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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo desenvolver umnmtgue auxilie as pequenas empresas
a adquirirem os sistemas ERPs (Enterprise Res®lacming). Os pequenos empresarios precisam
primeiro analisar a situacéo atual de sua empresdd® conferir se a adocdo deste sistema poderia
trazer um aumento de competitividade. Caso sejaidecpela ado¢do do ERP, é necessario uma
adaptacdo do sistema as caracteristicas da emgrassp s6 pode ser feito com informacgdes
precisas sobre o negécio passadas do dirigenteraeckdor do sistema, portanto os dirigentes
precisam estar cientes que um longo tempo seradmmeles durante a implantacdo do sistema.
Para atingir o objetivo mencionado, realizou-seimeiramente, um estudo bibliografico,
focalizando-se 0s seguintes temas: gestdo e tegaoita informacdo, mudanca organizacional,
pequenas e médias empresas e ERPs nas pequenasampipés este estudo, conduziu-se um
trabalho de campo com o objetivo de observar di @er especificidades da pequena empresa e
analisar como estas caracteristicas poderiam éniterfo processo de aquisicdo de um ERP. Este
trabalho de campo compreendeu um estudo de caplticamdo na observacdo direta combinada
com a aplicacdo de uma entrevista semi-estrutufa@ao resultado final, apresenta-se um roteiro
desenvolvido para guiar as decisdes da pequenasam@urante a aquisicdo de um ERP. Além de

observagdes a respeito da visdo da pequena engstagada em relagédo ao sistema.

Palavras-chave:pequenas empresas, gestéo da informacéo, teamdagiformacdo, ERP



ABSTRACT

This work aims to develop a roadmap to assist simadinesses to purchase the
ERP systems (Enterprise Resource Planning). Smaih&ss owners need to first analyze
the current situation of their enterprises and thileey should check if the adoption of this
system could bring an increase in competitivenéslse decision is the adoption of ERP, it
is necessary to adapt the system to the enterghes@cteristics, and this can only be done
with accurate information about past business mamafthe supplier of the system, so
leaders need to be aware that a long time wilbkert from them during the deployment of
the system. To achieve the mentioned objectiveai carried out a bibliographical study
about the following subjects: management and in&dion technology, organizational
change, small and medium enterprises and ERPs afl businesses. After this study, a
field work was conducted in order to observe clpsleé specificities of small business and
analyze how these features could interfere in ttwuigition of an ERP. The fieldwork
comprised a case study involving direct observatombined with the application of a
semi-structured interview. As an end result, ppissented a roadmap designed to guide the
decisions of small business during the acquisitiban ERP. Besides, observations on the

vision of small business studied in relation to $stem.

Key-words: small business, information management, informatiéchnology, ERP
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1|NTRODU(;AO

Na década de 90, os sistemas integrados de gestRRs Enterprise Resource Plannipg
passaram a ser largamente adotados pelas empresdsham a expectativa de obter uma base de
dados Unica e centralizada que possibilitasse egrdo de todos o0s seus departamentos,
permitindo a obtenc¢éo de informag¢des em tempo oeglie auxiliaria a tomada de decisdo. Muitos
também foram motivados a trocarem seus sistemamarmtevido ao problema dagdo milénio.

Na década passada, a maioria das grandes empriesas 0s processos de implantacédo
(normalmente caros e complexos) de ERPs, o quertke forma saturou o mercado de ERPs neste
segmento. Restou entdo o mercado chamado de “Ed@rio”, formado por empresas com
faturamento anual variando na faixa dos 40 a 50@0es de reais; um mercado promissor para este
tipo de sistema. Entretanto com muito menos poderindestimento/dispéndio em solucbes
computacionais. Entdo uma concorréncia acirradessbeleceu, fazendo baixar drasticamente os
precos dos ERPs (CORREA, 1998). Para Padilha endgf005), existe a tendéncia de se focar
nas empresas de pequeno e médio porte: atualnespegialmente no Brasil, o principal alvo das
produtoras de sistemas ERP é o chamastonafl/middle mark&t composto por empresas de
pequeno e médio portes.

Na matéria de Cane (2009), para o jornal ValornBatico, é citado que a demanda de
sistemas de gestéo para pequenas e médias emgstsasudando o mercado de ERPs. Empresas
consagradas como a alema SAP e a americana Os##tereescrevendo seus sofisticados sistemas
para que eles se encaixem nas companhias menoressno tempo em que enfrentam outros
fornecedores. Entretanto, na mesma matéria é amkergue se for levado em consideracdo a
classificacdo do Servico de Apoio as Micro e Pegadempresas de Sao Paulo (SEBRAE), 98%
das 5,1 milhGes de empresas do Brasil ndo séotedigmotenciais nos planos dos grandes
fornecedores de sistemas de gestdo (ERRsefinicAo da SAP, Oracle e outros fornecedares,
perfil desses negdécios € bem diferente da realidesgleira. Porém, talvez pela demanda, o Brasil
€ um dos poucos mercados no mundo a ter tantosckedores locais de software de gestdo. Boa

parte destas companhias tem como foco o segmeatmidiario.
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1.1 Caracterizacdo do Tema da Pesquisa

A informacao é um dos principais fatores no prozads tomada de decisdo, sua gestao
eficaz é crucial para o planejamento estratégiconde empresa. A Gestéo da Informacgéo pode ter
uma série de procedimentos formais que se apodiaffeaaologia da Informacéo (TI). ATl é o
conjunto de tecnologias resultantes da utilizac&wlginea e integrada de informatica e de
telecomunicacgdes no tratamento da informacéo (GRIAEN00).

Nos Ultimos anos, os sistemas integrados de gestAd;RP passaram a ser bastante
utilizados pelas empresas. Entretanto, ndo é sofieiapenas investir em equipamentos e softwares
sofisticados, € necessaria uma analise da orgdigizegmo um todo para descobrir suas reais
necessidades e possiveis solugdes, pois as fetasrieonoldgicas precisam apoiar a organizagdo e
nao a organizacao se adaptar as ferramentas.

A Tecnologia da Informacé&o deve auxiliar as esfiiagda organizacao, viabilizando seus
processos de negocio de acordo com sua culturaninegional e assim aumentar sua
competitividade diante do mercado. Dai o tema dajyisa: “Sistemas Integrados de Gestdo ou
ERPs”.

1.2 Formulag&o do Problema da Pesquisa

O crescente desenvolvimento e substituicdo de liesgias desafiam tanto as habilidades
dos leigos como dos profissionais da informacao,temmos do seu entendimento, dominio e
gerenciamento efetivo (MARCHIORI, 2002). No caso mkguena empresa, deve-se ter uma
atencdo ainda maior com este processo, Visto ggRIPM POUCOS recursos para investir e também
devido as suas peculiaridades. Apesar da pequem@sacontribuir social e economicamente com
o desenvolvimento nacional (BERALDI, ESCRIVAO FILHRODRIGUES, 2000), ndo existem
muitos trabalhos académicos sobre o assunto (PIREEL996).

Diante deste contexto, surge o0 seguinte problenpeesiguisa:

De que forma a pequena empresa pode proceder pardguirir um sistema integrado

de gestdo e aumentar sua eficiéncia e produtividade
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1.3 Declaracéo do Objetivo da Pesquisa

O principal objetivo deste trabalhgéopor um roteiro para aquisicdo de ERPs em

pequenas empresas do setor industrial, compativabm suas especificidades de gest&om
base na reviséo bibliografica e também com a ide orientar o trabalho de campo, tém-se os
seguintes objetivos secundarios:

» Identificar a visdo dos empresarios de pequenasesiaipa respeito de sistemas de gestao;

» Identificar as especificidades de gestéo das peguempresas;

» Conhecer o cotidiano do dirigente e da realidadeedena empresa;

« Explicitar as dificuldades e facilidades da pequem@resa na aquisicdo de sistemas

adequados a sua realidade.

1.4 Relevéancia da Pesquisa ao Abordar o Tema

As pequenas e médias empresas tém um papel imgonpana o desenvolvimento
econdmico do pais, funcionando como um elementestiiliza¢do social. Segundo o SEBRAE-
SP (2005), as MPE sdo responsaveis por cerca dedé3%mpregos existentes no pais. Elas

representam 99,7% do total de empresas no Brasdps93,6% apenas de micro empresas.

Uma importante contribuicdo das micro e pequengsesas no crescimento e desenvolvimento
do Pais é a de servirem de “colchdo” amorteceddiedemprego. Constituem uma alternativa de
ocupacao para uma pequena parcela da populagdemuendicdo de desenvolver seu proprio
negocio, e em uma alternativa de emprego formatfoumal, para uma grande parcela da forca
de trabalho excedente, em geral com pouca qualifccajue ndo encontra emprego nas empresas
de maior porte. IBGE (2003).

Infelizmente a taxa de mortalidade das pequenasesiamp ainda € muito grande, segundo o
SEBRAE-SP (2008a), a cada ano, das 134 mil empedsatas no estado de S&o Paulo, quase 88
mil ndo completam 12 meses de atividades.

Machado e Espinha (2007) fazem uma compilacdo dosigais motivos da mortalidade
das pequenas empresas. Estes fatores sdo separatiés grupos: o empreendedor, a empresa e 0
ambiente. No grupo empreendedor estes motivos paendivididos em razdes voluntérias e
involuntarias (Quadrol) No grupo empresa os motiposdem ser divididos em suas areas
(Quadro2) e no grupo ambiente, temos os problespacéicos e os de ordem macro-econémica

(Quadro3).
13



Razdes Voluntarias

Razdes Involuntarias

Mudanca de cidade
Venda da empresa
Problemas pessoais
Decisdo de mudar de ramo
Opg&o por um emprego

Falta de caracteristicas empreendedoras
Falta de experiéncia no setor
Falta de experiéncia gerencial
Idade
Baixa dedicag&o ao trabalho

Baixo nivel educacional

Quadro 1: Razbes da mortalidade de empresas nedaizie ao empreendedor.
Fonte: elaborado por Machado e Espinha (2007).

Area de Area de Area de Recursos Estrutura
Marketing Producéo Humanos Organizacional
Baixa qualidade Centralizagao do
de produtos e poder.
servigos. Falta de Falta de
Ponto de venda Falta de profissionais assessoramento.
inadequado. investimento em qualificados. Falta de um sistema
Falta de previsdo pesquisa e Falta de de informacbes
de vendas. desenvolvimento. | treinamento de gerenciais.
Despreocupacéo Demora no pessoal. Despreocupacéo
com o tratamento | desenvolvimento | Falta de avaliagdo | com a imagem da
dos clientes. do produto. de produtividade do empresa.
Controle de pessoal. Falta de habilidade
estoques para enfrentar
precarios. crescimento rapido

Quadro 2: Razbes da mortalidade de empresas nedaizie a empresa.
Fonte: elaborado por Machado e Espinha (2007).

Problemas especificos Problemas macro-econémicos

Morte dos sécios;
Falta de sucessores;

Recessao econbmica;
Concorréncia;

Assaltos; .
) Problemas com fornecedores;
Roubos; ;
N Taxas de juros.
Incéndios.

Quadro 3: Razbes da mortalidade de empresas nedalzie ao ambiente.
Fonte: elaborado por Machado e Espinha (2007).

Em um estudo realizado pelo SEBRAE (2008a) de romaritento de micro e pequenas
empresas em 645 municipios do estado de Sao Panalotel 10 anos, entre 1998 e 2007, concluem
0s principais motivos da mortalidade das empreBatas causas séo divididas em 6 grupos:

auséncia do comportamento empreendedor, auséncipladejamento prévio, deficiéncias na

14



gestdo empresarial, insuficiéncia de politicas peica problemas de conjuntura econdmica e
problemas pessoais. Quadro 4 exibe estes motivos e também aponta agimdestes quesitos

no decorrer deste periodo de 10 anos.

Fatores contribuintes

: Evolucao PRINCIPAIS
Hia morsiidade de recente RECOMENDACOES
empresas
As caracteristicas empreendedoras
1- Auséncia do (conhecimentos, habilidades e atitu-
comportamento Positiva des) apresentaram ligeira melhora,
empreendedor mas precisam ser aprimoradas.

Participagdo em cursos sobre empre-
endedorismo podem ajudar.

O planejamento antes da abertu-
ra pode ser melhorade (ainda é
deficiente para muitos empreende-
2- Auséncia do Positiva dores). Participacio em cursos de
planejamento préevio planejamento e um preparo mais
apurado antes da abertura (maior
tempo e maior profundidade no
planejamento) podem ajudar.

As deficiéncias na gestao do negocio,
apos a abertura, continuam presen-
tes e precisam ser solucionadas (ex.
aperfeicoamento de produtes, fluxo
3= Deficiéncias na Nao Melhorou | de caixa, propaganda e divulgacao,
qgestdo empresarial gestao de custos e busca de apoio/
auxilio}. Cursos de gestio empre-
sarial, participacao em palestras e
acfes conjuntas com empresas do
mesmo ramo podem ajudar.

As politicas de apoio tém evoluido
positivamente, mas podem ser
4- Insuficiencia de . aperfeicoadas (p. ex, reduzindo o

i : Positiva eso dos impostos e da burccracia
politicas de apoio p po .
ampliando o crédito para a produgao
e malor acesso as Compras governa-

mentais).

A conjuntura melhorou, mas é preci-
5. Problemas de PGsitia so ter contn_nwdade rwo_gresomento
conjuntura econdmica da economia, na estabilidade de

precos e na recuperacdo darenda
dos trabalhadores.

As empresas continuam sendo muito
afetadas por problemas pessoais de
seus sOCIos proprietarios, tais como:
problemas de saude, problemas
particulares, problemas com sécios,
sucessao empresarial e vitimas de
criminalidade. Maior profissionalis-
mo, melhor divisdo de tarefas, maior
delegacdo de responsabilidades e
separacao da vida pessoal dos nego-
cios podem reduzir esses impactos,

6- Problemas “pessoais” Nao Melhorou

Quadro 4: Principais causas da mortalidade dasemapr
Fonte: SEBRAE-SP(2008a).
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Nota-se que nos dois estudos, 0s autores aborddirgersos fatores como causas da
mortalidade das empresas, inclusive semelhantegueOficou evidente é que o fechamento das
empresas esta associado a um conjunto de “fatomsibziintes”. As empresas encerram suas
atividades nao apenas devido a uma Unica causasimasievido a uma sucessao de falhas ou
problemas que, por ndo serem resolvidos no tempopagdo, levam a paralisacdo de suas
atividades SEBRAE-SP (2008a).

Em um estudo feito pelo SEBRAE (2008b), constamuima tendéncia das micro e
pequenas empresas estarem adotando cada vez meisefetas computacionais, chegando a 34%
o percentual de MPE que possuem algum tipo de audtwara gerenciar de forma integrada sua
organizagdo. Neste sentido, a relevancia destaujgasem pesquisar as recomendacfes para o
micro e pequeno empresario lidar com esta tecral@gincipalmente no momento da aquisicédo do

ERP.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 8 capitulos.rideepo, a introducdo, contextualiza-se o
tema abordado desenvolvendo os seguintes topi@scterizacdo do tema, formulacdo do
problema, declaracdo dos objetivos e relevanciamia.

Os capitulos 2,3,4 e 5 tratam da revisao bibliaggafO capitulo 2 aborda a gestdo da
informacdo como um processo e também os sistemasodmacéo, enfatizando os sistemas ERPs.
O capitulo 3 aborda o tema mudanca organizacierplanando o processo de mudanca proposto
por dois autores. O capitulo 4 aborda as espetafigs da pequena empresa, relatando aspectos do
ciclo de vida das organizacdes bem como um apanbkalde a tecnologia da informacdo nas
MPEs. E o capitulo 5 aborda especificamente osrsét ERPs nas pequenas empresas.

O capitulo 6 apresenta a metodologia para o trabd® campo, incluindo a descri¢cdo da
empresa visitada. O capitulo 7 apresenta os dafleentes a sistemas de informacgéo colhidas no
trabalho de campo, neste capitulo também s&o adabza andlise dos dados e também a
proposicéo do roteiro de aquisicdo de ERP pela ggeqempresa. Por fim, no capitulo 8 séo

realizadas as consideracdes finais.
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2 GESTAO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

No atual contexto econbmico e empresarial, é not@nie tanto pessoas quanto
organizacbes dependem da informacéo para executseam processos de tomada de deciséo.
Entretanto, para ser utilizada de forma efetidanélamental que a informacao seja gerida de forma
a aproveitar a0 maximo os recursos disponiveis camuito de alcancar os objetivos estratégicos
da empresa. Este processo, a gestdo da informé&ja@ (esponsével por mapear os fluxos de
informacao na empresa e gerir tanto 0s recursesniog quanto 0s externos a organizagao.

O ambiente empresarial é bastante complexo e sargeecessidade de sistemas
computacionais para auxiliar no processamento doeves volumes de dados gerenciados pelos
processos de Gl. Neste sentido, surge a Tecnobtmjitnformacdo (TI), que segundo Walton
(1993), pode ser definida como a utilizacdo adeguts ferramentas de informatica, comunicacéo
e automacéo juntamente com as técnicas de organizmgestdo alinhadas com a estratégia de
negaocios, objetivando o aumento da competitividdalempresa.

Dentro do universo da TI, encontram-se os sisteingegrados de gestdo ou ERPs
(Enterprise Resource Planning), que segundo Padilivartins (2005), controlam e fornecem
suporte a todos os processos operacionais, progdutadministrativos e comerciais da empresa.
Todas as transacdes realizadas pela empresa deveagistradas para que as consultas extraidas
do sistema possam refletir 0 maximo possivel adadé.

Nesta secao sera abordado o que a literaturardipaito destes itens.

2.1. Dados e Informacao

Segundo Laudon e Laudon (1999), dzlos podem ser considerados como correntes de
fatos brutos que representam eventos que estdoendor nas organizacdes ou nos ambientes
fisicos, antes de terem sido organizados ou adtasjpara poderem ser usadosinfdrmacao é o
conjunto de dados aos quais seres humanos derara f@ra torna-los significativos e Uteis.

Segundo Turban et al (2005, p. 483dos se referem a uma descricdo de coisas, eventos,
atividades e transacfes que sao registradas,ficdadas e armazenadas, mas ndo organizadas para
carregar qualquer significado especifico. Os iasiados podem ser numéricos, alfanuméricos,
valores, sons ou imagens. A nota de um aluno emtums € um item de dados, assim como o
numero de horas que um funcionério trabalhou em cama semandnformacéo sdo dados que

foram organizados de modo que tenham significagial@ para o recebedor. Por exemplo, uma
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média de notas sao dados, mas o0 nome de um algnoia® a sua média é informagdo. Ja

conhecimento se refere a dados e/ou informagBes que foram izeghos e processados para

carregar conhecimento, experiéncia, aprendizadmaledlo e especialidade conforme se aplicam a

Informacao Conhecimento

um problema ou atividade atual.

Relatério de

Estoque Aumentaram 10 %

Sobre o mesmo
Feriodo do ano

12 38 175
451 38 222

198 39 T8

N° item  Qitde,
105 12
108 38

Anterior com malor
Intensidacde am...

Figura 1: Dados, Informagbes e Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Gordon e Gordon (2006, p.5)

2.2 Processo de Gestao da Informacao |

Para Davenport (2001, p. 189) toda empresa possnimacdes inestimaveis para os
gerentes, mas poucas pessoas que precisam dedas salle consegui-las. As informacdes nunca
costumam estar em um Unico lugar; espalham-seoggar & empresa, em lugares algumas vezes
Obvios, como as prateleiras da biblioteca, ou alescaomo as histérias conhecidas por algum
funcionario timido. Por isso é necessario ter denfoclara um processo para gerenciar suas
informacdes.

Vérios autores definem a Gestao da Informac¢édo cam@rocesso, sendo composto por
diversos procedimentos que se assemelham e seammpmbhm, quando reunidos. O trabalho de
Brito (2008) trds uma compilacdo dos processos der@oostos por varios autores. A analise
destes processos permitiu & autora gerar um pamcessendo as idéias centrais dos procedimentos

destes autores. O Quadro 5 exibe esta analisespathegar & um processo padrdo baseado nos
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autores, compostos pelos seguintes procedimentesisibdidade, coleta, organizacao,
processamento, manutencao, distribuicdo e utilzaca
AUTORES ¢ Tavior apud
ﬁifg::; fMoGea; Prusak | Cavengort; Kundu
ROCEDIMEN L rige7) (1994) i Prusak (2002) (2004)
cE i , e i
SENSIBILIDADE : REOUISITOE B 1 i rast) oSS 3 SRNBIBTLILALE
INFORMAGAD 1§ INFORMAGAD
e e L S
| siNTESE | COLETA DA AQUISICAD COLETA
COLETA I: I INFORMACAD
i . B i
I ORGANIZACAD CLASSIFICACAD E | " 7
i AR ; ORGANIZACAD E Tt
= =3 ARMAZENAMENTD | DISTRIBUICAO ORGARIZACAD
ORGANIZACAD [FORMACAD DE INFORMACAD i SR MAZEMAGEM i
S e e
* TRATAMENTD E 3
: " . . COMPORTAMENTO
i AMAUSE APRESENTACAD DA | ; PROCESSAMENTO
PROCESSAMENTO INEORMATAD ADAPTATIVE
T DESEMVOLVIMERTD
1 ¥ FROCUTOS [/ i3
5 . DEFRODUTOSE | MANUTENCAD
MANUTENCAO seRuICOS SERVICOS
C T DSTRIBUIGADE ]
CISSEMINACAD DE DISTRIBUICAD
DISTRIBUICAO INEORMACAD
ALISEE USO DA |
UTILIZACAO JULGAMENTO INFORMACAD UTILIZAGCAD UTILIZACAD

Quadrb 5: Sintese dos procediméntos de Gl
Fonte: Elaboracdo de Brito (2008)

a) Sensibilidade

Nesta fase deve-se definir quais sdo as necessidaftemacionais da empresa, quais
informacdes serdo importantes para o processo. Paranport (2001, p.176), determinar estas
exigéncias da informacdo é um problema dificilgper envolve identificar como os gerentes e os
funcionarios percebem seus ambientes informacior&Eisender bem o assunto requer varias
perspectivas: politicas, psicoldgicas, culturasteatégicas.

Para McGee e Prusak (1994, p.115), os que projedansistemas freqientemente
consideram garantida a identificacdo, e agem cagnpuslessem presumir, intuir ou adivinhar a
informacao necessaria a quem estao tentando auMligmo no caso de sistemas simples, onde se
pode imaginar que as exigéncias sejam Obvias, géespque um profissional da informacgéo
criativo pode empregar para tornar os sistemas @saiatégicos.

Assim, segundo Davenport (2001, p.178), é necessg@ieé 0s responsaveis pelo processo
da Gl acompanhem de perto os gerentes, todas as thordia, para entender desde o principio as
tarefas administrativas e as necessidades funsicam base nestas observacdes, eles conheceréo
a informacéo estruturada e ndo estruturada, a foensainformal, a ndo computadorizada e a

computadorizada.
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b) Coleta

ApGs o estabelecimento sobre as informagfes ne@Essss usuarios, sdo necessarios
procedimentos para adquirir ou coletar a informagéosuas fontes pré-estabelecidas. Segundo
McGee e Prusak (1994, p.117) esta tarefa é cummasga muito mais eficiéncia quando os
especialistas em conteudo trabalham juntos conispiofiais de sistemas, além de precisar ser feita
com consideravel criatividade.

Para Davenport (2001, p.181), obter informac@oadmente uma atividade ininterrupta,
ndo é algo que possa ser finalizada e despachadan®, o processo mais eficaz € aquele que
incorpora um sistema de aquisi¢ao continua.

Em geral, as organizacdes obtém suas informac¢Gesgiontes (Davenport, 2001):

Especialistas externoBublicacbes ou outras fontes formais, como cénfeas.

Fontes confiaveis individuos ou instituicdes que ganharam credibhdie em um
determinado campo.

Boatos internosa fonte é a propria organizacao.

c) Organizacgéo

Para organizar, deve-se classificar e armazendoariacdo. Para McGee e Prusak (1994,
p.118) classificacdo e armazenamento pressupdearteardnacdo de como 0s usuarios poderao ter
acesso as informacBes necessarias e selecionarlhorntegar para armazena-las. Segundo
Davenport (2001, p.185), quando criamos categomassuturamos a “maldita confusdo” da
informacdo. Nao h4 nada mais fundamental que sifitagdo do pensamento, da percepc¢éo, da
acdo e da linguagem. Para tomar decisbes apropritme como a informacado é classificada e

armazenada, o autor cita algumas questdes basicas:

* Que comportamento individual deve ser otimizadoysordeterminado esquema de
classificacdo e por um mecanismo de armazenagem?

* Que comportamento individual relativo & informagéera otimizado por um
esquema especifico de classificacdo e armazenaPnento

* Que informacdo deve ser classificada? Alguma esgué conduziria a uma

categoria natural?

» Como o esquema classificatdrio sera mantido eiatk?
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d) Processamento

E a andlise de informacdes que auxiliam na tomadaetisdo. Para McGee e Prusak
(1994, p.119), oferecer aos executivos enormesrdectos impressos ou acesso a um banco de
dados extremamente amplo sem indicar instrucéedagiléem uma resposta rapida pode ser algo
inatil. Uma forma de auxiliar a analise é através uina boa formatacdo e estruturacdo das
informacdes, ou seja, através da melhor forma. Bangenport (2001), os documentos sdo as
maneiras mais Obvias e (teis de estruturar a irfofim Eles tém estrutura, contexto e excluem
uma quantidade suficiente de informacfes para qestante possa ser selecionado e resumido. O

autor cita quatro atividades que auxiliam a eneoratrmelhor forma para as informagdes:

1) Condensacdo: A informacdo deve ser apresentaddormiha objetiva e concisa, 0s
responsaveis pela informacdo devem cortar o oloselat irrelevante. Para isso devem
conhecer o ambiente organizacional e os objetiecsed publico.

2) Contextualizacédo: Geralmente implica detalhBorde e comparar a informacéo disponivel
com o histérico que a envolve. Por exemplo: comsidee no relatério enviado ao gerente
de um departamento vier a informacao de que ele foiico que estourou o orgamento.
Isto pode ajudar os gerentes a tomarem iniciatjuasmelhorem suas areas.

3) Apresentacdo: Uma apresentacdo que cause impasiiivo faz com que a informacéo
seja respeitada, ao passo que uma apresentaca® qaolmouco atraente s6 pode causar
rejeicdo. Os fornecedores de informacdo ndo dewéonniar usuarios nao-técnicos com
linguagem técnica cheia de jargbes. Deve haveratito eréprio para cada publico.

4) Meio certo: Atualmente ha uma ampla variedagendios de comunicacao: Apresentacdes
em video ouslide video conferéncia, relatérios em papel, corrétr@nico, comunicacao
interpessoal, ligacbes telefonicas, fax, etc. Eessdrio escolher a melhor forma de acordo

com o publico e a informagdo que se quer transmitir
e) Manutencao
Consiste na reutilizacdo da informacéo e em suaizagdo. E nesta etapa que McGee e
Prusak (1994, p.119) valorizam o elemento humaois, guanto mais estratégico € um sistema de

informacdes, mais esforcos humanos sédo necesgarasnanté-los. Dificilmente haverd um meio

totalmente automatico para alimentar os sistemawsicformacdes estratégicas.
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E necesséario que tenha um esforgo continuo de toslasnvolvidos no processo para

manter a alimentac¢ao do sistema.

f) Distribuicao

A distribuicdo envolve a ligacdo de gerentes e funcionarios cominfmmacdes
de que necessitam. O investimento tecnolégico daresa pode afetar diretamente a distribuicdo
(Davenport, 2001, p.189). Para o autor, a dect#ianais alto nivel se refere a escolha da
estratégia de distribuicdo a aplicar: as informagcdevem ser divulgadas aos usuarias ou
procuradas por eles?

Na estratégia de divulgacao, fornecedores de irdo@im decidem que tipo de informacéo
deve ser distribuido e a quem, e enviam-na. O mellgumento para essa estratégia é que as
pessoas nao conhecem o que ndo sabem. Por ouwdraitad estratégia que privilegie a procura de
informacdes por parte dos usuarios considera gaseH0 as pessoas mais capacitadas a avaliar o
gue querem, e que a informacéao é distribuida comrraficiéncia quando realmente necessaria.

Muitas empresas adotam distribuicdes combinadadividgacédo e de procura: fornecem
certas informacdes aos usuarios e permitem quasofantes sejam identificadas e exploradas. Isso
faz com que as pessoas descubram o que ndo sali@mpedem procurar apenas as informacdes

em que estdo interessadas.

g) Utilizacao

Para Davenport (2001, p.194) o uso da informagiga@bastante pessoal. A maneira como
um funciondrio procura, absorve e digere a infodnagntes de tomar uma decisédo depende pura e
simplesmente dos meandros da mente humana. Um ddesnde se incorporar o uso da
informacdo na organizacao, seria a utilizacdo delaatividades da empresa, como por exemplo,
durante as reunifes. Reunides regulares entretgefemnecem o contexto mais comum para 0 uso
da informacdo. Normalmente todas as empresasamtilsgistematicamente informacdes financeiras.
Acrescentar outros tipos de informacao a agendzodselho é uma forma poderosa de enfatizar a

sua importancia.

Outro modo seria através da avaliacdo de desempleeirocomo através de recompensas e
de punicBes pessoais. H4 empresas em que os ganéintedo avaliados apenas pelos resultados de

suas decisfes, mas também pelas informacdes egretEssos que utilizaram para toma-las.
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2.3 Sistemas de Informacgé&o

De acordo com Turban et al. (2005, p. 40), ummiatde Informacéo (Sl) coleta, processa,
armazena, analisa e dissemina informacdes para fimdidade especifica. Ou seja, os
procedimentos da Gestao da Informacao discutidtessiarmente estdo incorporados nos sistemas
de informacdo. Um sistema de informacdo ndo é madamente computadorizado, embora a
maioria deles seja.

Laudon e Laudon (2007, p.10) apresentam um matdielsistema, exibido na Figura 2.
Este sistema contém informacdes sobre a organizagiambiente que a cerca. Trés atividades
basicas (entrada, processamento e saida) produgemfaamacdes de que as organizagfes
necessitam. Entrada seria a captura ou coleta desgdanternos ou externos & organizagao.
Processamento seria a conversdo, manipulacdotaméato da informacéo que, entrando sob uma
forma, assume outra diferente para ser compreénsiles pessoas. Saida seria a distribuicdo da
informacdo processada as pessoas, 0rgdos ou désidande serdo usadas para a tomada de
decisdo.Feedbacke a saida que retorna a determinadas pessoasdadds da organizacdo para
analise e refino da entrada. Fatores ambientaigjocolientes, fornecedores, concorrentes,

acionistas e agéncias reguladoras, interagem amgeaizacao e seus sistemas de informacao.

Ambiente

Fornecedores Clientes

X Crganizagao

v,

Sistema de Informagéao

Feedback
7 t %
. ¢ ;
Ageéncias Acionistas Concorrentes
Reguladoras

Figura 2: Funcdes de um sistema de informacao.
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon, 2007, p.10

Gordon e Gordon.(2006, p.7) enxerga um sistemafdemacdo como uma combinacgéo de
Tecnologia da Informacéo com dados, procedimerdos processar dados e pessoas que coletam e

usam os dados, como mostrado na Figura 3. Gra®@®0($.18) define como Tecnologia da
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Informacédo o conjunto de tecnologias resultantastiiaacdo simultanea e integrada de

informatica e telecomunicacdes.

Tecnologia Dados Procedimentos Sistemas
da Informagao Pessoas de Informagio

m o (]
e, B

Figura 3: Sistemas de Informacéo.
Fonte: Adaptado de Gordon;Gordon, 2006, p.8

Seguindo a linha de que um Sistema de Informadaom@ado por varios fatores, Laudon e
Laudon (2007, p.11) enfatizam que para compreetutaimente os sistemas de informacao, é

necessario conhecer suas dimensdes mais amplagarizacional, a humana e a tecnoldgica,

Figura 4.

Organizacgdes Tecnolagia

Sizbema de
Infarmagio

Pessoas

Figura 4: Dimensdes de um sistemafdemacao.
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon, 2007, p.10

a) Organizacdo: A estrutura, histéria e cultureedgpresa afetam intensamente a forma

como os sistemas de informacgéo sao especificadtiizados.

b) Tecnologia: E o meio pelo qual os dados sastoamados e organizados para uso das

pessoas, abrangendo aparatos como hardware, safensistemas de telecomunicacéo.

c) Pessoas: Os sistemas de informacdo séo inéteigpessoas capacitadas para usar as

informacdes de um sistema para atingir os objetmmmnizacionais. Atitudes do
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funcionario em relagdo ao trabalho, aos empregadote a tecnologia tém efeito
determinante na sua capacidade de usar os sistleni@®rmacdo de modo produtivo.

2.3.1 Classificagéo dos Sistemas de Informagé&o

Segundo Laudon e Laudon (2004, p.40), os sistemadarmacao podem ser classificados

em quatro categorias:

Sistemas do nivel operacionalddo suporte aos gerentes operacionais, acompanhtividiades e
transacgfes elementares da organizacdo, como veradss a receber, folha de pagamento e fluxo
de matérias-primas. Auxiliam a responder a pergurano: quantas pec¢as ha no estoque?

Sistemas do nivel de conhecimentado suporte aos trabalhadores do conhecimentaladies da

organizacdo. Um dos propésitos desses sistemasla@r & controlar o fluxo de documentos.

Sistemas do nivel gerencialatendem as atividades de monitoracéo, contrateada de decisdes e
procedimentos administrativos dos gerentes médiosgiliam a responder perguntas como: qual

seria 0 impacto sobre os programas de producé®\wendas dobrassem em dezembro?

Sistemas do nivel estratégicajudam a geréncia sénior a atacar e enfrentat@psesstratégicas e
tendéncias de longo prazo tanto na empresa quantmbiente externo. Auxiliam a responder

perguntas como: que produtos faremos dentro de aings?

Sistemas de informacao também atendem as prindipages empresariais, como vendas
e marketing, fabricacdo, contabilidade e recursoaamos. Uma organizacdo pode ter aplicativos
dos niveis operacional, gerencial, do conhecimenéstratégico para cada area funcional, como
ilustrado na Figura 5.

Segundo Laurindo e Mesquita (2000) é impoetadeixar claro que os sistemas ERP
atendem ao nivel mais baixo, o nivel operacionluAs produtos existentes no mercado possuem
funcionalidades de niveis mais altos, dos sistedmsnformacfes gerenciais ou sistemas de
informacdes para executivos. Os sistemas ERPs|meni@, ndo possuem funcionalidades mais
elaboradas, mas dao condicGes para que tais sssfgyaaam ser implantados, pois todos os dados

estdo disponiveis em uma Unica base.
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MNivel Gerentes

estratégico 5aniors
Categorias de Grupos
Sistemas de Nivel ' _ Gerentes  atendidos
Informagéao gerencial : médios
Nivel de : Trabalhadores do
conhedmento conhecimento e de
dados
MNivel Gerentes
aperacional : aperacionais
Vendas_ & Fabricagio Finangas Contabilidade Recursos
Ilarleeting Hurmanos

Areas Funcionais

Figura 5: Categorias dos sistemas de informacéo.
Fonte: Adaptado de Laudon e Lau@604, p.40

2.3 Enterprise Resource Planning (ERP)

Segundo O'Brien e Marakas (2007, p.12) nos andso88e o surgimento revolucionario
dos sistemas integrados de gestdo ou ERP. Estenaishtegra todas as facetas da organizacao,
incluindo planejamento, producdo, vendas, admag&w de recursos, relacionamento com o0s
clientes, controle de estoque, rastreamento delpedadministracéo financeira, recursos humanos
e marketing, praticamente cada funcdo do negé@atrb as vantagens desses sistemas ERP estédo
sua interface comum com todas as fun¢fes orgaairaisi baseadas no computador e sua firme
integracdo e compartilhamento de dados necesgiasa tomada de decisd@o estratégica de forma
flexivel.

Para Laudon e Laudon (2004, p.61) a informacao,amies era fragmentada em sistemas
distintos, pode fluir sem descontinuidade atraw@smipresa, de modo que possa ser compartilhada
pelos processos de negdcios dos setores de falwjcegntabilidade, recursos humanos e outras
areas. Processos discretos de vendas, producaogdm e logistica podem ser integrados em
processos de negoécios que abrangem a empresan istdfluem através de niveis e funcdes

organizacionais. No quadro 6 temos os principaiduit® disponiveis no ERP.
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Financeiro Operacoes e Logistica

Contas a pagar & a receber MREP
Gestdo de ativos Gerenciamento de materiais
Gestao e previsdo de caixa hanutencao da planta
Contabilidade de centro de custos Gestdo da produgdo
Sistema de Informagao Executiva Gestdo de projetos
Razao Compras
Contabilidade do custo do produto Gerenciamento de gualidade
Analise de rentabilidade Gerenciamento de rotas
Contahilidade de centra de lucros Avaliagio de formecedores

Recursos Humanos Vendas e Marketing

Contabilizagdo do tempo de semigo Gerenciamento de pedidos
Folha de pagamento Frecificacio
Plana de carreira Serenciamento de vendas
Despesa de viagens Flano de vendas

Quadro 6: Principais médulos dos ERPs.
Fonte: Davenport (1998)

Entretanto, mesmo com tantos beneficios prometidmsn todas as organizacfes
conseguem alcancar todos eles. Para Davenport)(1888e dos responsaveis pelos fracassos na
implantacdo de ERPs se deve a complexidade téeniazvida no software, cuja instalacéo exige
profundo investimento de dinheiro, tempo e espieeigho. Embora o grande problema seja
realmente os relacionados ao negdcio, onde as sagnéio conseguem conciliar esta tecnologia
com as necessidades de seus negocios. Ja que medtss ndo notam 0 quanto estes sistemas
influenciam em sua cultura e estratégia. Muitaesezstes sistemas impdem processos genéricos
guando uma personalizacdo ou customizacdo de acordoa empresa poderiam propiciar uma
vantagem competitiva.

Para Corréa (1998yrande quantidade das empresas acabam encarangaatacédo de
um sistema ERP ndo como um grande processo de gaudanganizacional, abrangente,
multifuncional, que vai alterar toda a forma core quempresa faz seus negdcios, mas apenas
como um processo de “implantar um novo softwaregudido o autor, a prépria empresa precisa
seguir um processo para instaurar estas mudaneasnonmalmente isso ndo ocorre, elas acabam
delegando a maioria das atividades para empresamdaltoria, que dispbem literalmente a fazer a
implantacéo pela empresa.
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MUDANCA ORGANIZACIONAL

Certamente, a implantacdo de um ERP e a alterag&wdo como a gestdo da informacao
é realizada em uma empresa exigem uma mudancaizaganal dentro deste ambiente. Em um
estudo de caso sobre os impactos da implantacdandeERP em uma inddstria do setor
automobilistico, Amaro Junior e Souza (2006) olm@rvque um dos problemas que mais
preocupou foi a resisténcia as mudancas por pastéudcionarios.

Caso esta mudancga néo seja realizada de modooefetdos os esforgos na tentativa de
implantacdo podem ser em vdo. Em seu trabalhoeK(B97) propde um processo de mudanca
em oito etapas: Estabelecimento de um senso dediag&riacdo de uma coalizdo administrativa,
Desenvolvimento de uma visdo estratégica, Comuaica@ visdo da mudanca, Investimento de
“empowermetitpara os funcionarios para acdes abrangentes,zBRez@b de conquistas a curto
prazo, Consolidacdo de ganhos e producédo de maianpa e Estabelecimentos de novos métodos
na cultura. Estes passos foram elaborados pareapontm aos oito erros que o autor acha comum

encontrar em um processo de mudanca:

Erros Comuns

Permitir Complacéncia excessiva

Falhar na criacdo de uma coalizdo administrativa forte

Subestimar o poder da wisdo

Comunicar a visao de forma ingficiente

Permitir que obstaculos blogueiem a nova viséo

Falhar na criacéo de vitdrias a curto prazo

Declarar vitoria prematuramente

Megligenciar a incorporagéo sélida de mudangas A cultura corporativa

|

+ As novas estratégias ndo sdo implementadas corretamente

+ As aguisigbes ndo atingem os efeitos esperados

+ A reengenharia é lenta e dispendicsa

+ O downsizing n&o mantém os custos sob controle

+ Os programas da qualidade n&o apresentam os resultados desejados

BISOELE=

Conseqliéncias

Figura 6: Oito erros comuns a projetos de mudarsgae consequéncias.
Fonte: Adaptado de Kotter, 1997, p.16
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A autora Duck (2001), apés trabalhar em algumasre@sap como consultora, notou um
padrdo comum quando passam por uma grande mudangansou que se este padrdo tiver
claramente definido e compreendido, entdo ele jdoder gerenciado ou, pelo menos, orientado.
Entdo a autora desenvolveu uma estrutura rudimeatar o que comecou a considerar de “Curva
da Mudanca”. Ap6s alguns aperfeicoamentos e expeag a autora chegou nestas quatro fases
gue descrevem mudancas organizacionais: Estagrgmracao, Implementacédo, Determinacdo
e Usufruto.

Analisando os dois processos propostos por Kotfeuak, nota-se que sdo semelhantes e

gue algumas etapas sao equivalentes. O QuadreSeapa estas semelhancas.

Autores Kotter (1997) Duck (2001)
Estabelecimento de um senso de ~
PO Estagnacéo
urgéncia
Criagdo de uma coalizdo
administrativa
Desenvolvimento de uma visao Preparaco

estratégica

Comunicacao da visdo da
mudancga

Investimento de "empowerment”
para os funcionarios para acées

abrangentes .
Implementacao

ETAPAS DO PROCESSO

Realizacdo de conquistas a curto
prazo

Consolidagdo de ganhos e

producdo de mais mudanca Determinagao

Estabelecimento de novos

. Usufruto
métodos na cultura

Quadro 7: Processo de mudanca segundo Kotter (¥9Burk (2001)
Fonte: elaboracao propria
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3.1 Processo de Mudanca
Etapa 1: Estabelecimento de um senso de urgéncia

Esta etapa visa evitar a falha da alta complacérmieorpo administrativo da empresa, ou
seja, objetiva evitar que os executivos tenhamssxcde tolerdncia com a situacdo vigente. Pois se
a pessoa se sente bem na situacdo atual, em sai@eamnforto, dificilmente ela ir4 se esforcar
por mudancas, mesmo a empresa apresentando seaisctinio. Segundo Duck (2001), pode
existir tdo pouca mudanca que as pessoas se sendontaveis e seguras; elas podem ou nado estar
se esfor¢cando, mas ndo tém idéia da ameaca —aedfato indica um estado de ilusdo. Sem se dar
conta, elas continuam cuidando e aparando as mgdergas que vém sendo produzidas ha anos;
elas sabem o que fazer e como fazé-lo. Isso € iaBpente aplicavel nas empresas com produtos
tradicionais que ainda estdo ganhando dinheirgt&xima crenca implicita de que a empresa e os
empregos que ela fornece continuardo a existir garapre. Se existe uma ameaca, ela é
considerada um fantasma — que ndo é muito perigarmodeve gerar muita preocupacao.

A Figura 7 exibe fontes de complacéncia citada¥mtter (1997).

Auséncia de uma crise
haior e aparente

Otimismo exagerado Excesso de recursos

da geréncia sénior \ l aparentes

Baixos padrdes de
Desempenho geral \

Matureza humana, com sua
capacidade de recusa,
especialmente se as pessoas
& estao ccupadas ou
estressadas

Uma cultura de pouca
Confrontacéo, poluca
Sinceridade e desprezo
pelo "portador de mas
noticias”

Falta de feedback de /

desempenho suficients
vindo das fontes externas

Complacéncia

Estruturas organizaciconais que
voltam a atengéo dos funcionérios
T para cbjetivos funcionais restritos

Sistemas de avaliagéo
Internos gue enfocam

o5 indices de desempenho
errados

Figura 7: Fontes de Complacéncia
Fonte: Adaptado de Kotter, 1997, p.40

O aumento do senso de urgéncia requer a remoc&ontles de complacéncia ou a

minimizacdo de seus impactos. Kotter (1997) citzerdticas para estimular o nivel de urgéncia:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Gerar uma crise permitindo uma perda financexgaondo os gerentes a uma fragilidade
maior, ou permitindo que os erros venham a tonayeme corrigi-los no dltimo minuto.
Eliminar exemplos 6bvios de excesso (por exempistalacdes de clubes de lazer
custeados pela empresa, uma vasta frota aéremagsatafeicdo com cardapio executivo).
Estabelecer objetivos ambiciosos para os indiemdda empresa de modo que eles néo
possam ser atingidos se a forma de conducéo ddsinsgontinuar a mesma.

Cessar a avaliacdo do desempenho de subunidadebase apenas em metas funcionais
restritas. Insistir para que mais pessoas contingsponsaveis por medidas mais amplas

de desempenho.

Enviar mais dados sobre o desempenho da empresais funcionarios, especialmente
informacgdes que demonstrem a fragilidade diantsodaorréncia.

Insistir para que as pessoas conversem reguiéenmem clientes insatisfeitos e acionistas
desapontados.

Usar consultores e outros meios para forcart@engbo de dados mais relevantes e debates
honestos nas reunies da geréncia.

Incluir nas formas de comunicacdo da empresatdgebmais honestos sobre os problemas

da organizacdo. Refrear o otimismo exagerado dagier sénior.
Bombardear as pessoas com informacdes sobréunjpades futuras, sobre as notaveis

recompensas destas oportunidades e a incapacitadeaorganizacdo em persegui-las.

Etapa 2: Criagdo de uma Coalizdo Administrativa

Duck (2001) afirma que neste inicio do processoitanmabalho operacional deve ser

realizado: criacdo da nova estrutura organizacjogelinicdo de funcdes e responsabilidades,

determinacdes dos produtos e servi¢os, apenasifmralguns fatores.

Kotter (1997) salienta para a necessidade da fé&onde uma equipe forte, composta pelas

pessoas certas e com objetivos comuns, pois apesias a tradicdo sera vencida e as mudancas de

comportamento necessarias serdo realizadas. O aitdoguatro pontos principais para serem

analisados durante a criacado de uma coalizéo astraitiva eficaz:

1) Poder de posicdo: Existem pecas-chave sufidgenge diretoria, especialmente os
gerentes da linha principal, de forma que as pesgoa ficaram de fora ndo possam

bloguear o progresso com facilidade?

31



2) Especializacdo: Os diversos pontos de vistavaates para a tarefa especifica ( em
termos de disciplina, experiéncia de trabalho,oredidade, etc.) sdo representados de
forma adequada para que decisfes inteligentesmratias possam ser tomadas?

3) Credibilidade: O grupo possui pessoas sufieienbm boa reputacdo na empresa para
gue suas declaracdes sejam levadas a sério pos dumicionarios?

4) Lideranca: O grupo possui um numero suficiemtdideres competentes para conduzir

0 processo de mudanga?

O autor chama atencao para o fator lideranca, gue flincionar em paralelo com o fator
geréncia. A geréncia mantém todo o processo solrob®nenquanto a liderangca conduz a
transformacdo. Uma coalizdo administrativa com b@asentes, mas com lideres pouco

qualificados, ndo tera sucesso.

Etapa 3: Desenvolvimento de uma visao estratégica

Segundo Duck (2001), a falta de alinhamento erdréideres é a causa mais comum do
fracasso dos esforcos para implementar grandesnpaslaQuando os lideres nao estéo alinhados,
isso tem um efeito desastroso no restante da aagEfiiv, formando-se varias faccbes e
“panelinhas”. A criacdo de uma viséo estratégicdepalinhar os funcionéarios e conduzi-los a um
mesmo objetivo.

Para Kotter (1997), neste periodo é necessariovanas pessoas da empresa a acreditarem
nas benfeitorias da mudanca. A criacdo de uma vigi® segundo o autor, se refere a um quadro
do futuro com comentarios implicitos ou explicitmbre a razdo pela qual as pessoas devem lutar
para criar esse futuro. Em um processo de mudamga,visdo adequada atende a trés objetivos

importantes:

1) Ao esclarecer a dire¢do geral da transformag@im, o equivalente corporativo de “em
alguns anos temos que estar mais ao sul de orataashoje”, ela simplifica centenas ou milhares

de decisdes mais detalhadas. Basta fazer uma pergjmples: isso est& de acordo com a visdo?
2) Motiva as pessoas a tomar medidas certas, mgsras etapas iniciais forem dolorosas.

A visdo reconhece que alguns sacrificios serdossades, mas que no futuro serdo bonificadas

com beneficios e satisfacdo pessoal.
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3) Auxilia a coordenar as acgdes das diversas pgsattamesmo de milhares de individuos,
de uma forma rapida e eficiente, pois sabendo asadgier chegar, ndo é necessario um trilhdo de
instrucdes detalhadas, os gerentes e funcionaoidenp descobrir por si mesmo o que fazer sem
consultar constantemente patrdes ou colegas.

Caracteristicas de uma Viséo eficaz, segundo K(ité97):

Imaginavel: Apresenta um quadro de como pode ser o futuro;

Desejavel Atraente aos interesses a longo prazo dos fuagms) clientes, acionistas e
outros envolvidos na iniciativa;

Viavel: Abrange objetivos realistas e atingiveis;

Concentrada Clara o suficiente para fornecer uma diretrizpnacesso decisorio;

Flexivel Geral o suficiente para permitir iniciativa iniiual e respostas alternativas de
acordo com as condicdes inconstantes;

Comunicavel De facil comunicacéo, pode ser facilmente exgit&m cinco minutos;
Etapa 4: Comunicacao da Visdo da Mudanca

Mesmo tendo elaborado uma boa viséo, caso ela gjaotransmitida de uma maneira
adequada, o0 objetivo de alinhar toda empresa rumwudanca ndo serd atingida. Por isso a
importancia de uma boa comunicacéao.

Muitas vezes esta comunicacdo ndo é efetiva poequésdo ndo é entendida pelos
funcionarios devido a dificil linguagem utilizadeal@s altos gerentes, com varios jargdes técnicos.
Outras vezes, a visdo se perde em meio a milharesuttas informacdes que os funcionarios
precisam assimilar. Em outros casos, a visdo nBvatla a sério pelos funcionarios devido a
comportamentos inconsistentes dos altos dirigetd®@s a nova visdo. Suponha uma visdo que
pregue o enxugamento da organizagdo para finsat®eta mas que os altos dirigentes continuem
gastando dinheiro com luxos desnecessérios. Certapreste comportamento nao serd bem aceito
pelos funcionarios.

A seguir temos o exemplo citado por Kotter (199¢)cdmo tornar uma viséo algo mais

simples, no caso utilizando metéforas:

Versdol: Queremos comecar a projetar e fabricas maidutos que sejam vistos pela
clientela como diferentes, altamente reconhecieefestigiados. Tais produtos terdo pregos e
margens significativamente mais altos.

Versao?2: Fabricaremos menos Fiats e mais Mercedes.
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Etapa 5: Como investir deEmpowerment os Funcionarios para Acdes Abrangentes

Segundo Kotter (1997gmpowermenseria uma abordagem que se baseia na delegacéo de
poderes de decisdo, de autonomia e de participggsidunciondrios nos projetos. A importancia
desta abordagem é de incentivar as pessoas a tomagrerovidéncias necessarias, removendo o
maior numero de barreiras possivel para a implesgéotda visdo da mudan¢a nesse ponto do
processo. Entretanto, ha varias barreiras que podepedir o empowerment: estruturas,
habilidades, sistemas e supervisores.

Mesmo que as pessoas estejam dispostas a promadangas, muitas se desanimam ao
perceberem que a estrutura organizacional ou ensistde informacdo atual ndo permitem a
implementacdo de certas mudancas e se frustramtaem o desinteresse de seus supervisores em
tentar mudar esta estrutura.

Duck (2001) cita exemplos no qual executivos proanam mudancas conduzindo 0s seus
funcionarios a criarem seus proprios planos e mp#@ya alcancarem 0s objetivos propostos na
visdo. Para isso, estes lideres sempre mostraramadmente envolvidos com a mudanca e
dispostos a ajudar dando varios exemplos de congiimento.

Kotter (1997) faz as seguintes recomendacfes deo dowestir de empowerment as

pessoas para efetuar a mudanca:

Comunigque uma visado sensivel aos funcionarioSe os funcionarios tiverem um senso comum de

propésito, serd mais facil iniciar acées que viseaicancar esse proposito;

Crie estruturas compativeis com a visadestruturas desalinhadas bloqueiam a a¢ao neiessar

Ofereca o treinamento de que os funcionarios necéssn: Sem as técnicas e atitudes corretas, as

pessoas sentem-se desencorajadas;

Alinhe os sistemas de informacgfes e de pessoal canvisda Sistemas desalinhados também

blogueiam a a¢éo necessaria;

Enfrente 0s supervisores que atrapalham a mudancaepesséaria Nada desestimula mais as

pessoas do que um chefe ruim.
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Etapa 6: Realizag8o de conquistas a curto prazo

Mesmo que os grandes resultados das mudancas pej&istos apenas para um longo
prazo, é essencial obter ao menos alguns resultatasetos a curto prazo, tanto para alimentar o
entusiasmo das pessoas que acreditam nestas msidpraggo para atenuar as possiveis criticas
dos descrentes.

Segundo Duck (2001), as pessoas precisam de exerdplesucesso. Querem senti-lo
também e querem estar associados a ele. Espedalnm®eimicio da fase de implementagéo, a meta
final parece estar muito distante, e muitas pesseagerguntam “Serd que conseguirei ver isto
funcionando?” Podem haver pequenos sucessos didtio®g reunido produtiva, um pedido de um
novo cliente, uma palavra de encorajamento, a usé&olde uma meta de producédo tangivel — mas
as pessoas podem considera-las pequenas demaisgrama contabilizadas. E extremamente
importante encontrar formas de comemorar as véoeiasucessos, independentemente do seu
tamanho, o quanto antes nesta fase do processo.

Kotter (1997) cita os principais objetivos dasquistas a curto prazo:

Fornecer provas de que os sacrificios valem a penAs conquistas ajudam muito a
justificar os custos envolvidos a curto prazo.

Reconhecer os agentes da mudancApds muito trabalho arduo, um feedback positivo
eleva a moral e a motivacao.

Ajudar a sintonizar a visdo e as estratégiasAs conquistas a curto prazo oferecem a
coalizdo administrativa dados concretos sobrelzilidade de suas idéias.

Desencorajar os cinicos e os resistentes que atuam causa prépria As melhorias
claras no desempenho dificultam o bloqueio das mgatanecessarias.

Manter os chefes no seu lugar~ornecer aos que ocupam cargos mais altos nardiga
evidéncias de que a transformacéo esta no cameartm c

Criar motivagdo: Transformar pessoas neutras em aliados, os saliaglotantes em

auxiliares ativos, etc.

Etapa 7: Consolidagcéo de Ganhos e Producdo de madsidancas

Mesmo quando as primeiras vitérias sdo evidentesgséncial continuar com o mesmo

esforgo para obter a consolidagdo das mudancas.
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Duck (2001) diz que se as outras fases forem beedflas, a geréncia pode pensar que a
transformacgéo acabou e voltar sua atencao para érga, no exato momento em que o esforgo é
mais necessario.

Segundo Kotter (1997), sempre que vocé para ardes ttabalho estar concluido, o
impulso decisivo pode ser perdido e o retrocesste murgir a seguir. Até que as praticas de
mudanca atinjam um novo equilibrio e tenham sidsoelidas pela cultura, elas podem ser muito
frageis.

Abaixo estd uma lista de recomendacgdes paraasta f

- Mais mudanca, ndo menaosA coalizdo administrativa usa a credibilidadepmeionada
por conquistas a curto prazo para empreender nmg&es projetos de mudanca.

- Mais ajuda: Mais pessoas sdo contratadas, promovidas e dégglas para ajudar nas
mudancas

- Lideranca da geréncia sénior O pessoal sénior se concentra em manter a claeza
finalidades compartilhadas para o esforco gerahieten os niveis de urgéncia altos.

- Lideranca e gerenciamento de projetos por parte dosscaldes inferioresOs escalbes
inferiores na hierarquia tanto fornecem liderangeaprojetos especificos quanto gerenciam esses
projetos.

- Reducéo de interdependéncias desnecesséariBara facilitar a mudancga a curto prazo e

longo prazo, os gerentes identificam as interdefeecids desnecessérias e as eliminam.

Um fator que dificulta a mudanca séo as interde@ecids entre os elementos. Todas as
organizacfGes sao constituidas de partes interdeptys] em maior ou menor grau. Se alguma
mudanca for efetuada no departamento de vendas,acsrretara algum efeito no grupo de
fabricacdo. Ou seja, uma mudanca em um departamped®significar mudangas em varias outras
partes da empresa. Isto pode exigir mais tempm@® @@ mais pessoas para que a mudanga tenha

sucesso. Assim, a eliminagéo de interconexdes desserias torna uma transformacao mais facil.
Etapa 8: Estabelecimento de Novos métodos na Cultur

Depois que as mudancas séo realizadas com suceesoresultados sdo visiveis, €
necessario cuidar para que as novas metodologa® $eseridas na cultura da organizacdo para
que os velhos habitos ndo retornem e anulem taglbemeficios obtidos com a mudanca.

Segundo Kotter, a cultura se refere a normas decdamento e valores compartilhados

entre um grupo de pessoas. A cultura é importantgue pode influenciar poderosamente o
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comportamento humano, pois pode ser dificil altaré- porque sua invisibilidade dificulta sua
solugédo direta. Para mudar a cultura, € necesaargs alterar com sucesso as agdes das pessoas e
mostrar para elas que estas mudancas produziraagess para 0 grupo, propiciaram melhoria de
desempenho. Por isso, a maior parte da mudangaaidtorre na ultima etapa e ndo na primeira.

Duck (2001) chama esta fase no qual os objeti#osakancados de usufruto, € a fase mais
doce e estes resultados precisam ser comemoradospartihados com todos da organizacao.
Mas ainda nesta fase é necessario ter o objetivoapturar o aprendizado e ajudar a forca de
trabalho a internalizar suas experiéncias de madd ajque tenha sido aprendido e alcancado
durante o processo de mudancga n&o se perca.

Pontos importantes sobre a mudanga na culturanded(otter (1997):

- Vem por ultimo, ndo primeiro: A maioria das alterac6es nas regras e valorepaditnados
ocorre no final do processo de transformacao.

- Depende dos resultadosOs novos métodos normalmente penetram em umara&wsbmente
depois que estiver bastante claro que eles funtiansdo superiores aos antigos métodos.

- Exige um bocado de conversaSem a instrugdo verbal e apoio, as pessoas fragiente
relutam em admitir a validade das novas praticas.

- Pode envolver a rotatividade: As vezes, a Unica forma de mudar uma cultura éamad
pessoas-chave.

- Tomar as decisGes sobre a sucessao cruci@g os processos de promocao nao forem mudados

para serem compativeis com as novas praticasigaanitura ira se reafirmar.
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4PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Durante muito tempo questionou-se se os conceifilimados na grande empresa poderiam
ser aplicados na pequena empresa, ou se novos anodelanalises deveriam ser criados
especificamente para as empresas de pequeno artseja, se a pequena empresa era uma
miniatura da grande empresa ou uma outra entidgmiedica com suas particularidades. Ao longo
dos ultimos anos tem emergido a defesa da pequepi@esa como um organismo impar com suas
especificidades. A maioria dos pesquisadores quelas este fendmeno, citam a necessidade de
se levar em consideracdo as especificidades daenate dos problemas da pequena empresa
(TORRES e JULIEN, 2005).

A maior parte dos especialistas considera que wsarthiores dificuldades do estudo da
PME é a extrema heterogeneidade que existe erdse &inal, 0 que h4 de comum entre uma
empresa de software com 10 funcionéarios extremamgumlificados, uma pequena doceria de 5
funcionéarios e um fazendeiro com 6 trabalhadorex?3 eles poderiam ser classificados como
micro empresas por um critério quantitativo emg&eao namero de funcionérios, mas certamente
possuem problemas organizacionais, dirigentes deamals totalmente diferentes. E exatamente
esta heterogeneidade que dificulta a criagdo de teorda geral em relagdo a pequena empresa
(JULIEN, 1997).

Varios autores buscaram criar critérios qualitatiygara classificar a pequena empresa.
Estes critérios levam em conta o dirigente da esapreeus comportamentos, a evolucdo da firma
ou a relacdo que a organizacdo possui com o meréadmetanto estes critérios dependem de
analises subijetivas, de certa forma, e os levam@mestatisticos seriam bem mais lentos quando
considerados estes quesitos. Na pratica costumtiizar critérios quantitativos como o numero de
funcionérios ou o faturamento bruto anual.

No Brasil, micro e pequenas empresas sdo defirpeés Estatuto da Microempresa e
Empresa de Pequeno Porte (Lei n° 9.841/99) e dd*BB® (Lei n° 9.317/96), que utilizam como
forma de classificacdo, a receita bruta anual. BRBEE e a RAIS/TEM (Relacdo Anual de
Informacdes Sociais/ Ministério do Trabalho e Emgp)epromove a classificacdo das referidas
empresas pelo nimero de empregados que compdeajsados, conforme ilustra o Quadro 8
(SALES E SOUZA NETO, 2004).
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CLASSIFICACAD MICRO-EMPRESA PEQUENA EMPRESA
SEBRAE - Comércio e Servigos 0 - 9 empregados 10 - 459 empregados
SEBRAE - Inddstria 0 - 19 empregados 20 - 99 empregados
RAIS / TEM 0 - 19 empregados 20 - 99 empregados
SIMPLES - Receita Bruta Anual R$ 120 mil R$ 1 200 mil
Estatuto MPE - Receita Bruta Anual RE 244 mil R$ 1 200 mil
BNDES - Receita Bruta Anual USSE 400 mil Us$ 3 500 mil

Quadro 8: Parametros de classificacdo das MPE’s.
Fonte: Sales e Souza Neto (2004).

4.1. Caracteristicas da pequena empresa

No trabalho de Leone (1999), as especificidadegedmena empresa sdo apresentadas em

trés vias: especificidades organizacionais, esp&afies decisionais e especificidades individuais.

a) Especificidades Organizacionais:
« Pobreza de recursos;
* Gestéo centralizada;
» Situagdo extra-organizacional incontrolavel,
» Fraca maturidade organizacional;
» Fraqueza das partes no mercado;
» Estrutura simples e leve;
» Auséncia da atividade de planejamento formal,
» Fraca especializacao;
» Estratégia intuitiva e pouco formalizada;

» Sistema de Informacdes simples.

b) Especificidades Decisionais:
* Tomada de deciséo intuitiva;
» Horizonte temporal de curto prazo;
» Inexisténcia de dados quantitativos;
» Alto grau de autonomia decisional;

* Racionalidades econdmica, politica e familiar.

¢) Especificidades individuais

e Onipoténcia do proprietario-dirigente;
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» Identidade entre pessoa fisica e pessoa juridica;

» Dependéncia ante certos empregados;

» Influéncia pessoal do proprietario-dirigente;

» Simbiose entre patriménio social e patriménio pakso
» Propriedade dos capitais;

* Propenséo a riscos calculados.

Integrantes do Grupo de Estudos Organizacionais Pdguena Empresa (GEOPE
EESC/USP) também estudam as suas especificidastisgdindo trés categorias (Figura 8):
e Dirigente: relacionado com as caracteristicas comap®ntais e pessoais do
empresario;
¢ Organizacgdo: referente aos aspectos estruturéésnas, que decorrem da divisédo do
trabalho, da departamentalizacdo e da interacapata®as;
« Contexto: relativo ao ambiente externo, refletepnacesso estratégico, mas ndo séo

controlaveis pela acéo individual dos dirigentes.

dirigente

gestao da

pequena
empresa

organizagao contexto

Figura 8: Especificidades de gestdo da pequenaesapr
Fonte: Terence (2008).

Uma das caracteristicas que distingue uma empresalg de uma pequena empresa se
refere ao controle organizacional, tendo este delaspm o tipo de poder que é exercido para
controlar os funcionarios.

Segundo Webér(1994 apud Gallo (1999) existem trés tipos priasipde dominacao
legitima:

- De caréater racional-legal: baseada na crenceesi@gutos, leis, normas e regras e na

autoridade de quem foi nomeado para exercer a égdmnegal (dominacéo de cargo);

Y WEBER, M. (1994). Economia e Sociedade. 3ed. Baa&ditora da UnB.
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- De carater tradicional: baseada na crenca ddgd&s vigentes e de quem representa
estas tradi¢oes;

De carater carismatico: baseada na veneragéantidades, personalidades e herdis.

O controle burocratico exercido na grande emprebaséado na dominacdo de carater
racional-legal, embasada em estatutos e normass,legaqual obedece-se a ordem impessoal e
objetiva. De acordo com Gallo (1999, p. 77) o aaetorganizacional da pequena empresa é muito
diferente do controle burocratico, caracterizanelgeslo seu aspecto tradicional e informal; isto
ocorre devido as caracteristicas de tamanho, voldeeproducdo e numero reduzido de
funcionarios. A estruturagdo mal definida de camg@equena empresa permite a proximidade dos
funcionarios com o proprietario, 0 que da origeta@s de amizade e confianca. As pequenas
empresas usam o controle tradicional devido a fpresenca de seu mentor/proprietario, que

centralizam as tomadas de decis6es em suas maos.

4.2. Ciclo de Vida das Organizacfes

Os estudos do ciclo de vida das organizacdes tédadp a expor as diferencas entre as
grandes e as pequenas organizacdes. Em seu eSnailmer (1998) prop6em um modelo com 5
fases de desenvolvimento, onde o principal fatocmscimento da empresa em uma fase é a
responsavel pela crise da proxima fase. Por exempldnicio a empresa tem total liberdade e
flexibilidade em sua organizacdo, o que pode ser wantagem e ser 0 motivo de seu crescimento.
Entretanto, a partir de determinado momento, ia&s@ a ser um problema e a organizagéo passa a
procurar por mais controle em sua administracéim. pmssa a ser positivo por determinado
momento até que um excesso de controle passa asangeempresa, que procura novamente por

mais flexibilidade.

Fasel: Criatividade

No inicio, a organizacdo foca na criacdo dos paslatna inser¢do do mercado, sem muita
preocupacdo com as tarefas administrativas. Seriarescimento por empreendedorismo.
Entretanto, quando a empresa cresce com o aumasateetidas e de funcionarios, os fundadores
passam a nao suportar o gerenciamento da organjzqgé passa a necessitar de uma estrutura
mais formal e técnicas administrativas mais priafisss para estabelecer a direcdo da empresa. A
solucdo passa ser a adocdo de praticas adminiagrathelhores, muitas vezes a partir da

contratacao de administradores profissionais. Oralitama este periodo de crise de lideranca.

41



Fase 2: Direcdo

Com técnicas administrativas melhores, a empressapa crescer por eficiéncia.
Entretanto, com o crescimento, ela se torna maigplexa, com varios niveis e departamentos. E a
administracdo centralizada passa a ser uma restnigé&rabalho de gerentes e trabalhadores de
nivel mais baixo, que passam a reivindicar por maienomia. O autor chama este periodo de crise

da autonomia.

Fase 3: Delegacéao

Para solucionar os problemas da fase anterior, presa aposta numa administracdo
baseada em delegacBes e a organizacdo passaar pedacmotivacdo dos gerentes de nivel mais
baixo. Esta politica descentralizadora incentiy@eaetracdo em novos mercados, a respostas mais
ageis aos clientes e desenvolvimento de novos fmediEntretanto, com a autonomia, estes
departamentos comegam a agir muito individualmeeta terem planos integrados com outros
setores da empresa ou sem controles de gastoxe@gieos do alto escaldo comecam a sentir a

falta de controle que se instaura na organizac@ut@ chama este periodo de crise do controle.

Fase 4: Coordenacgéo

A solucdo das organizagBes para obter o controleotta € baseada na coordenacgéo de
sistemas formais, no qual todos os departamengpgese planos formais e reportam ao nivel de
cima através de protocolos bem estabelecidos. Apgsa gerentes de niveis mais baixos
continuarem tendo a responsabilidade de algumasstdsc eles precisam justificar mais
cuidadosamente todas as suas ac¢des para seu sopdtniretanto este sistema pode provocar uma
falta de confianca entre os niveis e uma grandechbacia que passa a focar mais nos
procedimentos do que na resolucdo dos problemaaut@r chama este periodo de crise da

burocracia.

Fase 5: Colaboracao

Esta fase se apdéia na formacao de times com merdbrdserentes areas para resolverem
os problemas. O controle é feito de modo mais lwraadpartir de relacdes sociais e da auto-
disciplina do préprio grupo, apesar do controlenfalrainda permanecer necessario. O autor ainda
nao esta certo sobre qual sera o motivo da criseadase, mas aposta que estara relacionado a

pressao sofrida pelos funcionarios na busca détadss.
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Nem todas as empresas passam por todos esteogstagiaioria fale na primeira fase e
outras podem ser adquiridas por outras organizagdeecorrer das fases. O autor também observa
que a transicdo de uma fase para outra ndo é Bmpabendo haver sobreposicées em alguns
periodos.

No Quadro 9 é exibido um resumo das caracteristiaass fases do modelo de Greiner
elaborado por Escrivdo Filho (2006). Nota-se quérimeira fase apresenta caracteristicas

semelhantes aos da pequena empresa.

FASE 1
CRIATIVIDADE

FASE 2
DIRECAO

FASE 3
DELEGACAO

FASE 4
COORDENACAQ

FASE 5

COLABORACAO

Enfase na criagiio de um

Enfase em contratar um

Entase em uma estrutura

Entase em sistemas for-

Enfase na espontaneidade

Produto e um mercado Gerente competente organizacional  descentra- | mais e de responsabilida- | administrativa através
lizada de da alta administragio das equipes
Caracteristicas: Caracteristicas: Caracteristicas: Caracteristicas: Caracteristicas:

e0s fundadores com onen-
tagdio técnica ou empreen-
dedora:

edesprezam as atividades
administrativas:

esuas energias estiio em
fazer e vender um novo
produto;

scomunicagio informal:

=longas horas de trabatho
530 recompensadas por
modestos saldrios:

edecistes e motivagio sio
altamente sensiveis as
respostas do mercado:

smaior produgio requer
eficiéncia de manufatura;

equmento no nimero de
funciondrio requer uma

comunicagfio mais formal;

eadministram como faziam
no passado;

econtlito entre lideres.

sestrutura funcional:

esistema contdbil de
mventirio e compras;

sincentivos, or¢amentos e
trabalhos padronizados;

s comunicagio mais for-
mal e impessoal;

«hierarquia de titulos e
posicdes:

*0s novos administra-
dores estabelecem a
diregiio;

esupervisores perdem
autonomia de decisio;

¢ hons resultados imobi-
lizam a delegagiio;

ssupervisores ndo estao
preparados em tomar
decisiio;

ssuperviseres deixam a

empresa.

s maior responsabilidade
aos gerentes de plantas:

scentros de lucro para
mativar os empregados:

saltos executivos adminis-
tram por excegio;

s aquisiciio de outras
empresas;

scomunicagdo do alto ndo
& freqliente;

*0s altos administradores
sentem que estio perden-
do o controle das opera-
coes:

*0s administradores de
niveis inferiores assumem

uma atitude paroquial.

eestrutura por grupos de
produtos;

s procedimentos de
planejamento formal;
ssraff para programas de

controle de toda a
empresa
sinvestimentos cuidado-
samente avaliados:
ecada grupoe de produto €
tratade como um centro
de investimento;

eprocessamento de dados

€ centralizado na diregiio;

e distribuicdio de lucros
para encorajar a identi-
ficagdo com a empresa;

e cerente de linha ressen-
te-se com administrado-
res do alto que nio co-
nhecem os problemas
locais:

e staff reclama da niio co-

laboracio dos gerentes.

scontrole social e auto-
controle;

emaior flexibilidade e
abordagem comporta-
mental da administraciio:

sresolver problemas rdpi-
damente através de
equipes;

sequipes sio formadas
transfuncionais;

e staff na direciio ¢ reduzi-
do;

easirutura tipo matricial;

o sistemnas formais sio
simplificados:

*programas educacionais
para gerentes;

ssistemas de informagio
em tempo real:

sexperimentagio de novas
priticas erganizacionais;

sorganizagio olha para
fora visando parceiros e

oportunidades.

Crescimento por empreen-

dedorismo

Crescimento por maior

Eficiéncia

Crescimento por motivagio

Crescimento por sistemas

Crescimento por trabalho

dos admimstradores de formais em equipes
niveis inferiores
CRISE DE CRISE DE CRISE DE CRISE DE CRISE DE

LIDERANCA

AUTONOMIA

CONTROLE

BUROCRACIA

<

Quadro 9: Caracteristicas das fases do ciclo dwionento das organizacdes
Fonte: elaboracao de Escrivao Filho (2006) a paetiGreiner (1998).

43




4.3 Formas de Insercéo da Pequena Empresa na Estaua Industrial

Souza e Mazzali (2008) analisam a heterogeneidagedquena empresa sob o aspecto de
sua insercdo na estrutura industrial. Com baseéteratlra, os autores propéem um conjunto de
possiveis trajetdrias de insercéo das pequenassagna estrutura produtiva:

- pequenas empresas em mercados competitivos;

- pequenas empresas independentes em estrutunatriaid dinamicas;

- pequenas empresas organizadas em redes semd@ei@grandes empresas;

- pequenas empresas integrantes de redes comamadadgandes empresas.

a) Pequenas empresas em mercados competitivos

Esta trajetdria tem relacdo com aquelas pequeamasesas nas quais a flexibilidade e a
estratégia competitiva associam-se a menores cdstogio de obra (salarios e beneficios sociais).
Como normalmente necessitam de trabalhadores cdrasbgualificacdes profissionais, em
determinadas circunstancias, essas empresas dedempémportante papel de evitar que um

grande contingente de mao-de-obra figue desempoegad

b) Pequenas empresas independentes em estrutluafigis dindmicas

Esta trajetéria se refere as empresas orientadaploracdo de novos nichos de mercado
que, normalmente se formam dentro de um paradigorldgico. S0 empresas que se mantém
sempre a procura de mercados nao explorados (nepsenpor determinado periodo) pelas grandes
empresas. Normalmente as oportunidades estaoisticegfio de produtos, na introducéo de novos

produtos ou na prestacado de servicos diferenciados.

¢) Pequenas empresas organizadas em redes seand@ele grandes empresas

Esta trajetéria se refere aquelas empresas quimtefirantes de um conjunto de pequenas
empresas que desenvolvem ac¢fes conjuntas e codadepara obter ganhos e vantagens que
seriam inacessiveis a uma pequena unidade indlviduautora cita como exemplo distritos
industriais, onde seus integrantes podem exercams faiferentes de um mesmo processo de

producéo, agindo coordenadamente em busca de @tivoljomum.
d) Pequenas empresas integrantes de redes comamadadgandes empresas
Esta trajetoria se refere as possiveis formasideulacdo entre pequenas e grandes

empresas, com maior ou menor grau de dependénmiao @xemplo a autora cita o sistema de
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subcontratacdo no Japéo, que forma uma extensdeaeéacdes hierarquizadas e interdependentes
entre as empresas. Na maioria das vezes a grarmesaré a Unica cliente de um grande namero

de empresas subcontratadas.

A autora observa que ndo ha a pretensédo de seaxjoldas as possibilidades de atuacao
das pequenas empresas com estas quatro trajetaasontribuir para uma melhor compreensao

de sua dinamica.

4.4. Tecnologia da Informacdo na pequena empresa

Nota-se que 0 acesso a tecnologia da informac&@s pelquenas empresas tem aumentado
significativamente nos ultimos anos. O SEBRAE-SB08b) realizou uma pesquisa com o intuito
de identificar o grau de utilizacdo de recursosdbigicos, como microcomputadores, internet e
celular, assim como o grau de importancia dadaspaigpresarios a essas tecnologias, finalidades
no uso das mesmas e 0s planos de investimento drestaA pesquisa foi realizada por meio de
entrevistas por telefone, com uma amostra de 40Ptesas de micro e pequeno porte, em todos os
estados brasileiros. Estas entrevistas ocorrer&mm @/04/2008 e 28/05/2008.

A pesquisa revela que os empresarios estdo danplorténcia cada vez maior a estes
recursos, como mostra o Gréfico 1. Por exempla@ pamicrocomputador, 60% dos entrevistados
atribuem uma grande importancia a este recurso, d®uem uma importancia média e 21%

atribuem uma importancia minima. Juntos, imporégecande e média, chega a 79%.

microcomputador celular mteret

[Grﬂrlc!e + Média=..” : :& ) ( ',-'_7‘?.-’0.\, (ga/)_J

100% " e

Tmportincia

60%
56%

51%

50%

Empresas em %

248, 25%

Microcomputador Celular Internet

Fl Grande OMédia O Pequena/nenhuma ]

Gréfico 1: Importancia atribuida a recursos dedtagia para o negécio.
Fonte: SEBRAE-SP (2008b)
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4.4.1 Microcomputadores

De um modo geral, nota-se que as pequenas emprésasdotando cada vez mais a
tecnologia em seus negécios. No caso do microca@dput a sua utilizacdo chega a 75% da
empresas pesquisadas em 2008, enquanto em 1933 qmoplo, este percentual chegava a apenas
16%. Sendo as empresas do ramo industrial os gisepmssuem microcomputadores, como indica

0 Quadro 10. Embora grande parte delas possuaraspenaparelho, como indica o Quadro 11.
£0%

60%

até 1992
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alé 1098
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Grafico 2: Percentual de MPEs com microcomputadores
Fonte: SEBRAE-SP (2008Db).

Nota: O percentual acumulado foi identificado aipda pergunta: “Ha quantos anos sua empresaautili
microcomputadores?”

Indistria | Comércio | Servigos Total
Possuil computador 81% 73% 6% 75%
N&do possui computador 19% 27% 24% 25%

Quadro 10: Proporcao de MPEs que possuem microdaaguu
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).

Industria | Comércio | Servigos Total
Nenhum computador 19% 27% 24% 25%
1 computador 33% 34% 23% 30%
de 2 a 5 computadores 37% 33% 39% 35%
de 6 a 10 computadores 6% 5% Q% 6%
de 11 a 20 computadores 4% 1% 5% 2%
mais de 20 computadores 0% 1% 1% 1%
Total 100% 100% 100% 100%

Quadro 11: Numero de computadores nos 3 ramos deeeas.

Fonte: SEBRAE-SP (2008Db).

Embora o uso de computadores nas MPEs tenha awtnamasideravelmente nos ultimos

anos, talvez estes recursos ainda ndo estejam sélizidos da forma mais efetiva possivel, pois
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varias atividades que seriam facilitadas com ol@augb computador ainda sé@o realizadas sem o
suporte computacional. Como vemos no Quadro 12naapd2% das empresas entrevistadas
utilizam o computador para realizar controle de@sts, que € uma atividade que poderia ser

facilitada utilizando-se ao menos uma planilharéfeéta, por exemplo.

Industria | Comércio| Servicos| Total
Acesso a internet 72% 58% 68% 63%
Cadastro de clientes 61% 58% 59% 59%
Documentacdo/cartas B7% 50% 59% 55%
Controle de estoques 45% 50% 27% 42%
Automacdo de processos 32% 25% 31% 28%
Envio de mala direta 31% 21% 33% 26%
Emissdo de nota fiscal 22% 25% 22% 24%,
Controle de pessoal (folha) 29% 18% 26% 22%
Controle financeiro 4% 2% 1% 2%
Desenhos e projetos graficos 7% 1% 2% 2%
Qutras finalidades (%) 11% 11% 12% 11%

Quadro 12: Principais finalidades na utilizacdorderocomputadores nas MPEs.
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).
Observacéo: Outras finalidades se referem a pesdaifornecedores, controle de compras e vendasami
de boletos, comunicagao, seguranca e aplicacGesiBsas a atividade.
A utilizacdo de algum tipo de software integradonfo um ERP), chega apenas a 34% das
empresas pesquisadas, como indica o Grafico 3.s4uiea tem definida como software integrado

aguele com fungdes de gerenciar compras, vendatsisca pagar, contas a receber e estoques.

m Possui

@ N&o possui

Gréfico 3: MPEs que possuem software para admamnide forma integrada as diversas atividades
do negdcio
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).

4.4.2 Internet

A utlizacdo da internet aumentou junto com o dresato da aquisicdo de

microcomputadores pelas MPEs, chegando a 71% ef8) 20tho pode ser observada@i@fico 4.
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Gréfico 4: Percentual de MPEs com acesso a Internet
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).
Nota: O percentual acumulado foi identificado dipda pergunta: “Ha quantos anos o sr.(a) utilitarnet
em beneficio da empresa?”.

A internet é mais utilizada pelos micro-emprasmadom a finalidade de se comunicar por
e-mail. A compra de insumos e a venda de prods®sicos pela internet ainda ndo atingem a
maioria das MPEs, com percentuais de 32% e de teffgectivamente (Gréfico 5).

E-mail {correio eletrinico) =J 64%

FPesquisa precoformecedor

Senigos de bancos
Senicos de governo

Compra nsumos/mercadonas

Divuigacdo da empresa (site)

Exposic &0 de produtos da empresa 18%
Forum/comunidade virtual'web conferéncia
Vende produtos/senvigos

Outras finalidades

0% 40% B0%
Empresas em %

Grafico 5: Com que finalidade as MPEs utilizam ttnet.
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).

Outra vantagem propiciada pela Internet se refeealizacao de cursos a distancia. A
pesquisa revela que 11% dos empresarios ja caatiwlgum curso pela internet. E destes, 84%
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consideraram o aprendizado Util. 54% dos entreldsta@lemonstraram interesse em realizar algum
curso pela internet.

Quando realizado as entrevistas, 54% dos empresntmevistados indicaram planos de
investir recursos em informéatica até dezembro @82Wletade investiria até R$ 4.000,00.

A maioria, 44%, investiria em microcomputadoresnocaexibido no Grafico 6:

50%1 44%

% de empresas

Micro- Softwares Impressoras Internet Cutros
computadores investimentos

Grafico 6: Tipo de investimento que as MPEs prezemdealizar em relacéo a recursos de
informética.
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).

4.4.3 Celular

O celular também foi um recurso cuja utilizacdo entou durante os anos nas MPEs, chegando a
91% de utilizagdo em 2008, como indicado no Gréfico

i i a4 g% 91% 91% |
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40%
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e 2004
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periodo (acumulado)
Gréfico 7: Percentual de MPEs com celular.
Fonte: SEBRAE-SP (2008b).
Nota: O percentual acumulado foi identificado aipda pergunta: “Ha quantos anos utilizam celdlar?
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5ERPS NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Segundo Tamae et al. (2005), quando confrontadmlalade empresarial com a tedrica,
observa-se que, embora na teoria, 0 sistema deguadse a empresa, na pratica a situacao é
contraria. A adequacdo do sistema as particulagglad empresa tem um custo, geralmente alto,
porque envolve a contratagcdo de muitas horas dsultores especializados para efetuarem as
modificacdes necessarias. As pequenas e médiasesasprnormalmente, ndo tém recursos
financeiros suficientes para arcar com todo esteceliopta por se adaptar ao sistema , tal como ele
é oferecido.

No trabalho de Beraldi e Escrivdo Filho (2000), hiém é concluido que a tecnologia da
informacdo é um recurso de dificil acesso pangegsienas empresas devido ao seu alto custo e a
dificuldade de adequacao e utilizacdo destes resuEsquando conseguem adquirir a tecnologia o
fazem sem o levantamento de suas necessidadeszamadto mais o hardware do que o software,
guando deveria ocorrer 0 oposto. Isso contribua gaformacdo de um quadro da informatizacédo
deficiente em pequenas empresas, com falta de ciomr@o dos recursos que esta tecnologia
oferece, com a falta de treinamento dos usuarimenea falsa impressdo de que a Tl ndo agrega

valor para sua empresa.

5.1. Visdo dos ERPs pelos pequenos empresarios

Mendes e Escrivdo Filho (2002) realizaram uma peaqoom dez empresas pequenas,
sendo 7 do setor industrial e 3 do setor de ses\pawa conhecer o ponto de vista destas empresas
sobre os sistemas integrados de gestdo e comparapmposicoes teodricas da literatura. Estes

resultados sdo expostos no Quadro 13, onde sabddigiem quatro topicos:

» Concepcao das pequenas empresas sobre o ERP
» Aspectos relevantes a implantagéo:
» Resultados obtidos com a implanta¢cédo do ERP:

+ Barreiras e Dificuldades
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Aspectos comuns

Aspectos discordantes

Autores e empresas

Segundo os autores

Segundo as empresas

Caracterizaciao

1) Base de dados tinica

2) Suporta todas as drcas da
empresi

3) Obtengiio da informagio em
tempo real

4)Permite a integracao das
dreas da empresa

5) Passibilita maior controle
sobre a empresa

6) Auxilia a tomada de decisiio

7) Orientagao a processos

8) Melhor gerenciamento da
informagio

1)Evolugio do MRP IT

2)Possui modelos de referéncia

3)Sistema genérico

4)Suporta o planejamento
estratégico

5)Ferramgnta de mudanga
organizacional

1) Atualiza base tecnoldgica

2) Automatiza tarcfas
administrativas

Aspectos

relevantes a

acao

implant

1) Adequagio de funciona-
lidades

2) Etapa critica
3) Forecedor confidvel

1) Andlise dos processos
2) Geréncia
3)Mudanga organizacional

4)Profissionais com conheci-
mento técnico e de negécio

5) Treinamento

6)Comprometimento da alta
direcdo e dos usudrios

1)Recursos financeiros escassos

2)Selecio e implantacio
conduzidas pela drea de
informética

Resultados

1) Agilidade

2) Melhoria no controle e gestio
da empresa

3) Obtencio da informagdo em
tempo real

4) Integragio

5) Evolugio tecnolégica

6) Base de dados tinica e
centralizada

7)Melhora a eficiéncia

1)Processos documentados

2)Regras de negocio definidas

3)Reducdo de custos na drea de
informatica

4)Empresa orientada a processo

1)Redugiio no tempo de
processamento das
informagoes

2)Adogao de um tinico sistema

3)Centralizagio das atividades
administrativas

4)Comprometimento dos
usudrios

5)Reduciio de custos, pela
reducio de mao-de-obra

6) Melhoria no nivel técnico dos
funciondrios

Barreiras e
dificuldades

1) Planejamento de implantagéo
inadequado

2) Nao comprometimento da
alta administracio

3) Equipe experiente

4) Dependéncia do fornecedor

5)Customizagio cara €
complexa

1) Andlise dos processos

2) Atualizagio constante do
sistema

3) Alguns beneficios nio sio
atendidos

4)Comunicagio

5)Interface ndo amigavel

6)Modelos de referéncia x
priticas especificas

7)Mudanga organizacional

1)Resisténcia dos funciondrios

2)Selecdo do hardware com
ajuda do fomecedor

3)Funciondrios sem qualificagio
técnica

Quadro 13: Literatura x Empresas: aspectos comdiscerdantes.
Fonte: Adaptado de Mendes e Escrivao Filho (2002).
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Pelo Quadro 13, nota-se importantes fatores duranitaplantacdo de um ERP que a
literatura ndo leva muito em consideracdo, massgieeapontados pelos pequenos empresarios,
como a resisténcia dos funcionarios que foi beraterafda pelos entrevistados. Outras dificuldades
ndo reconhecidas pela literatura sdo a necessidadajuda do fornecedor para selecionar o
hardwaree os funcionarios sem qualificacao técnica panaipodar o sistema.

Por outro lado a literatura enfatiza a necessiadbrise encarar a implantacdo como um
processo de mudancga organizacional, realizada partpessoas da area de negdcio quanto da de
informética e a realizacdo de uma cuidadosa and&eeprocessos. Enquanto 0s pequenos
empreséarios normalmente realizam a implantacdo agpeom funcionarios da informética e
realizando analises simples de funcionalidades.

De um modo geral, pode-se concluir que como a peguEmpresa Nao encara a
implantacdo do ERP como uma mudanca organizaciooal,andlise e revisdo de seus processos,
estas empresas podem ndo aproveitar todo o pdteudaeste sistema possibilita, utilizando-o
apenas pelos seguintes motivos: permitir que te@dagreas trabalhem com um Unico sistema
integrado de facil manuseio e garantir a integedasl a confiabilidade nas informacdes
armazenadas, facilitando as atividades de cordaoflee as operacdes da empresa.

Mendes e Escrivado Filho (2002) observam que desiddgumas limitacbes da pesquisa,
como inexisténcia de informacdes imparciais sobrassunto, amostra reduzida e perspectiva
somente dos profissionais de informatica, ressalyaenos resultados ndo sdo suficientes para tecer
consideracdes conclusivas sobre a adocdo de ERM@aliena empresa, porém dao uma idéia de

como é realizada.

4.3.1 Roteiro de Implantacao de ERPs

Com o intuito de ajudar PMEs a analisarem os seteiiRPs e decidirem sobre sua adocéo
como ferramenta de melhoria, Mendes e EscrivamE2007) e Mendes (2003) desenvolveram um
roteiro de como implantar um ERP, baseados nalfitea. Os autores observam que com o roteiro,
nao se pretende guiar as organizacfes de formavepigam a adquirir um ERP, mas sim,
primeiramente, leva-las a refletirem sobre a remdessidade de se adotar um sistema desta
natureza. O roteiro € composto por 5 partes ma®mstras 15 sub-etapas, ilustradasduadro

14 e na Figura 9.

52



PARTES ETAPAS

A - AVALIACAO SOBRE NECESSIDADE DO ERP

. Andlise da Situagédo atual

. Andlise Conceitual do ERP

. Andlise do ERP como solugéo

. Andlise dos processos da empresa

5 . . Selec¢éo do sistema
B - SELEGAO E ADEQUAGAO

. Adequacéao

. Analise do custo

. Definicdo da equipe de implantagdo

Ol | Nl |dM|[wWwW|N]|PF

C - IMPLANTACAO DO ERP . Planejamento de atividades de implantacéo

10. Implantacéo dos médulos do ERP

11. Programacéo de palestras e seminarios

D - CONSCIENTIZACAO E TREINAMENTO 12. Treinamento gerencial

13. Treinamento operacional

. 14. Identificac&o de modificagéo no sistema
E - UTILIZACAO

15. Feedback

Quadro 14 Visao Estrutura da do Roteiro
Fonte: Mendes (2003).

Etapa 8
Definigao
equipe
implantagéo

Parte C
Implantagao

Etapa 6 Etapa 7
Adequacao Analise do custo
Parte B
Selegao e adequagao

Etapa 4
Analise )
processos Etapa 10 Etapa 9
empresa Etapa 2 Implantagao Planejamento
Analise dos modulos atividades
conceitual ERP implantacao

do ERP

Parte A
Avaliacao sobre a
necessidade de ERP

Etapa 15
Feedback

Etapa 3 Etapa 1
Parte E Analise do ERP Analise da
2 como solugéo situagéo atual

Utilizagao Etapa 11
Palestras

Etapad sen.una'nos

Idenﬁ?’zagao conscientizagao
modificagtes no

sistema Parte D

Conscientizagao
e treinamento

Etapa 13
Treinamento
operacional

Etapa 12
Treinamento
gerencial

Figura 9: Visao detalhada do roteiro ideal.
Fonte: Mendes e Escrivao Filho (2007).
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Parte A: Avaliacdo Sobre a Necessidade do ERP

Esta parte tem como objetivo estimular a pequenaesa a conhecer o conceito do ERP e

analisar se esta seria uma boa solucdo para odempeaxbatuais da organizagdo. Recomenda-se que

desta fase participem pessoas da alta administragémonarios com perfil técnico em informatica

e funcionarios com perfil de negécios.

Etapa 1: Andlise da Situacao Atual

Nesta etapa, reflete-se a respeito dos pontossfertieacos da empresa, a autora sugere

alguns pontos para serem pensados nesta fase:

* Identificacéo de problemas/aspectos negativos:

(0]

(0]

(0]

Quais os maiores problemas e dificuldades que a pddEui?
Quais sdo seus pontos criticos?

Qual seria a desvantagem da empresa em relacdewosoncorrentes?

» Levantamento de aspectos positivos:

(0]

(0]
(0]
(0]

Quais sdo as maiores vantagens competitivas daesatpr
Quais séo os servicos/produtos elogiados pelasteti@ Por qué?
O que funciona bem?

Quais séo os pontos positivos da empresa?

Etapa 2: Andlise Conceitual do ERP

Nesta etapa, a empresa deve realizar um estudadialpaobre estes sistemas, sem se

preocupar em obter uma solucao para sua organiz@gdautores sugerem a analise dos seguintes

pontos:

e Como a PME define um sistema ERP?

» A PME ja visitou outras empresas que possuem sst&RPs?

* Quais sdo as maiores vantagens observadas emasdERPs?

» E desvantagens?

* Quais os maiores problemas associados a adocaRRE dhfrentados pelas empresas?

54



Etapa 3: Andlise do ERP como solugéo

Nesta etapa deve-se realizar o cruzamento de iafdi@s obtidas nos itens anteriores para
se analisar se 0 ERP seria uma boa opcdo para mrempresa mais competitiva. Os autores

sugerem a andlise dos seguintes pontos nesta fase:

» Por que a empresa quer adotar o ERP?

* Que problemas a empresa espera solucionar contaado sistema?

* Quais seriam as possiveis solucdes para os probledificuldades da empresa?

» Os funcionarios estao habituados a trabalhar eniesutels informatizados?

» Os funcionarios possuem qualificacdo para recebiraimento sobre o sistema ERP?

* A empresa possui outros sistemas que gostaria deemantegrado ao ERP? Quais? Por

qué?

Caso a empresa conclua que o sistema integradé masolucdo adequada, finaliza-se a

aplicacao do roteiro. Caso contrario, prossegueadicacado do roteiro, dando-se inicio a parte B.

Parte B: Selecao e Adequacao

Esta parte tem como objetivo analisar as soluc@gsouliveis no mercado e selecionar
aquelas que se adequem as particularidades dasmprequipe responsavel pode ser a mesma da
parte anterior.

Os autores fazem uma ressalva importante quanédaldoracdo do contrato com a
fornecedora do ERP, que deve definir claramenferagonalidades do sistema, a qualidade a ser
oferecida, o tempo total de implantacdo, os sesvi® suporte e 0s processos de manutencdo e
atualizacdo de suas versdes, a qualidade da dotagéere a descricdo dos elementos para manter
o software. Também devem ser previstas, nesteatonfrs consequiéncias de sua rescisao e do nao
cumprimento de suas clausulas. Caso o contratesfagh por problemas do fornecedor, como
faléncia, por exemplo, o cliente devera ter a sspogdicdo todo o cédigo-fonte e a documentacéo
do sistema. Caso o fornecedor ndo cumpra algumaxgéncias previstas como, por exemplo,

entrega no prazo estipulado, multas deveréo sieadpk.
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Etapa 4: Andlise dos processos da empresa

Nesta etapa realiza-se a revisdo dos processoganmdgp0s com o intuito de avaliar a
necessidade de customizacfes, adaptacbes e mpikficaNdo sendo possivel analisar todos os
processos, € importante analisar a0 menos os miéisoe. Os autores sugerem as seguintes

guestdes para auxiliar esta etapa:

* Quais sdo 0s processos criticos da empresa?
* Quais as particularidades da PME (processos esjues)if
* Quais sao os processos que ela ndo deseja modiRoaqué?

* Quais sao os processos que ela deseja modificacfuB@

Etapa 5: Selecdo do Sistema

Nesta etapa realiza-se a analise dos sistemasdieono mercado através da avaliacdo
de suas caracteristicas técnicas, funcionalidade®seprocessos implementados. Também se

recomenda verificar a confiabilidade do fornecettnsistema em questéao.

Etapa 6: Adequagéo

Esta fase consiste na comparacdo das funcionadideetgessérias para a organizacdo e as
funcionalidades oferecidas pelo sistema escoll@@@o o sistema ndo ofereca todos os requisitos
da organizacdo, € preciso que a empresa decida eatradequar ao sistema ou solicitar
modificacbes no sistema para o fornecedor, sabetao consequéncias de cada escolha.
Normalmente a primeira opgdo é a mais econdmigaénppode representar uma grande mudanca e
causar um grande impacto para os funcionarios ndonde realizar suas tarefas, além de talvez
tornar o processo menos efetivo. A opcao de saliatteracdes no sistema também pode ser
problematica, pois além de ser mais cara, duraid tempo, dificultando o processo de mudanca.

Os autores sugerem as seguintes questdes paliarawesta etapa:

» O sistema analisado atende as particularidadesydeesa?

« As funcionalidades do sistema atendem as necessidiadempresa?
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 As modificacbes necessarias (no ERP ou na emprs&a) possiveis de serem
implementadas?
» Os funcionérios séo resistentes a realizagdo définzmbes? Por qué?

* A empresa atenderd melhor o cliente realizandocahfitacdes?

Etapa 7: Andlise do custo

Devem ser analisados todos 0s custos envolvidggrajeto: customizagbes necessarias,
mao de obra especializada para implantag&o e tneim®, investimento em hardware, e o contrato

de manutencao apés a implantacgao.

Parte C: Implantacdo

Nesta fase 0s objetivos sé@o planejar as atividdel@mplantacdo e gerenciar a execucdo das

mesmas.

Etapa 8: Defini¢cdo da equipe de implantagéo:

Pode-se manter a mesma equipe das partes antemoassé recomendavel amplia-la,
envolvendo outros funcionarios da PME com perfitntéo em informatica. Caso possivel
financeiramente, pode-se contratar alguma consltexterna para auxiliar a implantacéo.
Também ¢é importante definir um lider do projeto (fumcionario da PME) para gerenciar as
atividades e manter contato com a pessoa encaaetagrojeto por parte da fornecedora (o

gerente de projetos).

Etapa 9: Planejamento das atividades de implantacdo

E funcdo do lider e do gerente de projeto planejagstas atividades, estabelecendo um
plano de implantacdo, onde se definem o escopaaletp, os modulos a serem implantados, a
ordem de implantacdo destes moédulos, a atribuigdoredponsabilidades e os planos de
contingéncia. Os autores citam algumas dicas pabamacado do cronograma das atividades:
« Estabelecer metas de curto prazo para que a egquge envolvidos se sintam
motivados com as pequenas conquistas;

* Relacionar para cada atividade, 0s recursos netessasuas responsabilidades;
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« Considerar necessérias todas as atividades, parezgea mais simples que sejam.

O Quadro 15 exibe as habilidades e funcbes dos nosnda equipe. Equipe interna se
refere as pessoas de dentro da PME e equipe esenmdere aos funcionarios da fornecedora do
ERP.

Equipe Interna

Funcéo Habilidades

Funcionério da alta administracdo, com conhecimento sobre
Lider do projeto 0 negécio da empresa e com habilidades técnicas, e
caracteristicas de lideranga

Funcionarios técnicos Funcionarios com perfil técnico para implantagdo
Funcionarios de negécio Funcionario com perfil de neg6cio
Equipe Externa
Funcéo Habilidades

Responsavel pela equipe de projeto. Devera atuar em

Gerente do projeto ; v ; : . ~
conjunto com lider do projeto e gerenciar a implantagéo

Profissional com experiéncia em implantacédo de sistemas

Analista ERPS.

Quadro 15: Equipe de implantagéo.
Fonte: Mendes (2003).

Etapa 10: Implantacdo dos modulos do ERP

A implantacdo consiste na parametrizacdo e cusamé@izdo sistema definidos de acordo
com as adequacdes previstas na parte B do roteam os modulos serem colocados em
funcionamento e utilizados pela empresa também céssario que dardware também seja
instalado corretamente.

Parte D: Conscientizagao e treinamento

Esta parte tem o objetivo de diminuir a resisté@cimudanca em relacdo a utilizacédo do

ERP por parte dos funcionarios da PME. A equippaesavel por esta parte deve ser constituida
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por profissionais da fornecedora, especializadostan¢arefa, e funcionarios da PME com
conhecimento sobre o projeto.

E importante frisar que a comunicacdo entre a equisponsavel por esta fase e os
funcionarios da PME deve ser realizada constantemercom uma linguagem apropriada aos

negdécios da empresa, evitando-se uma linguagemutaonipnal técnica.

Etapa 11: Palestras e Seminarios de Conscientizacao

Sao palestras que antecedem os treinamentos eftem@ de conscientizar a respeito do
sistema: em que consiste, que mudancas trarapeaeficios, sua importancia para a organizagéo,
as responsabilidades que atribui a cada funcighasoimplicacdes de sua ma utilizagdo e a

relevancia do papel de cada um dos envolvidos enmgplantacéo.

Etapa 12: Treinamento gerencial

Este treinamento € direcionado para a alta admagébd da empresa e para seu corpo

gerencial. Para este nivel hierarquico, é impogtant

» Apresentar informac6es gerenciais obtidas a p#otgistema.
» Informar onde estéo localizadas estas informacéemngiais
» Mostrar como extrair estas informacgdes

* |Indicar as modalidades de relatério

Etapa 13: Treinamento operacional

Pode-se dividir o treinamento por areas, deste numatbe-se instruir 0s usuarios nas
funcionalidades genéricas do sistema e nas furldadas de médulos especificos. Esta atividade
deve oferecer esclarecimentos sobre a importareindd se estabelecerem controles paralelos,
sobre a consequéncia de erros ( propagacdo de roneesobre a relevancia das informacdes

corretas e atualizadas do sistema.
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Parte E: Utilizacéo

Nesta parte o objetivo é identificar, apés um mkrjas modificacbes a se realizarem no
sistema em uso, ja que a intencdo é de sempre @rsigtema 0 mais adequado possivel para a
empresa e alguns detalhes apenas sdo notados rentoaha utilizacéo.

Nesta fase nao é necessario manter uma equipgsapdider do projeto, que tem a funcéo
de checar como 0s usudrios e o sistema estdogiméoa tentando detectar erros, melhorias e

recebendo sugestdes dos proprios funcionérios.

Etapa 14: Identificacdo de modificacbes no sistema

Com o passar do tempo as regras de negocio da samp@® sofrendo modificacbes e
atualizagfes, mudancas estas que induzem a akerags processos e, conseqientemente, no
ERP.

Etapa 15: Feedback

As modificagbes necessarias para atender as maslaas regras de negécio da empresa
podem ser simples ou podem exigir novos desenvehios, induzindo a nova aplicacdo do

roteiro.

Mendes (2003) cita que o roteiro pode ser utilizegetidas vezes devido a diversas razoes:

s

* Quando a implantacdo é parcial em algumas areaampaesa e deseja-se aumentar o
escopo do sistema.

» Atualizacbes tecnolbgicas do sistema pelo fornecqeumem exigir alguns passos do

roteiro.
* Mudanca na definicdo de negécios da empresa padpnr ialteracdes no sistema

* Expansao da empresa que imponha mudancgas organiaisci
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6 TRABALHO DE CAMPO

Para alcancar os objetivos propostos, foram regaisitas a uma pequena empresa do
setor industrial para conhecer de perto as consligiie organizacdo e os fatores que podem

influencia-la da aquisicao de um ERP.

6.1 Métodos de Pesquisa

6.1.1 Caracterizagéo da Pesquisa

- Com relagao a natureza, de acordo com a clemgsdficde Silva e Menezes (2001), pode
ser classificada como Pesquisa Aplicada, pois tbjativos de gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, que seria um roteiro pguésido de sistemas ERPs.

- Com relagédo a abordagem, de acordo com a ctessifd de Silva e Menezes (2001),
pode ser classificada como Qualitativa, no quahtarpretacdo de fenbmenos e a
atribuicdo de significados s&o os focos princigaisabordagem, ndo requerendo o uso
de métodos e técnicas estatisticas. O ambienteah&twa fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento-chave.

- Do ponto de vista de seus objetivos, de acordo aelassificacdo de Gi(1991 apud
Silva e Menezes, 2001), pode ser classificada cxmoratdria, pois visa maior
familiaridade com o problema e a construcao detbgas.

- Com relagcédo aos procedimentos técnicos, de acmmpa classificacdo de Gil (1991
apud Silva e Menezes, 2001), pode ser classificada um Estudo de caso, pois
procura um estudo profundo dos objetos de estudmitiedo um conhecimento

detalhado sobre tal.

6.1.2 Escolha da empresa

A empresa foi escolhida devido a uma sugestaoothbarador deste projeto Sérgio R.
Gromik, consultor e mestrando do Programa de Pa#dugicdo em Engenharia de Producédo da
EESC-USP e orientado do Prof. Edmundo EscrivacoFilta época a empresa estava iniciando

uma administracdo com tomadas de decisdo baseaddad®s e informacgdes concretas, o que a

2 GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa.Sido: Atlas, 1991.
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tornava uma candidata a adquirir um Sistema Integrde Gestdo para gerir melhor suas
informacdes. Isso possibilitaria a observagéo tirda importantes que pudessem levar dirigentes
de uma pequena empresa a decidir pela aquisicBndeRP. Além disso, caracteristicas de uma
peguena empresa seriam observadas em campo edramtap ao roteiro de aquisicdo de ERPs em
peguenas empresas do setor industrial.

O mestrando Sérgio R. Gromik estava prestandacssrde consultoria para esta empresa,
0 que facilitaria 0 acesso a seus dirigentes parakizacao do trabalho de campo. Assim que
selecionada, foi enviada uma carta de apresentiggwojeto (ANEXO A) para os dirigentes da

empresa, que aceitaram gentilmente colaborar qoesguisa.

6.1.3 Questdes da Pesquisa

Esta pesquisa deseja capturar especificidadessti@ogega pequena empresa que interferem
na aquisicdo de ERPs pelas mesmas. Neste senfidggeatam-se as seguintes questbes da
pesquisa:

- Qual o conceito que o dirigente da pequena eragressui de um ERP;

- Que fatores podem influenciar o dirigente da pequempresa a adquirir um ERP;

- Como caracteristicas do dirigente, da organizacdo ambiente podem interferir na

implantacdo de ERPs em pequenas empresas dorshistrial.

Ressalta-se que os resultados obtidos ndo podergeseralizados, jA que a pesquisa
abordou apenas uma empresa e ndo uma amostraezamsidMas certamente permitirdo uma boa

visdo acerca do assunto.

6.1.4 Variaveis da Pesquisa

- Especificidades da empresa
» Dirigente
» Contexto

* Organizagéo

- Gestédo da Informacéo e Tecnologia da Informacéo

- Mudanca Organizacional
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6.1.5 Técnica de Coleta de Dados

As técnicas de coleta de dados desta pesquisa ferdaravistas semi-estruturadas e
observagéo livre na empresa estudada. A primesitayidia 22 de Maio de 2009, ocorreu com 0
acompanhamento do consultor e mestrando Sérgior&mi e durou cerca de 4 horas. Este
primeiro contato teve o objetivo de ambientar acnalno contexto da empresa, conhecer o espaco
fisico, 0 negdcio e os dirigentes. O aluno tamb&ra & oportunidade de observar a atuacao de um
consultor.

A segunda visita ocorreu no dia 16 de Outubro d®20durou cerca de sete horas. Neste

encontro foram realizadas a entrevista semi-es&idéue observacao livre da empresa.

6.2 Descri¢cdo da Empresa

A empresa, fabricante de sacos de lixo, foi fundamlano de 2001 na cidade de S&o José
do Rio Pardo, uma cidade de aproximadamente 5@ahitantes, localizada no interior do estado
de Sé&o Paulo, préxima de cidades maiores comod&@odh Boa Vista (SP), Mococa (SP) e Pogos
de Caldas (MG)O setor industrial é responsével por 33 % do Roothterno Bruto da cidade,
sendo o setor de servigos 0 mais expressivo, cé & participacdo no PIB, segundo o IBGE
(2006). A localizacao dentro de um distrito indiadtiraz a isen¢do de IPTU como beneficio.

A empresa é atualmente administrada por dois irm@os B e pela sua mae que
eventualmente os auxiliam. Atualmente possuem apériancionarios e 0 organograma € muito
simples (Figura 10). O dirigente A é responsavéd pempra da matéria prima, pela producéo e
pela expedicdo dos produtos. O outro é respong@las vendas, desenvolvimento de produtos e
atividades administrativas/financeird¢a linha de producéo, as funcdes sdo bem definidas,
eventualmente os funcionarios podem cobrir a fumigoutro em alguma ocasiao.

O produto principal da fabrica sédo os sacos de e variam em tamanho (15, 30, 50 e
100 litros), espessura (fino e reforcado) e coetfprazul, branco). Os que possuem maior venda
sdo os de 50 litros, com média de 45% do totakd@ss de espessura fina costumam ser utilizados
para fins domésticos e o reforcado em empresa®r freta € a mais comum, o azul e o branco
costumam ser utilizados por hospitais ou consokérmédicos e representam uma baixa

porcentagem das vendas totais.
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Vendas

Produgéo AdmiFinanceiro

Linha de Produgéo

Figura 10: Organograma da empresa.
Fonte: Elaboracédo propria

Até o primeiro semestre deste ano a empresa calieagia apenas os sacos de lixo na
forma bruta: enrolados em uma bobina ou ensacadagr@des pacotes. Neste segundo semestre
iniciaram a comercializacdo dos sacos de lixo eatlmsl com a marca da empresa. Este produto
possui um valor agregado maior, possibilitando mahioratividade. A empresa ainda pretende
iniciar a fabricacao de sacolas de plastico nestgestre, jA que 0 processo para sua fabricacéo é
semelhante ao do saco de lixo, diferindo apenamodo de cortar. Os processos de fabricacao
destes produtos serdo apresentados a segulir.

Na Figura 11é exibido de modo simplificado as etapas de praddgdempresa. Os sacos
de lixo sdo produzidos a partir de grdos de pldstique podem ser compradas de fornecedoras ou
vir a partir de um processo de reciclagem de pldstusados, fornecidos pelo programa de coleta
seletiva da cidade. Atualmente, a reciclagem dastipbs usados n&o é mais realizada por motivos
gue serdo explicados mais adiante. O plastico usiado da coleta seletiva era inspecionado por
funcionarios da empresa, a fim de detectar e d@scantros tipos de materiais que estivessem
agregados a matéria prima. Entdo este plastictaeado, secado e triturado, servindo de insumo
para a maquina que produzia os grédos. Este prodesseciclagem era economicamente mais
viavel do que a opc¢éo de adquiri-los através de formecedora, além de ser um bem ao ambiente.
Entretanto, a producéo de grdos néo era suficparte suprir toda demanda, por isso ainda havia a
necessidade de uma empresa fornecedora de graos.
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Figura 11: Processo de fabricac@o simplificado
Fonddaboracgéo proépria.

Tendo os graos, eles sao inseridos na extrusommaquina que tem a funcéo de aquecer
os gréaos, transformando-os em folhas de plastio® s§o enroladas em um carretel, como se fosse
uma bobina. Estas bobinas sdo transportadas atiaima de corte, que tem a funcdo de cortar
estas folhas de plastico, formando entdo os saegslas$tico. O tamanho dos sacos € definida

configurando-se as maquinas de extrusao e de ganta,ajustar a largura das folhas de plastico e
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também o tamanho que estas folhas sdo cortadaspdssura dos sacos também é definida de
acordo com regulagens na extrusora. As cores s@omiradas de acordo com a natureza dos
graos. Para a producéo de sacolas o que difereérciaaquina de corte, que é diferente da maquina
de corte de sacos de lixo. A extrusora pode sexsaa utilizada para os outros produtos.

Assim que cortado os sacos de lixo sdo embaladibzando-se uma seladora para lacrar
as embalagens, e por fim sdo estocados.

Seladora —_—
|:| 2 Maguinas de corte
Bancada para
embalar os produtos
Extrusora
Balanca
Extrusora
Estoque
Estoque
Maguina de Extrusora
corte (reserva)
- Sanitarios
Balc&o —T —T
Escritdrio | | :
Cozinha
|

Figura 12: Disposicdo das maquinas
Fenelaboracao propria.
Obser@axgfigura fora de escala

O ambiente de producédo da empresa pode ser caradtecomo MTS Nlake to Stock
gue segundo Azevedo et al. (2006), se refere a pnoducdo que € baseada na previsdo de
demanda. Ou seja, normalmente o produto ndo édefitencomenda, a quantidade a ser produzido
em determinado periodo é decidida com base emspes/expectativas de venda naquele periodo.
Até meados de Abril deste ano, ndo havia muitacatercom o planejamento e com o
controle da producéo, pois todos os produtos fatias eram vendidos facilmente, o Gnico gargalo
para o aumento das vendas era a capacidade defoodintretanto houve uma queda na demanda

e reprogramacdes na producdo tiveram que seradabzpara ndo haver muito estoque de matéria
prima e de produto acabado.
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Para lidar com este novo cenario, a organizacaouatgumas medidas para melhorar sua
gestdo e aumentar as vendas: pararam de produzibpsos graos e passaram a comprar apenas
de fornecedores, iniciaram a produc¢édo de sacasaerbalados com a marca da propria empresa
e planejam a producao de sacolas.

Com o objetivo de facilitar a gestdo da producae gra um ponto fraco da empresa,
chegaram a conclusao que seria mais viavel obdiesgpenas de fornecedores. Apesar do custo da
fabricacdo do grdo ser mais baixo do que o prego pas fornecedores, esta diferenca ndo estava
compensando 0 tempo e a energia que gastavam cgestdo deste processo, que exigia o
gerenciamento de varios funcionérios. Talvez uns&gemelhor da producéo pudesse possibilitar
uma margem maior entre estes custos, porém no nompeferiram focar apenas na producao dos
sacos de lixo e no langamento de novos produtos.

Os sacos de lixo vendidos em embalagens com a rdarpadpria empresa € um produto
com maior valor agregado, enquanto o quilo do pmdha forma bruta é vendido a um preco
médio de R$ 3,69, o embalado pode ser vendidoat&$5,00 conforme negociacdo. As sacolas
gue planejam produzir possuem a mesma margem e dos sacos de lixo vendidos na forma
bruta, porém é uma forma de oferecer certa varedad clientes e aumentar as vendas.

A empresa possui entre 8 e 9 clientes fixos, oscjpais sdo pequenos e médios
distribuidores de embalagens/descartaveis da refjiiwaioria deles compram os sacos de lixo na
forma bruta, embalam com a marca da propria disttdra e revendem a um pre¢co bem maior do
gque a paga para a fabricante. Atualmente, a queatgidendida de sacos embalados com a marca da
empresa em relagdo ao total € bem baixa, cerca¥%deA5empresa pretende aumentar este
percentual com a contratacdo de um funcionario Ei&Zzar as vendas deste produto com a marca
diretamente nos préprios pontos de venda, no varejo

Atualmente a empresa conta com 3 fornecedores d@esgtodos de porte médio e
localizados na regido. Nao diferem muito em relagf@cecos ou qualidade. Segundo o dirigente, 0s
precos costumam ser estaveis, nao variam muitattucaano.

Os concorrentes sdo de pequeno/médio portes e txtas localizados na regido. A
organizagdo nao tem informacdes a respeito de guertider de vendas no setor, nem a fatia de
mercado que possuem. Segundo o dirigente, a empgreszconhecida pelos clientes pela
confiabilidade no cumprimento das entregas e tamigigualidade, jA que possuem relativamente
poucos pedidos de troca. E o preco esta de acord@anédia do mercado.

Um problema que a empresa enfrenta é em relac@oraticbes dos equipamentos de
producdo, que por serem um pouco antigos exigemomuéparos, 0 que acarreta atrasos no

processo de fabricagdo. A falta de capital e asuliifades de se obter crédito sdo um dos entraves

67



para a empresa investir em novas maquinas. Poréis, do que este fato, pode ser levado em
consideracao inclusive a questéo cultural do sBeiesponsavel pela producéo, que tinha a visao
de que era economicamente viavel manter maquirtaganesquecendo-se de que uma maquina
nova, com produtividade maior e tempossdtipmenores compensariam 0s custos gerados com a
manutencdo e com os atrasos de producdo da maapliga. Além disso, maquinas modernas
propiciariam um aumento na qualidade final dos ptosgl e possibilidade de trabalhar somente em
dois turnos.

O dirigente A é formado em Direito e se uniu aodionhd pouco tempo para auxilid-lo na
administracdo da empresa da familia. Talvez degsidormacdo e vivéncia na &rea de vendas,
possua um perfil mais analitico e pré-ativo conaneénte que o irmao.

O dirigente B ajudou o pai a fundar a empresa eeemsteve a frente dos negécios. E a
pessoa que mais entende dos processos de fabridagdmduto e também da manutencdo das
maquinas. E uma pessoa com um perfil bastantectéenpassa metade do expediente realizando

atividades operacionais como entregas e consestmédguinas.

Atualmente, os principais objetivos da empresa séo:
* Aumentar/manter a producdo mensal acima de 30ilo# #e sacos de lixo, ja que
0 ponto de equilibrio se encontra em 25 mil kilos.
« Aumentar a representatividade das vendas de sado®dmbalados com a marca
da empresa de 5% para pelo menos 20% das vendis tot

* Iniciar a producéo de sacolas plasticas.
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7APRESENTA(;AO E ANALISE DOS DADOS

Como descrito no capitulo 6, as variaveis de peagséo: especificidades da pequena
empresa, gestao da informacdo e mudanca orgamahci primeira variavel, especificidade da
pequena empresa, objetiva recolher informacdesioaiadas principalmente ao dirigente, ambiente
externo, organizacao e como estes aspectos podieientiar na gestdo de recursos tecnoldgicos
como um ERP. A variavel gestédo e tecnologia darimégdo procura descobrir como a empresa
lida com suas informacdes e as utilizam para todemisdes. E por fim, a variavel mudanca
organizacional procurou descobrir aspectos da esapgeie a motivassem a promover alguma
mudanc¢a como a implantacdo de um ERP.

O ANEXO B apresenta o roteiro utilizado na entrievigalizada, ele foi elaborado a partir

da revisao bibliografica e procurou abordar todopantos tratados.

7.1 Apresentacdo dos dados

Ao final do ano passado a empresa contratou umsutioria para analisar seus problemas,
desde entdo varios habitos foram mudados e impgestamsultados foram obtidos, como um
aumento relevante da producéo.

Os administradores ndo tinham o habito de mensérars indicadores da empresa, como
por exemplo a produtividade exata de cada funcionédrias informacdes eram estimadas na hora
de realizar o planejamento da producéo. Certamistdegra prejudicial nas tomadas de decisdes,
gue podiam ser baseadas em informacdes incorretas.

Uma das mudancas foi a ado¢éo de planilhas eiea® para realizar o controle de vérios
pontos da empresa como a produtividade dos fungéimds custos, o estoque de matéria prima e
de produto acabado, as vendas (por produto e e} e outros dados relevantes para ter um
certo controle da producéo, planejamento e contimédeiceiro com adocdo de planilha para gestao
do fluxo de caixa.

Quanto aos recursos tecnolégicos, a empresa passadmputador com acesso a internet,
uma impressora, cameras de vigilancia e um leitorcartdo conectado ao computador para
controlar a entrada e saida dos funcionarios. Aregsapndo possui funcionario responsavel pela
area de Tl e a manutencédo é realizada de formatisarr Apesar de serem realizadas copias de
seguranca dos arquivos pendrive,a organizacdo sofre riscos de perder seus dadpsliaNda

visita havia ocorrido um problema com o computaglos dados ndo haviam sido copiados para o
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pendrive Caso o problema tivesse ocorrido comhard disk da maquina, seria mais dificil
recuperar estas informagdes. A comunicacao comraogdedores e clientes é feita na maioria das

vezes utilizando telefone. Raramente é utilizadoad-ou algum outro meio eletrénico.

7.2 Andlise do Caso

7.2.1 Especificidades da Empresa

a) Dirigente

Segundo Ramos (2000 p 27), os dirigentes das eagprde pequeno porte sdo
frequentemente seus fundadores, cujas caractasiséistdo voltadas para venda ou atividades
técnicas, assim como o socio B. Entretanto, esté fgenico pode prejudicar, fazendo com que o
dirigente tenha menos tempo para as atividadesnitrativas. Segundo Teixeira (1979), os
dirigentes muitas vezes tendem a manter um procgssadministracdo incompativel com o
crescimento que a empresa ja teve, fazendo as mexigas que faziam quando ela era menor,
coibindo delegacdes possiveis. Isto pode ser adermo dirigente B, que passa grande parte do
tempo realizando atividades operacionais. Ambogeatites relataram que precisam trabalhar
durante um namero exagerado de horas por diapkservado também na literatura.

O dirigente A tem mais facilidade para lidar coteenologia e esta mais habituado com a
utilizagdo de computadores e e-mail, por exempldiri@ente B ndo tem tanta familiaridade com a
tecnologia. O sécio B aparenta ser mais resistenteudancgas, tendendo a manter a situac¢éo a qual
esta acostumado, fazendo as coisas do modo queaditidFado a fazer. Um exemplo disso pode ser
a resisténcia apresentada na hora de substitni@gainas ou no momento em que a demanda dos
produtos comecgou a diminuir e novas atitudes tivegae ser adotadas como um planejamento

melhor da producéo.

b) Organizacéo

De acordo com a classificacdo do SEBRAE, em relagimimero de funcionarios, a
empresa € caracterizada como micro-empresa, pdssajpenas 6 funciondrios, 8 levando em
consideracdo os socios administradores. De acardo a faturamento bruto se classifica como

pequena empresa, tanto pelo SIMPLES, quanto peltuesda MPE ou pelo BNDES.

7C



A empresa apresenta uma estrutura bem simplesjaloog dois irmaos sao responsaveis
pela administracdo. Observando o modelo de Grdil@98), a respeito do ciclo de vida das
organizacfes, nota-se que a empresa esta tentaotlar eda primeira para a segunda fase.
Atualmente a organizacdo se caracteriza pela caacéd informal, pelo dispéndio de energia e
tempo no produto e longas horas de trabalho. Emtiet principalmente com a contratacdo da
consultoria durante certo periodo, nota-se umacppEgdo em adotar uma gestdo administrativa
mais profissional buscando eficiéncia na produgaorganizacdo caminha para uma administracédo
com mais controle, que foi iniciada com a adocdo ptenilhas eletrbnicas para registrar
informacdes importantes para o gerenciamento daesapprincipalmente com relacdo a producao.
Os sistemas ERPs também podem ser uma boa fereap@atprover este controle gerencial.

A organizacao pretende contratar um funciondrio eofan¢éo de vender os produtos da
empresa diretamente aos pontos de venda. Casautgaso e contratem varios vendedores com
esta fungdo, seria interessante a empresa terstemsi computacional que centralizasse todas as
informacdes a respeito de vendas, pedidos e estodissim, estes funcionarios poderiam tomar
decisdes no momento das vendas apenas acessafmunderemota estes dados. Isto evitaria o

problema de dois funcionarios venderem o mesmoupoog@or exemplo.

c) Ambiente

Apesar da empresa fazer parte do distrito indlistidacidade, ndo ha nenhuma agéo
conjunta feita pelas empresas do local, como silggror Souza e Mazzali (2008) ao citar os
distritos como exemplos de “pequenas empresas iaegas em redes sem lideranca de grandes
empresas”. A vantagem do distrito se limita a iengo IPTU. Na realidade, a organizacdo parece
se encaixar mais na categoria “pequenas empresaserados competitivos”, sugerido por Souza
e Mazzali (2008). Os funcionarios empregados n&sysm ou ndo necessitam de um grande nivel
de especializacdo/qualificacdo. Quando empregagegbem apenas um treinamento simples,
sendo que boa parte dos funcionarios vieram de®@mpresas do setor. E um produto que ndo
exige uma tecnologia sofisticada e ndo possui Uor egregado muito alto, sendo o preco um fator
importante para o cliente decidir a compra, apdsabom atendimento e qualidade continuarem
sendo importantes. Por causa destas caracterjgtinasessaria uma alta producao para obter lucro.
Talvez a producéo de produtos a partir de plastimdegradaveis fosse algo que pudesse agregar
mais valor e ser um diferencial em relacdo a owtorsorrentes, visto que este aspecto esta sendo
cada vez mais valorizado pelos consumidores. Emtiet iSso requisitaria investimentos na

producéo.
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Os organismos com quem a empresa se relacionaasawioria de pequeno e alguns de
médio porte. A maior parte da comunicacdo é reddizaor telefone, sem muita utilizacdo da

internet ou do e-mail.

7.2.2 Gestao da Informacéo e Tecnologia da Informéag

Desde a contratacdo da consultoria no fim do assaulo, a empresa comecou a ter um
controle melhor de suas informagfes, passandolizautplanilhas eletrénicas para registrar os
dados e tomar decisGes com base nestas informaglies, todas as acbes eram realizadas com
base em experiéncias pessoais, sem fundamentodiseae dados, ndo havia nenhuma precisédo
nos dados relativos a produtividade dos funciosanendas por produtos e clientes, estoques de
materiais e produto acabado ou em relagdo a prodisz@mpresa.

Atualmente, as informacdes referentes a produca@steque sdo coletadas diariamente.
Cada funcionario é responsavel por preencher wmhelm papel) com dados referentes a sua
producéo. A cada dia, o sécio A transfere estamrimdcdes para as planilhas eletrénicas. Outras
fontes de informacéo séo os préprios fornecedalas)tes e concorrentes através de conversas
informais. A coleta de informacgdes nestas fontas é&struturada. Feiras também séo fontes de
informacao a respeito de equipamentos e tecnotlzgi@ea

A maioria destas informacdes é armazenada no dahmu(nas planilhas eletrénicas), com
cOpias de seguranca gyan-drives Algumas informag8es como dados de fornecedodieretes
também sdo mantidas em papel. As informag6es mestsituradas obtidas com clientes,
concorrentes, fornecedores e feiras, ndo sdo dotadses.

A andlise das informacdes é realizada a partisldervacao da planilha, relacionada com
informacdes obtidas informalmente com os clientes)ecedores e concorrentes. A partir desta
analise podem observar, por exemplo, qual clieatsg a comprar menos (e analisar o porqué
disso), qual tipo de produto estd vendendo maisn@isar se isto seria uma tendéncia dos
consumidores) ou como esta sendo a produtividadeade funcionario ou a producédo total da
empresa (e a partir disso aferir as razdes de ossiel queda de producéo).

Apenas os dois sécios tém acesso a estas infoesmaC® demais funcionarios possuem
dados relativos apenas a sua produtividade indvidisuas metas individuais. Informag6es como
producéo total ou metas da empresa nao sdo colhadéas com os demais funcionarios.

Quando questionado a respeito do ERP, o sécicsgedjue por enquanto nao sentia muita
necessidade de um sistema semelhante, j& que guoeairdn conseguia manter o controle necessario

de suas informacdes com as planilhas. Como a glaaletide dados para preencher ndo era muito
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grande, ndo perdia muito tempo com esta atividitdes quando a empresa crescer e tiver maior
variedade de produtos, a quantidade de dados seplinata e ai o dirigente enxerga uma
necessidade de obter algum sistema. Outro casmbssevar seria no caso da empresa contratar
varios vendedores de campo e eles necessitaramodeacdes compartilhadas sobre o estoque.

A nota fiscal eletrdnica (MINISTERIO DA FAZENDA) tabém pode ser um motivo para
a instalacao de um sistema semelhante ao ERP. Agsinrealizada alguma venda, a empresa
necessitard ter algum sistema computacional igéetth com o do governo que ja emita a nota. Em
vez de instalar um sistema que faca apenas isde;g@aproveitar a oportunidade e implantar um
ERP que também tenha esta funcdo. A nota fiscabgelea ainda ndo é obrigatdria para todas as
empresas e o dirigente A ainda nao sabe comoussmhara.

Anteriormente havia sido comentado a respeito dguma de cartdo que dera bastante
trabalho para instalar e também sobre a dificuldque se tem para manuseasaftware do
aparelho que gerencia a entrada dos funcionaresdal sua falta de praticidade. Talvez o sdcio
associe este fato com possiveis dificuldades papkaintar um sistema ERP e também dificuldades
para 0 seu manuseamento.

O s6cio A alegou que no momento a prioridade darozgcdo € investir em maquinas
melhores para aumentar a producdo e ter um prodeitonais qualidade. Investimentos em

informética viriam em segundo plano, apenas quanelbpresa crescer mais.

7.2.3 Mudanca Organizacional

A empresa passou por mudancas durante o periodguemteve assisténcia de um
consultor, que durou desde o fim do ano passadw arineiro semestre deste ano. Segundo Kotter
(1997), a primeira fase da mudanca precisa seain@mm o estabelecimento de um senso de
urgéncia, ou seja, € necesséario que 0s envolvididgai consciéncia dos problemas da empresa e
gue queiram resolvé-los, sem ficarem acomodadda. iReiativa da contratacdo da consultoria,
presume-se que os dirigentes tinham consciéncispdddemas da organizacdo e que estavam
empenhados em resolvé-los, ndo significando nedassmte que estariam abertos para as
solucdes.

A outra etapa seria criar uma colisdo administeatbomo o corpo executivo da empresa é
formado apenas pelos dois sécios, pode ser maiofastabelecimento de novos rumos e habitos,
ja que a maior parte da mudanca na organizacda padspender apenas dos dois dirigentes. Ao
contrario de uma grande empresa, no qual uma smplelanca pode requerer um grande esforco

para penetrar na cabeca de todas as pessoas gp@etorsua grande estrutura. Esta flexibilidade
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da pequena empresa certamente € uma vantagemti’dpamomento que apenas 0s dois socios
estejam convencidos da importancia de alguma magdang implementacao passa a ser mais facil
do que em uma grande empresa.

O autor cita também a importancia das conquistaart prazo, para manter todos os
envolvidos entusiasmados com as mudancas e inadofiva continuarem com o plano. Nos
primeiros meses de consultoria, importantes redstaforam alcancados, como aumento da
producéo e dos lucros. Entretanto, houve uma digéiouna demanda no més de Maio e um pouco
do entusiasmo foi perdido. Infelizmente a empred&@ manteve a consultoria e algumas
observagfes podem ser feitas a respeito das mudaogaidas na organizacao.

Antes ndo havia um controle das informacfes e Gesi®ram tomadas com base em
“achismos”. Com a introducdo das planilhas, todssdados sdo coletados de forma exata e
armazenados no computador. Mesmo com a ausénc@rdaultoria, os dirigentes continuam
utilizando este recurso para armazenar os dadoma@eém algumas decisbes com base na anélise
destas informacdes.

Antes havia a mentalidade de que era economicamantajoso manter maquinas antigas
em funcionamento em relacdo a aquisicdo de novopagyentos. Mas devido ao inicio de um
tratamento mais analitico das informacdes incedtiveela consultoria, os sdcios puderam notar
gue o prejuizo obtido com os custos de manuterugio, as paradas da producdo causadas por
quebras de maquinas e a produtividade menor dem#maina antiga podia compensar a compra
de novas maquinas. Mesmo sem a consultoria, a iaeg@io parece continuar com a mentalidade
de que investimentos em novas maquinas podem ttazes e beneficios.

Durante a consultoria metas e planos de acdo erdatactios no papel e checados
periodicamente para analisar os resultados e aealizstes. Entretanto, esta pratica ndo é mais
adotada, apesar de visto como benéfica pelo diggenque ndo soube explicar o motivo de parar
com a pratica. Outro hébito incentivado pela cdosial era o de delegar as atividades mais
operacionais e gastar o tempo se preocupando maisas administrativas/comerciais e com as
estratégias da empresa. Mas isto parece nao temsido seguido pelos dirigentes, que demitiram
0 motorista e agora precisam realizar estas tarefas

Nota-se que algumas praticas continuaram a seridssgunesmo com a auséncia da
consultoria (principal fonte das mudancas), masosutairam em desuso. As planilhas, talvez por

serem algo mais concreto, continuaram a ser Wtdig@a empresa.
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7.3 Proposta de Roteiro de Aquisicdo de ERPs

O roteiro, baseado em Mendes (2003), busca praggsog que o dirigente deve cumprir
para adquirir o ERP. Eles propdem uma reflexdospeito dos objetivos que o dirigente tem em
relagdo a gestdo da informacédo de sua empresaliseatié importancia do ERP como meio de
alcancar estes objetivos. Estes passos sao baseamgiosles propostos na literatura, porém com
algumas adaptacOes para as caracteristicas dasangatedada em campo. Uma pequena empresa
de manufatura, com uma estrutura organizacionaldiemles, sem profissionais responsaveis pela

Tl da empresa.

Etapa 1: Andlise da situacédo atual

Objetivo: Refletir e discutir sobre os pontos feréefracos da empresa.

Nesta etapa, é importante verificar varios pontsmanizacéo, para concluir quais séo os
seus pontos fracos e fortes. Algumas questbesapalisar estes pontos:
- Quais os maiores problemas e dificuldades quepmesa possui?
- Quais sdo os seus pontos criticos?
- Qual seria a desvantagem da empresa em relagsaoncorrentes?
- Quais sdo as maiores vantagens competitivas geesa?
- Quais sdo os pontos mais elogiados pelos cliefes qué?

- Quais sdo os pontos fortes da empresa?

Apo6s serem levantadas estas informacdes, elas desedestrinchadas para analisar se as

causas destes problemas podem estar relacionadas gestdo da informacéo.

Etapa 2: Andlise conceitual do ERP

Obijetivo: Estudo imparcial sobre esses sistemas feear uma solucao especifica.

E importante que os dirigentes ou as pessoas $sttas na implantacdo do sistema
pesquisem sobre suas caracteristicas e vantagengendo a materiais académicos ou mesmo em
sites de fornecedores, muitos deles trazem videos cdaridis de como funcionam o0s seus
produtos. Entretanto, € necessario manter uma wsgarcial sobre os sistemas, sem deixar se
influenciar pelo possivel excesso de publicidade.

Mas é importante destacar que o ERP tem as seggimtacteristicas:
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- Auxilia a tomada de deciséo

- Atende a todas as areas da empresa

- Possui base de dados Unica e centralizada
- Possibilita maior controle sobre a empresa
- Pode fornecer informacao em tempo real

- Permite integracdo das areas da empresa

- Apdbia as operacdes da empresa

- Pode ser implantado por médulos.

Uma importante fonte de informacdo pode ser visit@npresas que tenham implantado
algum sistema ERP. Um importante meio para contmdesls empresas para trocar experiéncias a
respeito de sistemas de informag¢do ou mesmo seolbr@scassuntos é a participagdo do dirigente
em associagcdes comerciais ou algum outro tipo ide@lade do género. Estas reunibes sempre

podem trazer trocas de experiéncias Uteis parguepe empresario.

Etapa 3: Andlise do ERP como solucéo
Obijetivo: Confronto em termos conceituais e gewdtido sistema com os pontos fortes e fracos da

empresa.

Nesta etapa € necessario analisar, com as qudet@@gadas anteriormente e com as
caracteristicas levantadas do ERP, se 0 mesmoia@ajedar a maximizar os pontos positivos ou
mesmo ajudar a anular 0s pontos negativos da empres

Por exemplo, suponha que um dos problemas da aeg@a esteja relacionado com a
gestdo de estoque, caso a causa deste problenm aewér com a falta de informacgbes ou a
dificuldade de se analisar os dados para tomae@sdes, o ERP pode ser uma solucéo.

Exemplos de situagfes em que os ERPs podem ajudar:

- Caso a organizagdo esteja inserida num ambientqual seja necessario interagir com seus
fornecedores e clientes através de sistemas cooiusis.
- A guantidade de dados que precisam ser coletadm®cessados € bem grande, tornando a
utilizacdo de papel ou mesmo de planilhas elete&ninviaveis.
- Necessidade de compartilhamento de informacdies setores ou entre varios funciondrios da
empresa. Como exemplo podemos citar a situagdo wnagorganizacdo possui varios

vendedores em campo que precisam checar informagbésmpo real a respeito do estoque.
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- A necessidade de se adequar ao sistema da sot életrbnica pode levar a empresa a

adquirir ao menos o médulo financeiro.

Caso a organizagdo opte por adquirir um ERP, éseade ter bem claro o motivo e saber
quais problemas se pretende solucionar com o fst&&0 estes objetivos que devem guiar a
implantacéo do ERP e conseqlientemente a mudaruggardizacao.

Quando a pequena empresa escolher o sistemaré&lgue ser adaptado para a empresa a
partir de parametrizacdes e customizacdes. Estaaéatiapa muito importante, que para ser bem
realizada dependerd muito da comunicacdo da pemmpeesa com a fornecedora do ERP. Por
isso, é necessario que o dirigente esteja conecfeaso resolva adquirir um ERP) da necessidade
de alocar bastante tempo durante toda a implantpgéo transmitir informacdes acerca de seu

negodcio para a fornecedora.

Etapa 4: Analise dos processos informacionais e dearacteristicas da empresa

Objetivo: Analisar as caracteristicas da empresa qiater os requisitos necessarios ao ERP.

Em geral, as pequenas empresas ndo tém definidasmlimente 0s seus processos.
Entretanto, antes de procurar por uma solugcédo ctamvional, é necessario que o dirigente (ou
algum outro responsével na empresa) ao menos pasdencionalidades desejadas deste sistema.
Como o ERP é um sistema que armazenara todascasagdoes da empresa, um bom comeco é
analisar como a informacgéo é tratada atualmenter® @la é utilizada na tomada de deciséo. Seria

importante 0 empresario analisar os seis pontatives ao processo da Gestdo da Informacéo:
a) Sensibilidade

A empresa ja tem definida quais informacdes sdpoitantes para serem coletadas e
armazenadas? Por exemplo: quantidade de vendagjdguuke de reclamacdes, quais reclamacgoes,
guantidade de refugo, cadastro de clientes, dededores, etc.

b) Coleta

A empresa ja tem definida como s&o coletadas icddlanacao? Quando cada informacao

€ coletada e por quem? Quais as fontes das inféeaac
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¢) Organizacao

Onde as informacfes coletadas sao armazenadapapet? Na memaria do computador?
Na memoria do dirigente? As informacdes em papehfiorganizadas em pastas?
Como estas informacgdes sdo estruturadas? Em fbentabelas? Em forma de arquivo de

texto? Quando h& necessidade de alguma informelgéé,encontrada facilmente?

d) Processamento

Depois de coletados os dados, como eles s&o wadsi$ (codificados antes do
arquivamento), ou seja, como sao transformadosimmacao (processados)?
Por exemplo, suponha que seja notado que em detmiperiodo a quantidade de refugo foi
muito alto e precisa-se investigar o porqué di€mmo sao cruzadas informacfes daquela época
gue podem ajudar a encontrar a solu¢do? Seriavpbgsdr exemplo, cruzar informag¢des de modo
agil sobre fornecedores de matéria prima ou fureios daguela mesma época para checar se ha
alguma relacao?

Sao gerados relatorios periodicamente sobre acdituda empresa com informacdes pré-

determinadas? Quais sao os relatérios gerados?

e) Manutencao

As pessoas responsaveis por recolher os dadosistradgs nos devidos lugares estéo
realizando isso regularmente, nos periodos prérdetados? Por exemplo, € combinado que todos
os dias no fim do expediente, certo funcionaricigeeanotar em um caderno o total produzido por

cada funcionério, isto realmente ocorre todos as siém falta?

f) Comunicacéao

Todos os funcionarios tém acesso a todas as iaf@res? Ou cada setor da empresa tem
acesso a determinada categoria de informacéao?
Como as informacdes que sdo coletadas, organizadascessadas sao repassados as

pessoas necessarias? Através de cartazes, eothatps?
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Como sao apresentadas? Em forma de planilhag;agafextos, tabelas?

g) Utilizacao

Como as informacfes sao utilizadas na empresaid Quas de decisdes sdo tomadas com
base nestas informacdes? As informacbes armazemsadasiteis nas tomadas de decisbes da
empresa? por exemplo: A quantidade de matéria ppama comprar é baseada em informacdes

passadas? quando necessario, as informacdes sé@lasce modo facil e pratico?

Com as respostas obtidas para as questdes acing amamotivos que levaram a
organizagdo a adotar o ERP para seus problemasnpajdelar ao dirigente a formular uma lista

com as principais funcionalidades requeridas dersis.

Etapa 5: Selecéo do sistema

Obijetivo: Selecionar o sistema e o seu fornecedor.

Pontos importantes na sele¢cdo de um bom sisteoraecédor:

- O produto do fornecedor atende as funcionalidadgseridas? S&o0 necessérias muitas
modificagcdes para adequar o sistema a organizagao?

- O sistema apresenta flexibilidade para custorbizs®

- Quais regras estdo embutidas no ERP?

- Qual a reputacéo do fornecedor no mercado? $ientes costumam ficar satisfeitos?

- Qual o histérico do fornecedor no quesito cumprito de prazos?

- Como é o suporte técnico oferecido pelo forneczdo

- Quais os recursos (hardware) necessérios piraut software?

- Quais as metodologias de implantacdo e o tempiionae duragao?

- Quais sado os custos?

A organizacdo deve procurar um fornecedor com kpatacdo e bom atendimento que
tenha um produto que contenha a maioria das fualii@ues requeridas.

Quanto aos custos, devem ser identificados os <usio a fornecedora, que engloba
custos com as customizacdes necessarias, treimamemilantacdo e manutencédo. Além de
investimento em hardware, quando necessario. Anaggéo pode optar por realizar este

orgamento com vérias fornecedoras e tomar suafaecsn base em andlises de custo-beneficio.
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Como a pequena empresa normalmente ndo possui guieeou algum funcionario
responsavel pela TI, é importante que a empress&dedora tenha um bom suporte técnico.
Dependendo da situacdo, pode ser necessario girgentk contrate servicos de algum técnico
para realizar manutencdo nas maquinas e na irtatig rede para garantir o funcionamento do
ERP na empresa.

Como exemplo de como o dirigente da pequena emgreda proceder para avaliar e
escolher o fornecedor do seu ERP levando em coas#ie os fatores citados anteriormente, tem-
se 0 modelo exposto no Quadro 16. Pontuacdesuwmteecinco devem ser dadas para cada um dos
6 fatores da tabela. Estes pontos também devemustiplicados pelo peso particular de cada fator
e somados a fim de se obter o fornecedor com ormamero de pontos. Este método ndo garante
gue seja feita a melhor opgéo, mas com certezéiamoxadministrador a realizar uma escolha com
critérios, a fim de minimizar equivocos. Os dirigentambém podem adicionar outros fatores que

achem pertinentes para a escolha do fornecedagatdo com suas particularidades.

Fornecedor | Fornecedor |Fornecedor

Fatores Peso 1 > 3

Reputacao/confiabilidade do fornecedor no
mercado

Tempo previsto para implantagéo
Atendimento das funcionalidades requeridas
Custo das otimizacdes

Custo geral*

Qualidade do atendimento e do suporte
Total

NN IN (PN

Quadro 16: Modelo para avaliar fornecedores de ERP.

* Custo geral se refere aos custos com a implaofagin as customizagdes, com os treinamentos,

com as manutenc¢des e com 0s equipamentos necegsmaanstalar o sistema.

7.3.1 Proposta de Roteiro de Aquisi¢cdo de ERPs

O Quadro 17 exibe um resumo das 5 etapas suggadasquisicido de um ERP.
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Etapa

Obijetivos

1. Andlise da situagédo atual

Identificar os maiores problemas da empresa e checar sua
relacdo com a gestéo da informacgdo na empresa. Pontos
positivos da empresa também devem ser identificados.

2. Andlise conceitual do ERP

O dirigente deve levantar informagfes sobre o ERP de vérias
fontes: sites, revistas e principalmente através de conversas
com outros empresarios que ja tenham implantado algum
sistema semelhante.

3. Analise do ERP como solugéo

Com as informacdes anteriores, o dirigente deve analisar se a
implantacdo do ERP ajudaria a maximizar os pontos positivos
ou a minimizar os pontos negativos levantados na fase anterior.
Caso o empresério decida pelo ERP, € importante saber que ele
devera gastar bastante tempo durante a implantacéo do sistema
fornecendo informacgdes do negécio para a fornecedora.

4. Analise dos processos
informacionais e das
caracteristicas da empresa

Visa a andlise de como a empresa lida com a gestédo da
informacé&o e quais funcionalidades s&o requisitadas para o
ERP.

5. Seleg¢éo do Sistema

Visa a escolha do sistema e do fornecedor com base em
critérios como confiabilidade da fornecedora, funcionalidades
atendidas, custos, etc.

Quadro 17: Etapas do processo de aquisicdo do ERP
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo estudar as espdeifles da pequena empresa e a partir
destas observacbes propor um roteiro para aquidig&RP. O trabalho de campo possibilitou ao
aluno observar de perto o trabalho do dirigentpetpuena empresa, que passa grande parte do seu
tempo se dedicando a atividades operacionais. jBlgnauiitas vezes apenas em sua cabeca),
conversa com clientes, gerencia os funciondriasserta as maquinas, faz entregas e carrega telhas
para consertar o telhado em um Unico dia. Inclugista Ultima atividade o aluno participou
ajudando.

8.1. Sobre adocao de ERPs pelas pequenas empresas

Mesmo com a forte tendéncia de difusdo dos sistdfRd2s nas empresas, inclusive nas
PMEs e o foco que as fornecedoras do sistema tédmpmhra este nicho, existem muitas pequenas
empresas que ainda ndo conhecem este tipo de aistemao o véem como importante para o
crescimento de sua empresa.

Muitas vezes conseguem ter certo controle manigolplanilhas eletrdnicas por ndo terem
a necessidade de inserir muitos dados e ndo emxergm sistema computacional algo prioritario
que VA trazer uma grande vantagem para sua empressno em grande parte dos casos apenas
uma ou duas pessoas administram a empresa, ndonkéeasidade do compartiihamento de
informacdes em tempo real por varias pessoas. Zesya questdo cultural do dirigente da pequena
empresa de ndo ter muito contato com a informésizacom que ele ndo procure por este tipo de
solucdo, muitas vezes nem utilizam planilhas atéte®s e controlam tudo com anota¢gBes ou na
prépria memoria, sem contabilizar os dados de maesata.

Nao é regra que a utilizacdo de um ERP sempra tragtagens para a empresa, realmente
pode haver casos onde a utilizacdo de planilha® ped o suficiente no momento e que o
investimento num ERP ndo compense os beneficios. ¢dao a empresa vise o crescimento,
certamente 0 ERP sera uma ferramenta importante, gpgquantidade de dados aumentara e o
namero de funcionarios na parte gerencial/admatisa também, o que pode requisitar um
compartilhamento de informac8es maior e em temalo A#4¢m do namero de clientes que também
tende a aumentar e a se diversificar, necessitd@doaneiras mais eficazes para gerencia-los, pois

nesta situacdo os administradores ndo teriam roatato pessoal freqiente com eles.
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Um fator que pode estimular as pequenas empresdguirem um ERP ou ao menos o seu
mddulo financeiro é a nota fiscal eletrdnica, pimjeo qual se pretende substituir o nota fiscal de
papel pelo eletrénico e para isso ha a necessitladenpresa ter um sistema computacional que se
comunique diretamente com o sistema do govermmplaiie ser o inicio para as pequenas empresas
comecarem a implantarem algum sistema de compytagé@o menos o médulo financeiro e aos

poucos chegarem a todos os modulos de um ERP.

8.2. Sobre o roteiro

O papel do roteiro é de auxiliar a conduzir o psscede adogédo de ERPs pelas pequenas
empresas. Ele tem a funcdo de alertar o pequenoesénfp sobre varios pontos importantes
durante este processo e de realizar algumas sagestd

Um ponto importante do qual este roteiro se difeige da maioria proposta na literatura
esta na etapa de montagem de equipes durante defasplantacdo. A empresa foco deste roteiro
nao possui muitos funcionérios nas areas admitiigtsagerenciais nem pessoal responsavel pela
area de Tl da empresa. Logo, o principal respohgiela implantacdo do sistema por parte da
organizagdo serd o seu Unico dirigente. Visto queomunicacdo é um fator chave para a
fornecedora entender bem as necessidades da enepezgdo fornecer um sistema adequado, o
dirigente precisa ter a consciéncia (no momentadtgiirir um ERP) de que sera necesséario um
bom tempo dedicado ao projeto para garantir qustensa saia adequado a sua empresa. Como o
dirigente da pequena empresa tem sempre pouco tdisponivel, € recomendavel ter um bom
planejamento durante a implantacdo. Como a empnesmalmente ndo possui nenhum
funcionario responséavel pela Tl, também é necessérnia boa assisténcia técnica por parte do
fornecedor. Além de ter os servicos de algum téceim informatica para realizar manutencgéo

periddica na rede e nos equipamentos instalados.

8.3. Sobre as contribui¢des do trabalho

Como contribuicdo deste trabalho disponibiliza-s& noteiro com varias sugestdes Uteis
para a aquisicdo de ERPs pela pequena empreséeif® @tenta para varios pontos importantes a
se considerar durante a escolha de um sistema.

O trabalho também disponibiliza um estudo de caede s&o identificadas vérias
especificidades da pequena empresa relatadasiteetdaura, além do esclarecimento de algumas

visbes por parte do pequeno empresério a respsteistemas de computacéo.
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Em termos pessoais, foi dada ao aluno, com formmagé Engenharia da Computacéo, a
oportunidade de trabalhar com aspectos qualitgtexigindo do mesmo um nivel de abstracéo do

qual ndo esta habituado, contribuindo certamente e formacao.

8.4. Sobre as limitacdes do trabalho

A principal limitagdo do trabalho foi a ndo validacdo roteiro em pequenas empresas que
estivessem adquirindo algum ERP no momento. O aaohgmento de aquisicdes de sistemas
ERPs em pequenas empresas enriqueceria o roteiro ngais detalhes em seus passos e
esclareceria a respeito da utilidade do mesmo. abaltno também poderia ter contemplado
entrevistas a pequenas empresas que ja tivesserinidolgim ERP e entdo tirar conclusbes sobre o

roteiro elaborado.

8.5. Sobre trabalhos futuros

Certamente € um campo onde muitas pesquisas@ada ser realizadas, ja que
ainda ha muitas duvidas em relacdo a o que sefppelepara a empresa (seja grande ou
pequena) extrair o maximo de aproveitamento de RR. A seguir, sugerem-se algumas

sugestdes de trabalho:

- Selecionar pequenas empresas que pretendemiaddtiRP e acompanhar,
nestas organizacgdes, a aplicacdo do roteiro eldboraste trabalho para a
avaliar a sua utilidade e aperfeicoa-lo.

- Analisar a utilizacdo de ERPs em pequenas engpoesao a caracteristica

estudada e avaliar sua importancia para a empresa.
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ANEXO A: CARTA DE APRESENTACAO

1,1 USYy
‘ Universidade de Sdo Paulo I‘% m

| Escola de Engenharia de Sao Carlos GRUPO DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS
DA PEQUENA EMPRESA|
Departamento de Engenharia de Produgéo

www.prod.eesc.usp.br/geope

Sao Carlos, 22 de maio de 2009
Prezado Senhor,

Estamos realizando uma pesquisa académica conetivobde propor um roteiro para a
aquisicdo de sistemas integrados de gestdo (ERRanjente com a elaboracdo de uma lista de
caracteristicas adequadas destes sistemas pamnpegmpresas do setor industrial, como a sua.
Para isso precisamos estudar as principais casttas de sua empresa, principalmente com
relacdo aos processos de Gestdo da Informacéo.

Para atingirmos nosso objetivo estaremos agendaésias para realizar entrevistas para
coleta dos dados necessérios. Solicitamos que m@vistd seja respondida pelo dirigente
responsavel por tomar decisGes da empresa, emlgoraas vezes possa ser solicitada inclusive a
participacdo de algum funcionario. Ressaltamos ajusia participacdo é fundamental para o
sucesso da pesquisa.

N&o serdo solicitadas informacdes sigilosas, aasdém as informacdes fornecidas seréo
tratadas com o sigilo necessario. Também assumamocempromisso da confidencialidade das
informacdes que ficardo restritas as trés pesagaagpinam este oficio. As informacgdes fornecidas
durante as entrevistas serdo transcritas e sutasetal entrevistado. Somente apds a aprovacao do
entrevistado que as mesmas serdo utilizadas petmpiigadores. Informamos que as informactes
serdo destruidas ap6s a confec¢éo do relatériod@npesquisa

Por fim, assumimos o compromisso de lhes enviaralai6rio com os resultados obtidos.
Aproveitamos 0 ensejo para antecipar os agradetism@or sua valiosa colaboracao.

Dr. Edmundo Escrivao Filho
Professor do Departamento de Engenharia de ProduE&SC-USP
edesfi@sc.usp.br

Sérgio Ricardo Gromik
Mestrando em Engenharia de Producédo — EESC-USP
gromik@ideiasesolucoes.com.br

Augusto Cesar Zamami
Graduando em Engenharia da Computacdo — EESC/ICBE-U
augustocz22@gmail.com

De acordo,
Eu concordo em participar da pesquisa e estounta@do do seu desenvolvimento.

Sr.
Proprietario/dirigente da
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ANEXO B: ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

1. Caracterizacédo da Empresa

1) Qual a histéria da empresa, em que ano foi @& or quem?

2) Qual o motivo de abrir a empresa?

3) Quais os principais produtos/servicos ofere@dos

4) Quais sado os processos de producao, como @fgéatdo de estoque?

5) Dé uma nota de 0 a 10 para as caracteristicasdeesa em termos de:

() Qualidade dos produtos

() Preco dos produtos

() Relacionamento com os clientes

() Imagem da empresa no mercado

() Participacdo no mercado local

() Linha de produto diversificada

() Facilidade das condicdes de pagamento

() Rapidez na entrega dos produtos ao cliente

() Capacidade de criagdo de novos produtos

6) Quem sao 0s seus principais concorrentes? Gi@e?eSao de pequeno porte?
7) Qual o diferencial de sua empresa frente as@usOrrentes?

8) Quem sao os seus principais clientes? Onde7%&@al o porte deles?

10) Quais as principais exigéncias dos seus ciepteco, atendimento, qualidade?
11) Quem sé&o os seus principais fornecedores? €xtde? Qual o porte deles?

10) Qual é a distribuicdo de cargos na empresa?

12) Os procedimentos internos sdo formalizados@riigadréo a ser seguido?

13) Os cargos e func¢des sdo bem definidos, todmsrsao certo o que precisam fazer?
14) Os funcionarios que entram recebem algum tmedmdo?

15) Em que tarefas o dirigente emprega o seu tempo?

16) O dirigente gasta muito tempo com atividadegagonais?

17) Quais conhecimentos e habilidades sdo essemaciamn dirigente de pequena empresa?

18) Qual a quantidade média de tempo que os ptépas dedicam diariamente & empresa?

19) Quais sao as metas atuais e estratégias? tita plgnejamento?
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20) Quais os pontos fortes e fracos da empresa?
2. Gestao da Informacéao

1) Quais fontes de informacéo s&o utilizadas pgestio de sua empresa?

Fonte de Informacéo Muito |Utilizada | Mediamente | Pouco N&o
utilizada utilizada utilizada | utilizada

Jornais e Revistas em geral

Revistas ou livros especializados

Fornecedores

Visita a Empresas concorrentes

Colegas mais experientes

Funciondrios da empresa

Consultores de empresas

Clientes da empresa

Seminarios, Cursos e congressos

Gerentes de Bancos

Publicacdes Cientificas

SEBRAE

Viagens

Associacbes Comerciais

Televisdo

Internet

Balanco Financeiro da empresa

2) Como séo selecionados os tipos de informacaessados?
3) Como é realizada a coleta de dados?

4) Sao recolhidas informac@es vindas dos clientes?

5) A empresa costumam ouvir seus fornecedoresscfientes?

6) A empresa possui cadastro e outras informas@@an elas informatizadas ou nédo, sobre seus
clientes e fornecedores?

7) Onde as informacdes sdo armazenadas( transercg@apel, gravacdes em video, memoria de
computador, disquetes, CD-ROM, DVD, na cabeca dasqgas) ?

9) Depois de coletados os dados, como eles s&ifidados (codificados antes do arquivamento),
ou seja, como sao transformados em informacaocepsados)?

10) S&o criados relatdrios com as principais infoydes da empresa?
11) Os softwares séo alimentados diariamente? i@ofuarios fazem a documentagao

corretamente?
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12) Todos os funciondrios tem acesso a todas asnatdes? A alta dire¢cdo costuma divulgar
algumas informacdes a fim de motivar os funciors&io

13) Como sao apresentados (relatorios, tabelas;agaquadro de avisos) e distribuidos os dados e
informacdes para as pessoas dentro da empresa?

15) Como as informacdes séo utilizadas? Que tipakedisdes sdo tomados com base nas
informacgdes?

16) Como é a tomada de decisdes na empresa?
3. Tecnologia da Informacéo
1) Quais os recursos tecnoldgicos existentes nassap

2) Os funcionarios possuem conhecimento de infacafatA empresa costuma utilizar o
computador em suas tarefas? E-mails? Internet?

3) E feito manutengdo preventiva nas maquinas?
4) Investe em treinamentos e tecnologia em sexepso produtivo?

5) Qual a visado do dirigente em relagdo aos sistdiRPs?
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