hardwares
utilizados pela empresa no intuito de escolhepo tu quais seriam melhores ferramentas
para suprir as necessidades empresariais por upotespecifico alinhado a estratégia da
empresa “X”. Do mesmo modo, ndo foram feitos qoestios aos clientes, usuérios finais e
trabalhadores para saber sobre as necessidadiésuilailes do sistema antigo para escolha

de um novo. Também néo foi seguida uma forma peadaie elaborada ou usado um
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método para resolucdo do problema especifico dafterpela empresa. Como ja citado, o
SAP foi implantado, por decisdo da empresa “Y”, eota para tornar-se um banco de dados
e futuramente serem adquiridos softwares adequadcada setor organizacional que se
comunique com o SAP e utilize o banco de dadosodibpizado por este. Mesmo assim, a
tecnologia em questdo modifica totalmente o sistégen@mformacdo junto com seus processos

e entra em conflito com a cultura da empresa.

Além da imposicdo na implantacdo do SAP, atualmeatempresa ha uma decadéncia da
gestdo do conhecimento da empresa. Devido a di&dividade de funcionarios, muita
informacédo € perdida e ndo documentada corretameEntelaborando com isso, ainda ha
auséncia de manual didatico, explicando todo ogasamento da informacdo que envolve os
varios setores administrativos integrados no sisteNo momento existe somente uma
documentacéo de procedimento padréo, que os fuarasrchamam de manual, descrevendo
e nao explicando, como ocorre 0s procedimentos cadklastros até os procedimento de
visualizagao de dados pelo sistema.

Dessa maneira, fica cada vez mais dificil de emapsolucdes efetivas para a resolucédo de
problemas a respeito do sistema, ja que cada visz @sta se perdendo conhecimento sobre o

proprio.

Outro problema esta na falta de definicdo das resgimlidades de cada funcionario. Os
processos de negocios estdo bem definidos, mas@gsnsabilidades ndo estdo, gerando deste
modo, falta de coordenacao entre o pessoal daiprégtor, que influenciara na organizacéo
inteira. As faltas de definicbes das prioridadesm@resa também interferem no desempenho
do sistema de informacdo. Como ja comentado, nealmmpresa consegue ser a melhor em
todos os objetivos empresariais, mas é a admigé&irdelas que a torna mais eficiente.

Houve a exigéncia pelo sistema do aumento de foadims, alguns foram contratados,
porém o aumento de senhas de acesso ao sistemadBfifuou mantendo-se ao mesmo

limite de 10 acessos de pessoas diferentes sirealtante.

Com relag&o aos problemas encontrados no sisterde;ge dizer que as descrigcdes das pecgas
usadas nos projetos ndo sdo padronizadas, podgaatwlo se faz uma procura (para re-uso
em outro projeto) de uma determinada peca por uto neme e, esta, nao sendo encontrada,
€ gerado outro desenho de uma peca que possivelpederia ja ter sido cadastrada e
passada por todos os setores que fazem avaliad@spendem tempo para tais analises. Isto

faz com que, a criacdo de uma nova peca causerabalto do sistema inteiro e ainda
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incluido o tempo gasto pelo projetista desenhaega e por ter despendido tempo para
procurar ela no sistema podendo levar até ma@0dmin na pesquisa. Além disso, pode
sobrecarregar o sistema de armazenamento de dpdigscada desenho gerado ocupa
aproximadamente, no hardware de armazenamento des,dam valor equivalente a

1megabite ou até mais de 15 megabite, isto tamh#uemncia os usuarios do sistema que ao
realizar suas atividades utilizando a tecnologiairfarmacédo disponivel pela empresa,
percebem uma nitida demora de resposta ao comamdod® por elas. Colocando todos
estes minutos de espera perdido por todos os asudd empresa em um papel, e se
multiplicAssemos pelo salédrio de cada individuagjasaotdvel um grande montante de
investimento ou dinheiro perdido devido a um sistesobrecarregado. Deste modo, uma
pequena mudanca no inicio do abastecimento dasnaf@es requerida pelo sistema, evitaria
grandes perdas para empresa. Isto mostra que asriaeldevem ser feitas no inicio do

processo para nao repercutir e causar maiores.danos

Outro problema encontrado é a incompatibilidadereenats listas técnicas geradas pelo
desenhista diante do software de desenho comaaéisthica gerada pelo SAP. Isto acontece
devido a modificacbes no projeto dentro da SARgsia ERP) sem a modificacdo da lista
técnica dentro do solid edge (software de desemho)inverso deste processo também pode
ocorrer, de forma que a atualizacdo dos desenéosrajeto sejam executados e a néo
atualizacdo do sistema SAP n&o seja efetivada. Gamaformacgdes dos 2 sistemas n&o séo
parametrizados, ou seja, como os dados ndo mudanitaneamente os dados quando
alteracOes sao feitas nestes softwares, ocorre fatatualizacdo dos dados modificadas pelo
projetista ou falha de lista técnica. A ocorréragate fato pode ser devido a necessidade da
atualizacao da lista técnica, envolvendo o progtteriormente a mudanca do no desenho do
projeto para o andamento mais rapido do procesbeatacéo dos varios bloqueios (bloqueio
de andlises, de compras, financeira, etc.) exesegntre os setores e assim liberar ordens de
producdo com mais agilidade evitando o atrasoraaopde entrega do pedido. Porém, a
modificacdo da lista técnica, pode ndo ser atuddiziiante do esquecimento por parte dos
recursos humanos envolvidos e a atualizacdo deskes feitos pelo projetista, pode néo ser
executada. Deste modo, ao longo de um periodonggotesem um controle adequado, pode
gerar a duvida de qual lista técnica estd condizeam a realidade (do SAP ou do Solid
Edge?), levando a um retrabalho de revisdo daggaid projeto ou do projeto inteiro,
gastando assim o tempo de um individuo ir a prédwpalisar todo o processo de producao

do produto e quantificar as pecas usadas na produggé a lista técnica e avaliar se tudo o
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que esta sendo usado consta na lista técnica. Uhservacdo é que isto ocorrera se 0s
procedimentos néo estiverem sendo executados comfomprevisto, pois, 0 correto seria que

a producdo acompanhasse o projeto e ndo o praetopanhasse o modo de producéao.

Pelo sistema SAP gerar uma demora no processartsagdo de informacgdes devido seu alto
nivel de controle, o tempo entre o pedido do atient entrega do produto demora. Portanto,
algumas etapas sao puladas, o que induz a indgigi&o sistema de informag&o, com

problemas de cotacdo de preco, erro na execuc@oofto, erro nas ordens de compra e

fabricacéo, erros de estoque, etc.

Por ultimo, é encontrada uma dificuldade da emigsébegada da informagéo correta até o
operador ou montador no chao de fabrica sobrepggal ou produto produzir.

3.11 Solucgdes

Para evitar uma demora de cadastro e incompatiddicentre as informacdes geradas pelo
sistema devido as listas técnicas geradas peld solge e o SAP, estes deveriam ser
parametrizados. Esta idéia ja tinha sido cogitgo@ém, ndo implantada porque esta
parametrizacao traria outros problemas, de mageeagualquer mudanca feita nos desenhos
provocaria uma mudanca nas ordens geradas petonsaidERP, e qualquer usuario poderia
entdo fazer modificacbes sem o apropriado aval. Mst® poderia ser corrigido com a

implantagcdo de uma parametrizacdo dos sistemapates, de modo que s6 os desenhos
aprovados por pessoas de conhecimento e capa@deslexecucdo da tarefa, poderia alinhar
os dados entre os dois sistemas. Com a implantiegta tecnologia de software, evitaria a
atividade de abastecimento da SAP e também eedda de dados existentes entre a lista

técnica entre os dois sistemas..

A respeito da dificuldade de emissdo e chegadafdemacdes ao operador de maquinas ou
montador, seria necessario preparar um procedine@rouma lista de checagem em que

controle-se a chegada da informacao no seu ddstaio

Usar métodos de resolucdo de problemas seguindoetapas de acordo com a literatura
escolhendo a melhor idéia através de andlise descaexequibilidade, em seguida implantar
a melhor solucdo encontrada para criacdo de saugd@mtivas mais eficazes e com custo

reduzido.
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Com relacdo a tecnologia da informacédo é visivel gunaioria das pessoas ndo tém total
conhecimento do funcionamento da Tl e nem da Siresapal. Desse modo, como uma
sugestdo, podem ser feitos treinamentos dos fudwdom) construcdo de um manual
explicativo e didatico para os novos usuarios cutuefiguras ilustrativas ou fazendo até
mesmo video aulas para o0 ndo comprometimento depessba para ensinar 0s iniciantes,
desta maneira, ndo despendendo tempo de duas gss@a0 aprimoramento de novos
funcionarios dentro da empresa. Também pode derdeacdo de programas de motivacao
para a mudanca da cultura da empresa para o usavddecnologia e na busca da difusdo do

conhecimento adquirido de cada funcionario parapawtithar com 0s outros.

3.12 Conclusao

Pela comparacao feita nas duas pesquisas de cabisfa usuario entre o sistema antigo e o
SAP, pode-se verificar uma melhora da eficiéncia dsuarios em relagdo a mudanca da
tecnologia implantada, o que impacta na eficiérgisbal do sistema com seus novos
procedimentos. Porém, nos resultados observa-deétangue a baixa média atingida pelo
melhor sistema e a baixa variabilidade indica cosgeentre os funcionarios sobre uma
provavel ineficiéncia do uso de todos os recurasosamente na utilizacdo da tecnologia
disponivel para atingir uma exceléncia operacioleskejada. Lembrando que o questionario
foi aplicado com grande proporcdo em funcionarigeedentes vindos de outras empresas,
significando que néo foi s6 uma comparacao isolades com relacdo ao modo que varias

empresas desenvolvem seus sistemas de informacéao.

O questionario foi aplicado apds oito meses dedossistema, isto pode indicar que o sistema
nao esteja implantado totalmente, por isto geréosaproblemas ao seguir processos de
negocios ja definidos.

Nota-se também que a tecnologia de informacao digpbpela empresa de estudo € bem
equipada de recursos tecnolégicos com grande dieeles de maneiras para resolver
problemas e aumentar a capacidade da organizagfingax seus objetivos. No entanto, a
falta de conhecimento das ferramentas oferecidis gestemas e da utilizagdo, somada a
falta de gestdo do conhecimento por parte da empi@ta de treinamento dos funcionarios,

indecisGes gerenciais, e outros, torna o sistemanfdemac&o incapaz de atingir alguns
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objetivos organizacionais de grande importanciaa par sobrevivéncia da empresa no

mercado.

Por outro lado, visualizando o planejamento egredéda empresa “X”, observa-se uma

estruturacéo antecipada do sistema de informagacspportar grandes niveis de producéo.

Dessa maneira conclui-se que atualmente a Tl énaitee eficiente embora a Sl tenha que
melhorar muito para garantir os investimentos $egobre as tecnologias disponiveis pela

empresa e evitar descontrole sobre as diversas d@aearganizacao.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

4.1 Contribuicéo

O presente trabalho pode contribuir para futurasleas de Tl na modificacdo de uma Sl ou
simplesmente na reestruturagdo da SI em empreenthimao longo do crescimento da
empresa quando se fizer necessario, como é o eamopliacées horizontais pela empresa
com filiais em outras localidades ou na questdouigoursing na gestédo da cadeia de
suprimentos. Os aspectos abordados contribuir&orpalhorar as analises e decisfes sobre
novos investimentos levando em conta todos osdsitgue envolvem a escolha de um

software até a mudanca cultural da empresa.

4.2 Dificuldades e limitacdes

Pelo alto grau de “confidencializacao” sobre osodadh empresa, ou seja, desconfianga sobre
o mal uso da informacéo disponibilizada por elaeta politica de seguranca sobre as
informacdes da mesma, nédo foi possivel realizdrsssade custo beneficio do retorno sobre o
investimento da inovagcdo com a aquisicdo do So#wW8AP inserido no sistema de
informagao.

Outra questdo é a falta de disponibilidade dosifmdcios a testes e discussdes sobre o

assunto abordado. Ja que néo faz parte do devesdes

4.3 Trabalhos futuros

As analises, comparacoes, avaliacdes e observdedestas até entdo, servirdo para o
direcionamento de novas pesquisas com o intuitaetlr sistemas de informagé&o de outros
tipos de empresas ou simplesmente de determinatlyes organizacionais para poder
viabilizar outra técnica muito utilizada pelas eegas para avaliacao de produtos que € o
caso do benchmarking. E assim identificar probledesdro do SI como também no

desenvolvimento de potenciais melhorias.
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6. Apéndice

Apéndice |

PESQUISA DE SATISFACAO DOS USUARIOS DO SISTEMA ANTI GO

O seguinte questionario ndo € para ser respondido com o relacionamento entre o antigo
sistema e com o SAP, mas sim, na presenca do sistema em questao e na auséncia do
mesmo, ou seja, até que ponto o sistema mencionado é bom.

Por favor, marque "X" na resposta adequada segundo a escala a baixo:
Nada = 1, Um pouco = 2, Moderadamente = 3, Muito = 4, Muitissimo = 5.

N° Questdes 1(2|3|4

1 | O sistema antigo poupava-me tempo.

2 | O antigo sistema melhorava minha produtividade.

O antigo sistema possibilitava-me a executar mais trabalho do que
seria possivel sem ele.

4 | O antigo sistema ajudava-me a criar novas idéias.

5 | O antigo sistema permitia-me propor novas idéias.

6 | O antigo sistema colocava-me diante de idéias inovadoras.

7 | O artigo sistema melhorava o servi¢o do usuario.

8 | O antigo sistema melhorava a satisfagao do usuario.

9 | O antigo sistema ia ao encontro das necessidades do usuario.

O antigo sistema ajudava no controle gerencial do processo de

10 trabalho.

11 | O antigo sistema melhorava o controle do gerenciamento.

O antigo sistema ajudava no controle do gerenciamento de

12 performance do processo de trabalho.

Questbes 1, 2 e 3 sédo relativas a produtividade no trabalho.
Questdes 4, 5 e 6 sdo relativas a inovacdo no trabalho.
Questdes 7, 8 e 9 sdo relativas a satisfagdo do usuario.
Questbes 10, 11 e 12 sdo relativas ao controle gerencial.
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PESQUISA DE SATISFACAO DOS USUARIOS APOS IMPLANTACA O DO SAP

O seguinte questionario néo € para ser respondido com o relacionamento entre 0 antigo
sistema e com o SAP, mas sim, na presenca do sistema em questdo e na auséncia do
mesmo, ou seja, até que ponto o sistema mencionado é bom.

Por favor, marque "X" na resposta adequada segundo a escala a baixo:
Nada = 1, Um pouco = 2, Moderadamente = 3, Muito = 4, Muitissimo = 5.

N° | Questdes 1| 2| 3| 4

1 | Esse sistema poupa-me tempo.

2 | Esse sistema melhora minha produtividade.

Esse sistema possibilita-me a executar mais trabalho do que
seria possivel sem ele.

4 | Esse sistema ajuda-me a criar novas idéias.

5 | Esse sistema permite-me propor novas idéias.

6 | Esse sistema coloca-me diante de idéias inovadoras.

7 | Esse sistema melhora o servigo do usuario.

8 | Esse sistema melhora a satisfagédo do usuario.

9 | Esse sistema vai ao encontro das necessidades do usuario.

Esse sistema ajuda no controle gerencial do processo de

10 trabalho.

11 | Esse sistema melhora o controle do gerenciamento.

Esse sistema ajuda no controle do gerenciamento de

12 performance do processo de trabalho.

Questbes 1, 2 e 3 sdo relativas a produtividade no trabalho.
Questdes 4, 5 e 6 sdo relativas a inovacdo no trabalho.
Questdes 7, 8 e 9 sdo relativas a satisfagdo do usuario.
Questbes 10, 11 e 12 sao relativas ao controle gerencial.
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protétipo para reavaliacso
do projetista responsavel

EPR visando as.

(_EPRLINHALEVE )

* Roteios;
4 X y Libera o projeto do produt Sistema dispara Acompanha a producao
Confguragsio de depositos
B :;; s wl:“’; Fa; ;r:‘);r; n:cr:: : (Ordem de Venda e tabeia para autmaticamente alertaa do novo produto e verifica
P i planemento) para a producao | | EPR na abertura do lead anecessidade de
(PCP) time da ordem producao eventuais melhorias

Onovoproduto s6 &

EPR LINHA LEVE

babado, faturado e expedico
com 0 "ok da EPR

EPR LINHA LEVE

Faz efetivacio e validagdo
o projeto produt

Mguns produtos ndo s fberados

teste campo para
aprovagao

Comunica setores

envolvidos sobre a

reprovacao do novo
produto

AEPR dara disposicio (fuxo
quaiidade). No caso da SD
criada sem previsio de.
vendas a EPR avisa apenas o
‘marketing

Arquiva o projeto,
preenche formuiaro

comunica o comercial e
marketing ¢ da disposicao
para 0 produto produzido

‘Gaso haja acordo deum novo

produto sera aberto uma nova. do projet poduto
sD

o configurador por se tratar de.
pecidos especificos.

EPR LINHA LEVE

Faz lberagao projeto/

Finaliza a SD do novo produto
disponibiizando para
comercializagao

EPR finaliza a SD do novo
produte comunicando 20 vendas
© marketing a nfo

isponibilizagao do configuradoy

criada

No caso das sofcitagdes sem

ido.
‘comunicagio sera
somente a0 Marketing

feita

EPR LINHA LEVE

Faz efetivagdo e validagao

sem previsao de vendasa
EPR & o Markstng decidirdo a

fabricag o de um novo
produto.

'Vendas negocia com cliente o
‘cancelamento do produto/
producio de Um novo protétipo

EPR LINHA LEVE
Faz libera gao configurador,
SAP comunicando vendas

e Marketing

Finaliza a SD do novo produto
disponibilizando para
comercializagao

EPR LINHA LEVE
Faz iberacao projeto/
produto especifico sem a
liberac3o do configurador

p/vendas

EPR finaliza a SD do nove

marketing a 3o disponibllizagao
do configurador

-

EPR LINHA LEVE

INega pedido a0 comercial/

da SD repovada

PR finaliza a solicitagio de ndo)
disponibiizacao do
configurador{sistema avisa
atomaticamente)

‘Soliciagao de alteragao/
melhorias de produtos &
existentes

MARKETING DEMAIS SETORES

Realiza a solcitagio

Cria a soliciacao
RNC, e-mail etc.

EPR LINHA LEVE

Fazanalse critca do
pedido de afteragio

sim
v
EPR LINHA LEVE

EPR comunica solcitante da
recusa da solicitagio.

regisirada na EPR atraves do
PDMPLM.

Estabelece o cronograma
de alteragdo, com base
nas especificagdes
fomecidas

EPR LINHA LEVE
|* Desenvolimento de principios e solugdes;
“Identficacio de problemas essenciais;
 Avaliaio com base em crtérios técnicos e|
lecondmicos;
* Refinaments da forma preliminar dal
[solickagao/adequagdes propostas

[‘Analise critica da alteracio

-

Projetista solkita

verficacao e aprovagio

dos novos modelos de
pecas a EPR peas

EPR PECAS

EPR LINHA LEVE

Convoca reunido e
registra definides.

s
T EPR LINHALEVE
ERE O EVE Projetista encaminha via
SAP para o setorde
Projetista efetua o Tecnicaa
corregoes
necessarias aiteracao do prodto
(interface Solid Edge com
SAP)

EPR MONTADORA

)
«MA;
sm

Documentacdo
reencaminha a soliitagao
de alteragio ao emitente
para as devidas
adequacBes
EPR MONTADORA
Documentagao técnica
rama alteragBo no
e [ Todae s omagies nfrre s sfasio
reg o SAP (no numero de
alteragdo). Um ponto relevante registrado na SA.
SISTEMA SAP £ disposicio quea EPR devers dar a eventusis
ot
Dispara alertaa EPC P me
NAo sobre alteragdo com

descrico da alteragao

EPC MONTADORA
‘Atuaiiza amarragoes G
roteiros, depositos, faz
analise de processo etc

TADORA

Retoma solictacao a
documentacao técnica

EPC MONTADORA
Faz iberacao no SAP da
alteragio e sistema gera

alerta a0 PCP,

Mesta etapa o PCPfaraa vaidagiono SAP &
passara a produgio
para controle.

PCP LINHA LEVE
Efetiva a alteragao no
SAP e sistema gerencia
numero da afteracao
proramada

AP
Dispara alerta aos
envolvidos com data de
validagdo e demais
observacses

Toda sofctagao de alteragiolmehoria fca com o
status de vaiidagdo pendents no sistema até a
EPR dar o ok

EPR LINHA LEVE

Gaso necessaioa
EPRestara

Faz acompanhamento p/
comunicandovia validacio da afteragao
Vet o Marketing!

vendss sobre
possiveis mehorias
M EPR LINHA LEVE
Defini alteragao como ndo
validada, dande a
disposicao, caso
necessério, para pecas/
produtos em estoque.

EPR LINHA LEVE

Defini akeracio como
vaidada

é tema arquiva mmma;o:}
SA edisp i
\ aosemovicos  /



Apéndice V

COMERCIAL
60 dias antes informa PCP previsdo dos
produtos (Empresa Y — Empresa X)

v

PLANEJADOR DE PCP
Cadastra necessidade
independente para simular e
analisar capacidade e
disponibilidade de materiais

PLANEJADOR DO
PCP

Faz nova negociacao
com comercial

Sim
4
PLANEJADOR DE COMPRAS
Envia previsdo de materiais para
Fornecedores

Pensar em informacao ao
Comercial. Gerar um mapa.

PLANEJADOR DO v
. COMERCIAL
aznova | | 15dias antes cadastra OVs dos
neggsgé:fc?;om produtos a serem fabricados.
4
PROGRAMADOR DO
PCP
Roda MRP

Sim

Acertar com o Comercial sobre o periodo
de cadastro das OVs

MONTAR FLUXO DE
MONTAGEM DE SC
(Tem que haver inicio
de producao com OP)

PROGRAMADOR DO PCP
Converte as necessidades de materiais em pedidos
enviando aos fornecedores com respectivos prazos de
entrega.

Nao ¢

FORNECEDORES
Informam prazo de
entrega

Sim

b 5
PROGRAMADOR DO PCP
Firma ordens planejadas no

SAP

.

PROGRAMADOR
DO PCP
Converte as Ovs
em OPs

v

PROGRAMADOR DO PCP
Emite mapa de producéo
com a sequéncia a ser
montada.

v

PROGRAMADOR DO PCP
SETE DIAS antes do inicio
da producdo, analisa a
disponibilidade de materiais

PLANEJADOR DE
COMPRAS N5
Faz follow-up com hiao
fornecedores

Sim
v

PROGRAMADOR DO PCP
Envia OPs para fébrica e lista de

S b picking para almoxarifado e

monitora a produgéo

=3

Fabrica produz OP,
Qualidade inspeciona,
langando os mesmos
no estoque

Desta forma o Comercial
acessa SAP e consegue
saber o que sera produzido e
o prazo de entrega.
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Apéndice VI

Necessidade de recebimento

de mercadoriais

‘/ RECEBIMENTO PORTARIA/FISCAL

‘ 1 - Continuara existindo carta de correg&o para nota fiscal eletronica,

i exceto para alteragao de valores.
R;”b"' ‘r‘f ;‘;’“‘md“’:sv ,"553”“5 mtkemos, 2 - Todas as nfe’s emitidas para NOMA, precisaremos langar o
QU MU Sl i M (L CR 2 Y material e emitir nota fiscal de devolugio, mesmo que n3o tenhamos
SAP as previsées de entregas J

e feito pedido a esse fornecedor. \
RECEBIMENTO

PORTARIA

i z Mantém contato com / RECEBIMENTO PORTARIA
fluxuograma micro da tarefa. devolugao

fornecedor para
identificar solicitante

Solicitante regulariza o
Os detalhes da regularizagio ou devolugéo estara no //\ processo ou autoriza

Entrega foi
agendada?

ndo . Encaixa para recebimento por ordem de chegada
do fornecedor ou por material (pequenos volumes
terao prioridade de recebimento) /

sim

/ RECEBIMENTO
PORTARIA

€m pedido de compras ou
aviso de solicitante quanto a
entrega?

E demostragao/
amostra/teste?

. nao
Devolve o material ‘
coma mesma nota

fiscal
sim
{ RECEBIMENTO F‘ORTARIAIFISCAL\ / RECEBIMENTO
PORTARIA
Confel ta fiscal X pedido d i
onfere nota fiscal X pedido de compras Devol tariai |
(valor/quantidade/frete e impostos). R
fico / COMPRAS \
RECEBIMENTO
PORTARIA/FISCAL
Di S e Autoriza no SAP a entrada do
quantidade ou valor? valor«» Informa o Compras, que sl ' dzi:::;z?':;;:igs:::i;
negac:i;is;r: aé:‘ocl;r;ecedar para as divergéncia onde ¢
\ 9 . / legal acorregao com carta de
corregéo.
sim
Quantidade
maior fora da £ materal
Tolerancia Produtivo?
determinada j
RECEBIMENTO FISCAL
:guadrda Aguarda
i eaﬁ F nla chegadada E necessario
L1 | scat nota fiscal para Verifica se esta previsto a 4—5' nebliean
complementar posterior imobilizagdo, se ndo, altera si
devolugao o pedido para categoria de ol
imobilizado.
( RECEBIMENTO \‘ "
/ RECEBIMENTO ‘
Solicita nf complementar ao RECEBIMENTO PORTARIA/FISCAL
fornecedor e informa recebimento Solicita ao fornecedor o
para que segregue o material até envio de uma nota fiscal
© recebimento da nota fiscal. para posterior devolucao do P Emiti um espelho (boleto) e encaminha junto
material J com o material para recebimento fisico.
‘i Inicia também o recebimento fiscal. /
nao
,/F'LANEJ. COMPRAS/ ﬁECEB!MENTO FiSICO Cm
( COMPRADOR/PCM PCM
Podemos
sil aceitar a quantidade a

Emite/altera requisiao de

compra /

maior?

Confere os materiais (quanto
a guantidade/qualidade)

maior

/RECEEJMENTO\

Quantidade ok?, Fisico

conforme boleto
(espelho da NF)

Quantidade maiol
oumenor?

Quantidade
Realiza 2! Nag: 0K

\_ contagem /

Quantidade e
qualidade ok

Qualidade
reprovada

/ RECEBIMENTO

Emite nf de devolugéo da

quantidade faturada, / RECEBIMENTO
FISICO OU PCM

\ porém, ndo entregue. /

E imobilizado?

| Aciona a Contabilidade

CONTABILIDADE \ RECEBIMENTO \
FISICO OU PCM

Ethue_taAo |mub.|llzadc ou Libera:no SAP matarial
patrimdnio e libera no
para armazenagem .
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