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RESUMO

Nos anos 90 assistiu-se a adopcdo dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) por
parte das empresas como forma de ter um Unico repositorio centralizado de todas as
transacgoes efectuadas pela empresa, facilitando, dessa forma, a introducéo dos dados, o
seu processamento e recolha para andlise de resultados. Esses sistemas tém sido
utilizados como infra-estrutura tecnol6gica de suporte as operagdes das empresas com
vantagens sobre 0s sistemas anteriores desenvolvidos internamente. Entre as muitas
vantagens, destacamse a possibilidade de integrar os diversos departamentos da
empresa, a actualizacdo permanente da base tecnol 6gica e os beneficios relacionados ao
outsourcing do desenvolvimento de aplicagdes, como por exemplo, a reducdo dos
custos de informatica (TCO — Total Cost of Ownership) ou a estandardizacdo dos
processos de negocio.

Por outro lado, aconcorréncia e a globalizacdo dos mercados exigem dos gestores a
rapida e oportuna tomada de decisdo, o que, num espaco temporal de reduzido alcance,
pode reflectir-se em ganhos e/ou perdas significativas para as empresas.

Neste contexto tem se assistido, cada vez mais, a difusdo e implementacéo de sistemas
de informac&o capazes de assegurar o rdpido e fidvel acesso a informagdo critica para o
processo de tomada de decisdo.

Entre os tipos de sistemas de informacdo mais utilizados de auxilio a0 processo de
tomada de decisdo, destacam-se no actual cen&rio mundial, os sistemas de medicéo e
gestédo da performance empresarial, mais conhecidos por EIS (executive information
systems) ou BPMS (business performance management systems). Mais ndo séo que
instrumentos de avaiacdo de performance implementados tecnologicamente para

responder as necessidades de informagéo do controlo de gestéo.



Este trabalho € um estudo dos requisitos da integracéo entre estes dois tipos de sistemas,
suas caracteristicas, processos de funcionamento, implementacdo, vantagens,
desvantagens e possivels impactos nas organi zagoes.

Além da pesquisa bibliogréfica, foi levada a cabo uma consulta a algumas
personalidades ligadas a &rea em estudo através da elaboracdo de entrevistas. Procurou
se identificar e analisar as diversas opinifes que cada um dos entrevistados tinha, pontos
de convergéncia e perspectivas de interesse, de acordo com a natureza profissional.
Pretende-se com tal, colaborar para o aprofundamento do conhecimento sobre esses
sistemas e para 0 desenvolvimento de um modelo tedrico que permita analisar os
beneficios que integragcao possa trazer para as empresas, bem como as dificuldades

com ela relacionadas.

Palavras-chave: Instrumentos para avaliacéo de performance; Sistemas transaccionais

de gestéo integrada; Requisitos de integracdo. Abordagens de integracéo.



ABSTRACT

The ninetieths witnessed the adoption of ERP (enterprise resource planning) systems by
corporations as a way to have a single central repository for all business operating
transactions, facilitating data entry tasks, data processing and gathering for analysis.
These companies are using these systems to provide the technological infrastructure
they need to conduct their businesses with advantages over custom systems developed
by the interna IT staff. They include enterprise integration features, they update the
information technology used by the company and they may be associated with
outsourcing benefits, such as cost reductions (TCO — Total Cost of Ownership) or even
business processes standardisation

On the other hand, the competitiveness and markets globalization demands fast and
opportune decison making actions, with which a narrow timeframe, it can produce
significant wins and/or losses for the companies.

In this context, it has been observed the proliferation of information systems capable of
assuring reliability and fast access to critical business information, as well as
maintaining the strategic resources life cycle.

Belong the most well known decision support g/stems, we can find some of the best
executive information systems or business performance management systems, like the
balanced scorecard or even the tableau de bord. These are complex performance
measurement systems, technically implemented to accomplish the requirements for the
management controlling professionals.

This thesis is a study of integration requirements between these two kinds of systems
(ERP and BPMYS), their characteristics, implementation and utilization processes, as

well as their benefits disadvantages and impacts onthe adopting organizations.



Besides the literature review, it was taken an interview with some personalities
professionally linked to the document subject. The purpose was analyzing their
opinions, convergence of point of views and perspectives of interest, in accordance with
their specialized nature.

Our god is to hdp enriching the knowledge about these systems integration and

developing atheoretical model aiming its benefits and implementation difficulties.

Key words: Performance measurement instruments Enterprise integrated systems;

Integration requirements; Integration guidelines.

JEL Classification System: C63 - Computational Techniques; L25 - Firm Performance.
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1 INTRODUCAO

As mudangas ocorridas na economia mundial a partir de meados da década de 70,
caracterizadas pela globaizacdo e revolugdo tecnoldgica, passaram a exigir das
organizacdes novos modelos de gestédo com vista a obtencdo de maior competitividade,
traduzida em ganhos de produtividade e melhoria da qualidade.

A concorréncia e a globalizacdo dos mercados exigem dos gestores a rapida e oportuna
tomada de decisdo, 0 que, num espaco temporal de reduzido alcance, pode reflectir-se
em ganhos e/ou perdas significativas para as empresas.

Dentro desta nova filosofia de gestdo, a implantacdo de estratégias que assegurem uma
vantagem competitiva sustentavel para as organizacOes passou a ter uma importancia
vital. Observa-se, por outro lado, que a implantacdo dessas estratégias requer o
desenvolvimento de model os de gest&o inovadores que funcionem como vectores dessas
novas concepcoes.

Enquanto na eraindustrial, a gestéo se preocupava em facilitar e monitorizar a afectacéo
eficiente do capital financeiro e fisico, na era do conhecimento, a capacidade de
mobilizacao e exploracéo dos activos intangiveis revel ou-se muito mais decisiva do que
investir e gerir activos fisicos tangiveis. Para enfrentar um mercado competitivo,
globalizante e turbulento, as organizaces necessitam de informagdes relevantes e
oportunas e conhecimentos personalizados do meio onde se inserem, para efectivamente
auxiliar a sua gestéo de forma inteligente.

Neste contexto tem se assistido, cada vez mais, a difusdo e implementacéo de sistemas
de informag&o capazes de assegurar o rapido e fidvel acesso ainformacdo critica para o

processo de tomada de decisdo.
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Entre todos os tipos de SI* mais divulgados, destacam-se no actual cendrio mundial, os
sistemas ERP? que visam auxiliar as organizacbes no suporte electrénico da sua
actividade operacional, bem como os sistemas de medicdo e gestdo da performance
empresaria (EISS).

Com este trabalho procura-se responder a um conjunto de questdes relacionadas com a
andise da integracdo entre estes dois tipos de sistemas, visando essencialmente
investigar os requisitos necessarios a sua completa integracéo por forma a conseguir
obter um s6 S, nico e indissocidvel dirigido as demais necessidades de informagéo,

seja ela de foro operacional, tactico ou estratégico.

1.1 Caracterizacao do problema e formulagéo de hipéteses

A tendércia da gestédo moderna € facultar aos gestores mecanismos de analise e controlo
da performance da sua propria gestdo. Tida como uma importante evolucéo, esta
filosofia de gestéo centra-se na preocupacdo em facultar as organizagdes instrumentos
que possibilitem avaliar o impacto das decisdes tomadas pelas linhas de gestéo.

Por isso, é cada vez mais frequente no tecido empresarial a existéncia e a permanéncia
de sistemas independentes, uns destinados a toda a componente transaccional
responsavel pela gestdo das operacles provenientes da actividade da empresa e outros
com o objectivo de facultarem aos gestores informacéo associada a0 desempenho das

suas decisoes.

! Sistema de Informagao
2 Enterprise Resource Planning

3 Executive Information Systems

Pagina 2
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O fosso existente entre estes dois tipos de sistemas obriga, inevitavelmente as empresas
a investimentos avultados em solugdes que produzam informacdo de gestdo para os
decisores.

A guestdo que se coloca no ambito desta investigacdo € a seguinte:

Quais sdo as razdes que levam empresas possuindo sistemas de gestdo
integrada (ERP), a procurar no mercado ou desenvolver internamente
sistemas independentes que lhes facultem informacéo para a avaliacdo da
per formance da sua gestéo?

Tendo em conta as caracteristicas dos sistemas do tipo ERP e a natureza especifica de

um sistema de medicdo do desempenho, formulam-se as seguintes hipbteses de

investigacdo:

1. Com a evolugdo natural dos mercados ocorrem novas oportunidades de negécio e
surgem novas necessidades de informagdo para gestdo, assm sendo e do ponto de
vista comercial (para as Software Houses) seria menosprezar um subsegmento de
mercado emergente com grande potencial de expansdo neste tipo de sistemas,

2. Existe uma grande dificuldade técnica para os fornecedores de sistemas ERP
incorporarem nas suas solucdes, instrumentos automaticos para a avaliacdo da
performance, em virtude dos mesmos exigirem um modelo de dados mais analitico e
menos relacional;

3. Os sistemas de avdiacdo de performance empresaria fundamentamse em
premissas e indicadores subjectivos, corrigidos e adaptados a cada unidade
organizacional, sendo que, cada instrumento de avaliagdo € concebido aimagem do
gestor que o requisita, sendo que a iniciativa de investir nestas solucbes parte

individualmente, e ndo globalmente, dentro da organizacao.
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1.2 Interesse e motivagdo

A proposta de investigacéo que se propde neste documento € motivada pela necessidade
de se explorar quais os requisitos, de acordo com a sua natureza, necessarios a
integracdo de sistemas de andlise e medicéo de performance, nos proprios sistemas de
gestdo empresariais, obtendo desta forma um sSistema integrado de gestdo com
funcionalidades de acompanhamento e controlo na prossecucéo dos objectivos pelos
quais as organizacOes se regem. Mas também com o objectivo de gjudar os gestores de
empresas a compreenderem melhor o seu préoprio sistema de informagdo, no qual estéo a
investir quantias avultadas de recursos financeiros e humanos, e avaliarem o resultados
tanto do sistema que implantaram como da compreensdo e execucdo das linhas

estratégicas previstas para a orientagdo do negocio.
1.3 Objectivos

O ambito da dissertac8o consiste em analisar um conjunto de requisitos técnicos e ndo
técnicos que os sistemas de gestdo empresarial devem, no todo ou em parte, conter ou
respeitar, para incorporarem instrumentos para a avaliacéo da performance da gestéo
organizacional.

Dada a existéncia de sistemas de informacdo digitais de gestdo integrada e modelos
conceptuais de avaliagdo da performance organizacional, o principa objectivo do
trabalho € de auxiliar gestores e empresas de software no sentido de clarificar onde
podem estas duas areas complementarem se com vista ao aproveitamento das sinergias
geradas pela sua completa integracao.

Aliado a edste facto estd 0 uso das tecnologias de informacdo, em virtude de
proporcionarem as organi zagdes meios técnicos para assegurarem a sua actividade, bem

como a operacionalidade da informacdo que transforma diariamente.
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1.4 Quadro tedrico de referéncia

O que sdo sistemas transaccionais de gestéo integrada? Qual € a sua importancia para a
gestéo das empresas?

Quais sdo os instrumentos mais relevantes de gestéo e avaliacdo da performance
empresarial disponiveis actua mente?

Que requisitos técnicos e organizacionais S80 hecessarios para transformar estes
instrumentos num sistema de informagdo para executivos?

Quais as vantagens e inconvenientes em integrar estes dois tipos de sistemas de
informagao?

Estas sGo algumas das questdes cujas respostas tentaréo ser analisadas e aprofundadas
no ambito deste trabalho com o intuito de enquadrar o problema no meio conceptual

gue o rodeia.

A década de 90 trouxe um mecanismo de acesso comum aos dados operacionais dentro
de uma organizacéo. Sistemas ERP* sfo softwares de gest&o integrada, cujo objectivo é
0 de controlar a actividade funcional da empresa (desde a gestédo de encomendas,

planeamento da producéo e aprovisionamentos até a contabilidade e gestdo de recursos
humanos, etc.) (EDWARDS, 2001).

KOCH et al. (2000) relatam que o ERP é um sistema computacional que integra todos
os departamentos e fungdes ao longo da empresa, onde cada departamento possui um
programa computacional que optimiza o fluxo de informagdes de cada funcdo em

especifico. E um sistema bastante utilizado por empresas de médio/grande porte, que

* Enterprise Resour ce Planning
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trabalham com contabilidade organizada propria, na qual o sistema interliga todas as
informagdes e necessidades do departamento financeiro com o de recursos humanos de
aprovisionamentos e de outros.

Recentemente a sua funcionalidade tem vindo a crescer e a aperfeicoar-se. O grande
trunfo deste tipo de aplicacOes € a possibilidade de se aimentar dados no sistema uma
Unica vez e essa informagao ficar disponivel paratodos os sistemas da organizacdo. Isto
significa grande vantagem para a gestdo na medida em que todo o poder decisorio da
empresa se basela em informagao partilhada e actualizada (tempo-real).

Alguns autores tém desenvolvido nas suas obras, temas que visam analisar a integracéo
de sistemas ERP com sistemas de suporte a orientacdo estratégica das empresas, tais
como 0 BSC®, TB® ou 0 MVA/EVA’, que sdo sistemas de avaiacdo da performance
orientados tanto para a informacdo estratégica (0 primeiro), operacional/tactica (o
segundo) e de mercado/accionista (o terceiro).

Segundo ROSEMANN (2001), as éreas de investigacdo gque se colocam no contexto que
abrange os sistemas empresariais e a avaliagcdo de performance s&o as seguintes:

Para aém da tradicional estrutura das quatro perspectivas (financeira, clientes,
processos e desenvolvimento organizacional), varias abordagens existem no sentido de
incorporar contetido especifico por industria aos sistemas de avaliagdo de performance,
incluindo desta forma indicadores chave de referéncia especificos de forma a acelerar a

sua implementagdo. Os sistemas ERP tém normamente como target uma industria

® Balanced Scorecard
6 Tableaux de Bord
" Market Value Added/Economic Value Added
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concreta (0 SAP R/3 existe para 20 indlstrias distintas), isto €, a partir de uma
framework comum desenvolvemse solugbes orientadas para uma determinada
indUstria, do mesmo modo o modelo de andlise de desempenho econémico tradicional

pode ser visto como a componente comum e reutilizado desde que complementado por
contetidos especificos a cada realidade industria;

Estas abordagens séo de particular interesse aos fornecedores de sistemas de informagéo
empresariais, na medida em que é uma Optima oportunidade de negdcio a possibilidade
de integrarem no seu software ERP, funcionalidades directamente associadas a
avaliacdo de performance, permitindo deste modo (1) facilitar a integracdo da
informagdo operacional no modelo de avaliacdo, (2) diversificar ariquezafunciona dos
seus produtos e (3) incorporar na solucdo um modelo de valorizacdo e gestéo de activos
intangiveis, actualmente fundamental para um apuramento justo e racional do valor

econdmico de um negdcio ou do valor de mercado de uma empresa.

Uma vez investindo num sistema de informacdo empresarial, as organizacOes
demonstram um claro interesse, por um lado, em uniformizarem as suas operagoes e
processos, €, por outro lado, integrarem num so sistema a informacdo que precisam para

gerar conhecimento.

1.5 Metodologia e Calendarizagao

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, onde se tenta conhecer e aprofundar o assunto,
de modo a tornd-lo mais claro para construir a base conceptual necessaria ao

desenvolvimento do caderno de requisitos a que o presente trabalho se propde.

1.5.1 Estruturado trabalho
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Para melhor conpreensdo e acompanhamento, propde-se apresentar a dissertacéo
segundo uma estrutura organizada em quatro capitul 0s e cinco anexos:;

O capitulo introdutério mostra a visdo gerd da dissertagdo, descrevendo o tema da
pesquisa, 0s conceitos fundamentais, a relevancia do estudo, o problema a ser estudado,
as hipoteses para uma solucdo possivel, devidamente fundamentadas e os objectivos
gerais e especificos.

O segundo capitulo visa desenvolver a fundamentagdo conceptual. E abordada
inicialmente a contextualizagdo do assunto, expondo 0 enquadramento tematico em

torno dos conceitos de sistemas de gestéo integrada (ERP) e de sistemas de andlise e
avaliacdo de performance (EIS).

Serdo analisadas também as vantagens e inconvenientes de se adoptar um sistema ERP
com instrumentos para avaliacdo da performance integrados em detrimento dos
tradicionais sistemas de controlo de gestdo, baseados fundamentalmente no controlo
orcamental, no reporting exaustivo e/ou na medicdo e acompanhamento de valores
provenientes das contabilidades de Gestdo (Analitica ou de Custos) e Financeira
(Geral). E importante realcar que um sistema de avaliacgo da performance assenta sobre
0 conceito envolvido nos indicadores estratégicos do negocio, cujo teor € muito mais
abrangente gque o anterior, onde apenas existem formas de medir a performance segundo
alguns critérios financeiros.

O sistema de indicadores estratégicos pode ser considerado como um sistema de gestéo,
pois possibilita aos gestores o conhecimento e a monitorizagdo das decisdes
estratégicas.

Conforme apresenta KAPLAN (1997),

(...) A distincdo entre sistemas de medicdo e de gestdo € subtil, porém crucial. O sistema

de medicdo pode ser apenas uma forma para acangar um objectivo ainda mais
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importante. Um sistema de gestdo estratégica ira auxiliar na implementacéo executiva e
na sensibilidade (feedback) sobre a estratégia da organizacéo.

No terceiro capitulo, € analisada funcional e tecnicamente a integragdo entre
instrumentos para avaliagdo da performance em sistemas do tipo ERP, incluindo, entre
outros, topicos referentes a:

& Suporte tecnol 6gico aos critérios de valorimetria de activos intangiveis,

& Representagcdo informatica do ciclo iterativo (visdo, missdo, estratégia e
objectivos) e respectivo modelo de negdcio;

& Requisitos informaticos de integracdo entre os dois sistemas, respeitando o
modelo analitico de dados subjacente, a periodicidade de mecanismos como
a extraccdo, transformacéo, carregamento e importacao/exportacao de dados,
a infra-estrutura de suporte, a seguranca, integracdo com ferramentas de
groupware®, auditoria e certificacso legal dainformagao financeira;

« Disposicdo visual, riqueza grafica necessdria, alertas, producéo de relatérios,
acesso a informacdo, facilidade de utilizagdo, uniformizagdo documental,
modelos de simulagao, drill-down®, etc.

Para finalizar, apresenta-se um quarto capitulo que, em conclusdo, apresenta o
resultado das entrevistas realizadas a personalidades ligadas as diversas areas presentes

no estudo com vista a contribuir para a comprovacdo das hipéteses enunciadas,

8 Tais como e-mail, newsgroups, chats e web

® Significa aprofundar o detalhe de um conjunto de dados, informag&o mais detalhada e especifica de um
determinado contexto
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gudando a clarificar a solugcdo para o problema, as limitacdes encontradas, as

oportunidades para trabal hos futuros e as reflexdes finais.

2 ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

Com a crescente competitividade, a rapida evolucdo nas tecnologias de processos e
produtos, as flutuagdes nas taxas de juro de referéncia e nos precos da producdo
industrial, os sistemas de informagdo para gestdo das organizacOes séo solicitados, cada
vez mais, a oferecer informacdes oportunas e precisas, de modo a facilitar os esforgos
de controlo de custos, de medicdo e melhoria da produtividade, e de investigacéo e
desenvolvimento de melhores processos de negécio e€/ou mercados.

KAPLAN & NORTON (1997, p.2) afirmam que “conduzir as organizacdes modernas
num ambiente competitivo complexo €, no minimo, t& complicado como pilotar um
avido a jacto. Sendo assim, 0 que é que faz acreditar que 0s executivos se podem
contentar com um conjunto incompleto de instrumentos para gerir as suas empresas? Os
executivos, assim como os pilotos, precisam de indicadores sobre vérios aspectos do
ambiente e desempenho organizacional, sem 0s quais ndo teriam como manter o rumo
da excelénciaempresaria”.

Desta forma, muitas empresas comegaram j4 a constatar que a sobrevivéncia e o
desenvolvimento sustentavel alongo prazo depende da boa gestdo dos seus activos, ndo
S0, os tangiveis e os financeiros, como também, os intangivels.

E, portanto, de se esperar que 0s gestores contemporaneos necessitem saber quanto
custa 0 seu processo produtivo, as suas actividades, como estdo os indicadores de
performance desses processos/actividades, quanto custou ou quanto esta a custar cada
produto fabricado, no momento da reposicdo do “stock”, precisem poder definir

estratégias de pregos competitivos de venda e conquistar os mercados certos, possam
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definir as melhores aplicagdes para 0s seus recursos na cadeia de valor, além de muitas

outras exigéncias a que 0s processos de gestdo obrigam.

2.1 A importanciado controlo de gestao

Actuamente, as empresas enfrentam grandes desafios. Em consequéncia da maior
complexidade e exigéncia de regulamentacdes impostas pelas autoridades monetérias,
muitas organizacoes deparamse com situacOes de incerteza, tanto na definicdo de
objectivos como no conhecimento do proprio processo de transformacéo e de decisdo.

O controlo de gestdo tem sido muito procurado nos Ultimos anos, devido as rgpidas
mudancas ocorridas globalmente, aos niveis econdmico, politico e socia, as quais
contribuiram para o alcance de importantes avancos nas técnicas de gestdo concebidas
para medir, avaiar e controlar a performance das empresas.

Critérios de eficiéncia, eficacia e poupanca foram, até ha bem pouco tempo, quase
exclusivos no apuramento dos resultados alcancados. Nas organizagdes em que o lucro
é entendido como a satisfacdo das necessidades dos grupos de interesse (stakeholders) e
0S recursos geridos sdo cada vez mais concorridos face a crescente participacdo de
grupos econdmicos estrangeiros, resulta como obrigatoria a gestdo sob diversos critérios
com afinalidade de optimizar e maximizar o valor como agente econémico.

Todavia, em termos praticos, continuam a ser utilizados os mesmos (antigos)
instrumentos tradicionais de gestéo: orcamentos, controlo orcamental, contabilidade
financeira, etc., onde predominam exclusivamente indicadores de natureza econdmico-
financeira e de mercado, para a andlise da rentabilidade e auxilio & tomada de deciséo,
ndo havendo qualquer avaliacdo de performance em termos estratégicos de factores

criticos ao negocio alongo prazo.
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A contabilidade, por si SO, ja ndo € suficiente para satisfazer o processo de tomada de
decisdo (porém ainda presta um bom auxilio), em virtude de basear a sua andlise a partir
de balancos e outros documentos financeiros, que representam um momento estatico no
qual as organizacoes se situam. Aspectos qualitativos da gestdo (consciéncia socia ou
ecolégica, auto-estima, valores, atitudes, lideranca) devem ser considerados em
conjunto com o0s aspectos quantitativos (financeiros, econdmicos e monetérios) na
avaiagdo de performance, mediante a utilizacdo de indicadores de gestdo. E necessério
que os gestores trabalhem os dados de forma a transformé&los em informagéo
estratégica, a fim de permitir as entidades oferecer respostas rapidas, oportunas e
adequadas para fazer face aos inconstantes mercados.

E neste contexto que, para obter melhor performance e posicionamento, os gestores de
empresas necessitem de funcdes de controlo de gestdo que |hes permitam conhecer onde
podem melhorar de forma a se tornarem mais competitivos face a concorréncia.

O controlo de gestéo desempenha, deste modo, um importante papel na medida em que
fornece a administracdo das entidades informacdo relevante, por um lado, para a
implementacdo com sucesso de medidas adequadas e, por outro, garantindo que as
mesmas estdo coerentes com a visao, Misséo e estratégia.

Para que esta fungdo vital da gestdo moderna seja competentemente desempenhada é
necessario que mecanismos e instrumentos de avaliacdo de performance estgjam
disponiveis ao servigo de todos os intervenientes no processo de tomada de decisdo

organizacional.

2.2 Modelo deinformagao

Numa perspectiva de controlo de gestdo € de prever que a informacdo possua

determinadas caracteristicas, para se tornar um elemento facilitador das accbes dos
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gestores, tanto para optimizacao de resultados, como para andlises e posterior avaliacéo
do desempenho da sua propria gestéo.
Conforme LEITAO (1993, p.118), “a informagdo de gestdio precisa de estar sempre
actualizada e disponivel, ser oportuna e estar acessivel a todos os niveis das linhas de
gestdo”, opini&o também justificada por TELES & VARTANIAN (1998, p.67):
Um modelo de informacdo devera contemplar 0s seguintes aspectos qualitativos:

& Adequacdo a decisio;

& Vaor Economico;

& Oportunidade;

& Precisio;

& Relevancia;

& Objectividade;

& Relatividade;

& Excepcéo;

& Entendimento;

& Motivagao;

& Fiabilidade;

& Adequacdo a Organizacao;

&  Segmentacao;

& Consisténcia e Integracao;

& Uniformidade de Critérios;

« Indicar Causas,

& Volume;

& Selectividade;

= Generalidade;
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& Flexibilidade;

& Tempo de Resposta.

A informacdo é o produto final dos sistemas de informacdo, e deve ser apresentada em
forma de contetidos adequados ao utilizador.

Os pressupostos basicos para que a informagdo contabilistica tenha validade para o
processo de gestdo empresarial, s80 a sua necessidade como informacdo, bem como
para o planeamento e o controlo. BEUREN (2000).

De acordo com 0 POC° (edicéo revista e actualizada em 1992) ainformag&o financeira,
por meio das normas legais de contabilidade, deve apresentar as seguintes
caracteristicas:

= Fiavel: refere-se a qualidade que a informacéo tem de estar liberta de erros
materiais e de juizos prévios, a0 mostrar apropriadamente o que tem por
finalidade apresentar. O contetido da informagdo tem de ser verdadeiro,
completo e pertinente;

& Relevante: diz respeito ao facto de a informacdo ter de influenciar as
decisdes dos seus utentes, ao gjuda-los a avaliar os acontecimentos passados,
presentes e futuros ou a confirmar ou corrigir as suas avaliagoes;

& Comparavel: deve possibilitar aos utentes 0 conhecimento da evolugdo de
determinada informacdo ao longo do tempo, dentro de uma, ou varias

entidades;

10 plano Oficial de Contabilidade
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& Oportuna: diz respeito ao facto da informagdo chegar ao conhecimento do
utente em tempo Util a ser utilizada para os seus fins;
& Clara e objectiva: tal como os termos indicam, consiste na clareza e
objectividade com que a informagao financeira é divulgada.

& Evolugdo da gestdo na “era da informagao”
As empresas da “era da informagdo” so atingirdo o sucesso, investindo e gerindo os seus
activos intangiveis, tdo eficientemente como 0s seus activos e passivos fisicos e
financeiros (CORDEIRO, 1998).
Actualmente, as ciéncias que conduzem a informacéo que reconhecemos e aprendemos
a utilizar como sendo informacéo de gestdo, denominamse Contabilidade Geral (ou
Financeira) e Analitica (de Custos ou de Gestdn), estas, resumidamente podem ser
definidas como processos de identificacdo, medicéo, acumulacdo, andlise, preparacéo,
interpretacéo e comunicagdo de informagdo (financeira ou operacional), utilizadas pelos
gestores para 0 planeamento, avaliacdo e controlo dentro da organizacdo, e para
assegurar a utilizacdo e a responsabilidade sobre o0s recursos a que respeita
(PADOVEZE, 2001).
Com a conjugacdo destes dois tipos de informagdo contabilistica temse um modelo de
gestdo tradicional, originamente desenvolvido para empresas da “era industrial”, que
assenta fundamentalmente na medicéo de acontecimentos passados, mas desprovido de
preocupacOes face aos investimentos em capacidades que poderdo trazer valor futuro a
empresa.
Mais do que um modelo de gestdo contabilistico ou de um simples sistema de
indicadores, as empresas necessitam hoje de um sistema de medicdo da performance
orientado para o futuro da empresa e ndo apenas para 0 seu passado, baseado na

informagdo escolhida pelos seus gestores e ndo pela “herdada’ ou “enraizada’ na
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histéria da empresa. Para se tornar vantgjoso, este sistema deve ser introduzido no
sistema integrado de gestdo (como por exemplo: ERP!Y), ligado ao processo de
incentivos e de acordo com 0s objectivos estratégicos delineados pela administragéo da

empresa.
2.2.1 Evolucéo dainformacéo de gestéo

Retirado e adaptado do relatério de International Management Accounting Practice
Statement - Management Accounting Concepts (IFAC - International Federation of
Accountants, Marco/1998, p.4):

O campo da actividade organizacional abrangido pela Contabilidade de Gestéo foi
desenvolvido por meio de quatro fases reconheciveis.

& Fase 1 — Antes de 1950, o foco era na determinacdo do custo e controlo
financeiro, por meio da utilizacdo das tecnologias de orcamentacdo e
Contabilidade de Custos ou Analitica (ou Financeira);

& Fase 2 — Por volta de 1965, o foco mudou para o fornecimento de
informagdo para o planeamento e controlo de gestéo pelo recurso a técnicas,
tais como a andlise de decisdo e a contabilidade por centros de
responsabilidade;

# Fase 3— Por volta de 1985, focalizouse a atencdo na reducéo do desperdicio
de recursos utilizados nos processos de negoécio, por intermédio do uso de

tecnol ogia de andlise de processos e politicas de contencéo de custos;

1 Enterprise Resource Planning
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& Fase 4 — Por volta de 1995, o importante passou a ser a criagdo de valor
proveniente da utilizacdo eficiente dos recursos, através de inovacdo
tecnolégica, CRM*? e consequente valor para o cliente, valor para o

accionista e inovacao organizacional.

FASES

Determinacdo do Informacao para Reducdo de  Geracao de valor
Custo e Controlo  planeamento e desperdicio de através da
Financeiro controlo de gestdo  recursos nos utilizacdo eficiente
processos de dos recursos
negocio

FOCO

Figura 1 — Evolucdo e Mudanca da Contabilidade Geral. IFAC (1998)

2.3 A informag&o como input fundamental para a gestéo

Segundo PETER DRUCKER (1998) a informagdo tornouse t& importante que
defende o axioma da informac&o como sendo a base e a razéo para uma nhova forma de
fazer gestéo, em que a expectativa reside na troca do binémio capital/trabalho pelo
binbmio informacdo/conhecimento como factores determinantes no  sucesso

empresarial. Assiste-se a metamorfose da sociedade, onde o valor da informacéo tende a

12 Customer Relationship Management
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ultrapassar a importancia do capital. Informacéo e conhecimento sdo a chave para a
produtividade e a competitividade.

Para efectuar a andlise econdmica e financeira de uma empresa, a principal matéria-
prima utilizada pelo profissional responsavel so as demonstragdes financeiras.

Estas englobam o balanco (B), a demonstragdo dos resultados (DR) e a demonstragéo
dos fluxos de caixa (DFC), as notas explicativas, os pareceres de auditoria, 0 parecer do
conselho fiscal, o relatorio de contas e qualquer outro documento relevante, quando
aplicaveis.

Nem todas as empresas possuem ou estdo obrigadas a apresentar todos estes
documentos, entretanto, a rigqueza de dados que eles contém gjuda de forma significativa
o entendimento de quem esta efectuando a andlise, proporcionando informagdo que, de
outra forma ndo seria acessivel aos utentes interessados.

SILVA (1995, p.29-30), falando sobre o instrumento de trabalho do andlista, faz o
seguinte comentario:

“O instrumento de trabalho do andista é a informacdo. Quanto melhor for a qualidade
da informacdo, mais eficaz sera o trabalho do analista. Para 0 analista externo, o ponto
de partida da andlise sG0 as demonstragdes financeiras, que fornecem um conjunto de
nimeros e informagdes sobre a performance e a situagdo patrimonial, econémica e
financeira da empresa.”

No entanto, uma organizacdo baseada na informagdo s terd um bom funcionamento se
for gerida por objectivos, que devem estar previa e claramente definidos, entendidos e
assumidos pelos envolvidos. Estes seréo a base para um funcionamento répido e flexivel
da organizacdo, com decisdes firmes atempadas e sem perder o foco no negécio. Se
cada individuo e cada unidade aceitarem as suas metas e prioridades, o funcionamento

da organizacdo tera sucesso; mas isto requer uma participacdo coordenada com ato
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nivel de autodisciplina. Enquanto a organizacao tradicional se pauta por um modelo de
autoridade, a organizagéo baseada na informacdo privilegia o envolvimento dos actores

e exige-lhes a assumpcao de responsabilidades.

2.4 Informacao para a gestdo operacional e estratégica

O uso adequado da informacdo como ferramenta para a gestéo de qualquer entidade €
condicdo imprescindivel para o sucesso. Contudo, o tipo de informagdo necesséria para
a correcta administragéo dessa entidade depende basicamente do modelo de dados para
o qual ele foi concebido. Portanto, deve-se estruturar-se a informagdo em dois niveis

distintos:
2.4.1 Informagdo para a gestao operacional

A informagdo para a gestdo operacional € essencialmente de origem interna, e visa
realcar aspectos do desempenho interno, principalmente despesas anuais de custeio,
previsdes orcamentais e a sua performance corrente avaliada face a essas previsoes.

As informagdes de origem externa a operagdo ndo possuem a mesma importancia que a
anterior e visam apenas informar sobre as tendéncias de curto prazo do mercado onde a
empresa se insere, estimando as necessidades de recursos para investimentos, bem como

possiveis fontes de abastecimento e/ou financiamento.

2.4.2 Informagdo para a gestao estratégica

Do ponto de vista da informacdo para a gestéo estratégica, a énfase é dada ao meio
envolvente externo a empresa, pois a sua principa finalidade € detectar, com
antecedéncia, oportunidades e/ou ameagas para a empresa num futuro mais distante que
o anterior (normalmente médio/longo prazos — 2 anos e meio a cinco). A informacéo de

origem interna também n&o pode ser desprezada na reflex&o estratégica, ela precisa ser
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mais abrangente do que a utilizada para a gestdo operacional, pois, aém de permitir a
avaliacdo do desempenho, tem como finalidade ajudar aidentificar a capacidade da
empresa (trunfos e fraguezas) que possam gjudar ao aproveitamento das oportunidades e

evitar os efeitos das ameacas diagnosticadas pela empresa no ambiente externo.
2.5 A avaliacéo de performance nas organizagoes

A competitividade, palavra muito em voga nos dias actuais, requer ndo apenas a
definicdo e correspondente execucdo da estratégia empresarial, mas também que seja
monitorizada, assegurando que 0s objectivos tracados sdo acancados e que a
organizagao se torne cada vez mais eficaz. Para isso, 0 processo de gestdo precisa estar
consubstanciado em sistemas de avaliagdo de performance da operacionalidade da
estratégia da empresa, ou sgja, deve haver um controlo e reavaliacdo das operactes
diarias da empresa, a fim de haver garantia de sincronismo entre o plano estratégico e a
sua execucao.

A énfase dada, actualmente, na avaliagdo de performance das empresas, esta voltada,
principalmente, para a capacidade destas em criar valor para 0S seus accionistas e
incrementar o seu valor de mercado.

A pura procura da maximizagdo das receitas ndo significa vida longa e s&. A empresa
pode estar a aproveitar uma oportunidade ocasional, mas, que, a0 ser ligeiramente
plagiada pelas concorrentes e até melhorada, pode prejudicé la gravemente e, quem
sabe talvez, leva-la a faéncia. A longevidade de uma empresa carece de inovar a cada
dia, na constante aprendizagem, adaptando-se as mudancas que ocorrem no meio gue as
rodeia, criando estratégias que as tornem mais competitivas e duradouras e ndo na

obtencdo imediata do maximo lucro para o accionista (ou investidor).
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Por isso, embora ndo sga uma tarefa facil, novas técnicas de gestdo tém sido
introduzidas, bem como novos instrumentos de avaliagdo de performance, com vista a
auxiliar os gestores na tomada de decisdes &geis, oportunas e precisas.

Isto sugere a existéncia de sistemas de informacéo inovadores que contemplem o
processo de gestéo da propria organi zagao.

Segundo BREALEY (1996), “... os sistemas de avaliacdo de performance sdo Uteis para
fornecer informacéo que contribui para melhorar a qualidade das decisdes futuras e
redefinir o ambito das tomadas de decisdo no presente”.

Ja para MALVESSI (2000, p.42) tdo importante como a medicdo de performance € a
procura por novas tecnologias de gestéo e de apuramento de resultados:

“...com certeza ndo é tarefa facil e a procura por novos sistemas de apoio a decisao esta
a ser cada vez mais intersa. Por outro lado, surgem novidades a todo o momento, 0 que
novamente se traduz na necessidade de decidir sobre a incorporacdo ou ndo dessas

novas tecnologias no seio organizacional."
2.5.1 O desafio daavaliacéo de performance

Até ao final dos anos 80, os sistemas de controlo de gestdo visavam essenciamente
controlar os resultados através de medidas de factos passados e criavam sinais de alerta,
sustentando dessa forma, comportamentos reactivos as mudancas na envolvente.

Na ultima década, a concorréncia e a globalizagdo dos mercados criaram novas

necessidades &s empresas, particularmente, no campo dos SI** e SAD**. A semehanca

13 Sistemas de Informag&o

14 Sistemas de Apoio & Decisio
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de outros subsistemas de informacdo, também os sistemas de controlo de gestdo
evoluiram procurando gjudar os gestores a tomar melhores decisdes mais rapidamente.
Neste &mbito, a avaliacdo de performance mostrou ser a area de intervencdo por
exceléncia do controlo de gestéo:

& Como instrumento de orientacdo do comportamento dos gestores e,
consequentemente, de implementacdo da estratégia e,

& Como instrumento de suporte a tomada de decisdo, tanto ao nivel das
operacdes como ao nivel da estratégia, consolidando a sua coeréncia com o0s
objectivos organizacionais.

Segundo HUGUES et.al (2003), num sistema de controlo de gestdo actuante, o Sl do
tipo feedback™® deve ser relegado para segundo plano a favor do tipo feedforward®. A
analise dos desvios deve preocupar-se fundamentalmente com a orientacdo das decisdes
futuras. Esta é a forma de substituir um sistema de gestéo retroactivo por um sistema
prospectivo e integrado.

Para os autores, conhecer 0 passado deve ser entendido mais como um meio de
melhorar as decisdes futuras do que uma forma de descarregar as magoas.

A funcéo controlo passou para segundo plano e 0s novos instrumentos de controlo de
gestdo colocam a énfase na avaliacdo do desempenho dos multiplos segmentos da
empresa e na definicéo de critérios de seleccdo das melhores aternativas para o negocio

(fornecedores, clientes, produtos, mercados, canais, parcerias, imagem, etc.),

15 Significa o control o retrospectivo numa base de elementos histéricos

16 E o controlo prospectivo através da projeccéo dos impactos futuros das acgdes correctivas
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privilegiando aaccdo em vez da documentacdo e actuando mais sobre os gestores do

gue sobre 0s nimeros.

2.5.2 Elementos da avaliacdo de desempenho

Para BEUREN (1996, p.56), as avaliacOes estratégicas de desempenho constituem o
conjunto integrado de avaliacBes e processos de gestdo, que ligam a estratégia a
execucdo. Os componentes que nelas devem ser abrangidos séo:
& Um conjunto de indicadores abrangendo medidas de performance (tais
como, crescimento de mercado, evolucdo das margens de contribuicdo e
rentabilidade financeira, inovagéo de produtos e de servicos e aumento da
reputacdo da organizagao).
& Processos de gestéo claramente definidos para se adaptarem aos indicadores.
& Uma infra-estrutura para agregar, filtrar, analisar e propagar indicadores a
guem de direito dentro da organizacéo.
O desenvolvimento de um processo de negocio, que melhore constantemente a
qualidade, produtividade e desempenho total da organizagdo, implica necessariamente
em imprimir um esforco sistematico dos gestores para projectar e implantar sistemas de
medicdo e avaliagdo de performance. Isso significa dizer que a medicdo e avaliagdo de
performance da eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho,
inovacao, rendibilidade, etc., sdo partes integrantes dos sistemas de suporte ao processo
de negdcio da empresa que procura a cangar a competitividade.
Segundo SINK & TUTTLE (1993):
“...amedicéo tende a ser encarada e usada de maneira muito limitada na maioria das
organizacOes. A nossa percepcao quanto ao exacto papel da medicdo e a gama das suas

aplicacOes €, sem duvida, formada e dirigida pela moda e préaticas comuns ocorridas no
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momento. Finangas, contabilidade, padrbes de trabalho e orcamentos dominam a nossa
percepcao a respeito do papel da medicdo. Em resumo, a tradicdo estabel eceu uma visdo

das aplicacOes da medicdo muito voltada para o controlo”.
2.6 Sistemas de Informagao nas OrganizacOes

Segundo GOLDRATT (1992, p.94), “Sistemas de Informagdo sdo sistemas capazes de
responder a perguntas decorrentes de um processo de decisdo. Ja 0s sistemas
transaccionais e de armazenamento de dados, servindo o propdsito de responder a
muitas perguntas directas possivels, deveriam ser chamados de Sistemas de Dados’.
Dessa forma, pode-se afirmar que um sistema de informagdo ndo serd formado
unicamente por dados disponiveis'’, mas sim, por um sistema que a partir da extraccao
de dados exigidos'®, responderda a um conjunto de perguntas de modo fidvel. Quanto
mais amplo e complexo for o ambito de perguntas respondidas, mais poderoso € o
sistema

Sistemas de informegdo, segundo DELONE & MCLEAN (1992), “sdo conjuntos de
actividades necessarias para produzir informacBes com o intuito de satisfazer as
necessidades de uma organizagéo. Tais actividades compreendem o planeamento, a
andlise e o projecto de sistemas; a operacdo de equipamentos; a gestdo de tecnologia de
processamento de informacdes e de pessoal de suporte técnico e de mais funcdes

operacionais.”

" Qual quer objecto multimédia (caracteres/imagem/som/video) que descreve algo sobre a realidade.

18 Dados necessérios a um processo de tomada de decisdo, tratados e/ou transformados para obter a
informag&o.
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[IVARI (1991) define um SI como “um sistema que fornece informacdo de suporte a
tomada de decisio na organizacdo.” Apesar de os Sl terem varios impactos
organizacionais e sociais, esta pode ser interpretada como uma definicdo técnica de um
S

STAIR (1998) define sistemas de informagdo como “conjuntos de elementos inter-
relacionados que agregam (“inputs”), manipulam e armazenam (processo) e disseminam
(“outputs’) os dados e informacdes.”

Os inputs consistem na captacéo e reunido de novos dados, 0 processamento converte
ou transforma dados em outputs relevantes (previamente especificados) e a saida
envolve a transformacdo em informagdes Uteis. Neste processo ocorre, também, o
“feedback” que é uma saida normalmente utilizada para gjustar ou modificar as entradas
de dados ou o processamento efectuado, ou sgja, 0 “feedback” pode detectar erros na
entrada ou no processamento dos dados.

Na figura seguinte pode-se observar graficamente qual o fluxo existente entre as

componentes basicas de um sistema de informag&o.

20 Z

Inputs I Processamento I Outputs

Figura 2 — Componentes Basicas de um Sistema de Informagao. STAIR (1998).
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Os sistemas de informag&o podem ser manuais ou baseados em computador (CBIS'®). O
CBIS é formado por “hardware”, “software”, base de dados, infra-estrutura de
telecomunicagfes, pessoas e procedimentos, que agregam, manipulam, armazenam e
processam dados em informacao.

Actuamente qualquer organizacdo detém um sistema de informac&o informatizado? e
organizado segundo um conjunto de necessidades de informagdo e processamento de
dados adaptado a uma realidade de negoécio e dirigido aos mais diversos niveis
hierarquicos de gestéo.

Segundo LAUDON e LAUDON (1996), os Sl desempenham um papel fundamental no
decurso da actividade normal das organizages, na medida em que sdo descritos como
solugBes técnicas e organizacionais impostas pela envolvente segundo a qual se baseia

toda a gestéo do negocio.

ORGANIZACAO

Sistema de
Informacao

Figura 3 — Sistemas de Informacéo. LAUDON & LAUDON (1996).

19 Computer Based Information System

20 Portanto baseado em tecnol ogias de informag&o.
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Ainda segundo os mesmos, os SI?! sdo parte das organizagdes, tal como o capital fisico
e intelectual. Algumas ndo teriam sequer negOcio caso Ndo possuissem um S| capaz de

dar resposta as necessidades de informacéo que a gestdo da mesma exige.

2.6.1 Tiposde Sistemas

LAUDON e LAUDON, baseiam a sua andlise em quatro niveis de exigéncia da
informacdo na organizacdo. Na base da piramide surge a informacéo operacional e
naturalmente o SI Operacional, cujo teor e objectivo se prende com 0 suporte aos
gestores operacionais, na medida em que armazena dados resultantes das mais variadas
e elementares operacdes e transaccOes decorrentes da actividade normal da empresa, tais
como: vendas, planeamento da produgdo, “stocks”, salarios, interaccdo com créditos e
débitos de bancos, clientes e fornecedores, fluxo de materiais e aprovisionamentos, etc.
O principal objectivo destes sistemas € responder a necessidades de informagdo de
caracter rotineiro e assegurar o fluxo de dados produzido pelas transaccdes diarias
executadas em toda a amplitude organizacional. Aqui a informac&o deve ser acedida de
forma rapida e simples e, principalmente, precisa e actualizada.

Subindo um nivel na piramide da informacéo, temos a informac&o estruturada, isto &,
tratada e orientada a gestdo do conhecimento na organizagdo. Trata-se pois de um Sl
gue lida com os fluxos de trabalho intra-organizacionais, cujo principal objectivo é o de
automatizar na medida do possivel a partilha e acesso a informagdo por todos os

funcionérios e minimizar o fluxo de papel.

21 Sistemas de Informagéo
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No terceiro patamar da piramide surge a informac&o para o nivel de gestdo médio. Aqui

0 Sl gjuda o0s gestores a monitorizar e a controlar 0s processos de tomada de deciséo.
Normalmente a informagéo disponibilizada a este nivel inclui comparacfes de “inputs”
e “outputs” de actividades em diferentes periodos temporais. Vulgarmente designados
por reports®?, ainformagao presente neste nivel carece, ndo de uma regularidade diéria e
instantanea, mas sim periédica (por exemplo: aging® de clientes, andlise de vendas,

detalhe de custos, etc.). Neste nivel assiste-se a uma transformacdo dos dados
operacionais para uma forma direccionada a satisfazer as necessidades de informacéo
para melhor conhecimento do negécio, do mercado ou de tendéncias de gestéo.

No quarto e ultimo nivel surge ainformacao de caracter estratégico, ou sgja, aquela que
auxilia os gestores de topo a tomarem decisdes a médio e longo prazos, tendo incidéncia
interna e externa a organizacdo. O proposito mais importante neste tipo de informacéo é
munir 0s gestores estratégicos com indicadores que reflictam as evolugbes do
mercado/envolvente e 0 seu correspondente impacto nas capacidades que organizacéo

dispde.

22 Relatérios

23 | istas de facturas de clientes com vencimento a 30, 60, 90 e 120 dias
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A tabela seguinte ilustra os diferentes tipos de Sl e 0 seu prop6sito na organizagao:

Sistema Inputs Processamento Outputs Utilizadores
EIS (Executive | Dadosacumulados, Simul agdes Projeccoes, Executivos topo
Information internos e externos interactivas, queri
System) graficos
DSS (Decision Dados de baixo Simulagles Relatorios, arvores Consultores,
Support System) volume, modelos interactivas, analise de decisdo, Analistas,
analiticos de dados resposta aqueries gestores
intermédios
MIS Dados Relatorios de Relatorios Gestores
(Management transaccionais rotina, modelos resumidos e/ou intermédios
Information resumidosde grande | simplesdeanalise simplificados
System) volume, modelos
simples
KWS Base de Modelacéo de Modelos, gréficos Consultores,
(Knowledge conhecimento dados, simulagdes funcionérios,
Work System) staff técnico
OAS (Office Documentos, Gestdo documental, Documentagao, Todos os
Automation agendas, email fungbes de comunicagao, funcionérios
System) groupware agenda, etc.
TPS Eventos e Ordenagao, Relatorios Staff técnico de
(Transaction transaccOes listagem, detalhados, ITe
Processing concatenagao, listagens, sumarios supervisores
System) actualizacdo

Tabela 1 - Management Information Systems. Organization and Technology. LAUDON &

LAUDON (1996).

2.6.2 Relagles entre sistemas

Os vérios tipos de sistemas necessarios ao funcionamento da organizacdo ndo actuam

sozinhos, dependendo uns dos outros e s6 um bom planeamento dessas dependéncias €

que trard sucesso ao Sl visto como um todo. O TPS é o Sl que produz mais informagéo

para os outros sistemas.

24 perguntas sob a forma de critério de seleccéo multi-variado.
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TN
ofe

Figura4 — Inter-relactes entre sistemas de informag¢do. LAUDON e LAUDON (1996).

2.6.3 O Recurso a Tecnologia de Informacéo na Gestdo da Empresa

A TI% redefiniu os fundamentos dos negécios, pode gudar todos os tipos de empresaa
melhorarem a eficiéncia e a eficacia dos seus processos empresariais, tomada de
decisdes de gestéo e colaboracdo de grupos de trabalho e, com isso, pode fortalecer as
posicdes competitivas em mercados caracterizados pela rapida transformacdo
(O'BRIEN, 2001).

As empresas tém utilizado, desde ha muitos anos, as Tl para automatizar os seus
processos de negoécio e apoiar a andlise e apresentacéo da informacdo para a tomada de
decisdo. Um processo empresarial é todo um conjunto de actividades destinadas a
produzir um resultado especifico para um cliente ou para o mercado (O’'BRIEN, 2001).
Dessa forma, 0 sucesso de uma mudanca de processos esta ha utilizacdo eficiente da Tl

disponivel.

% Tecnologia de Informagéo
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O'BRIEN (2001) sugere algumas razdes para 0 sucesso ou fracasso do desenvolvimento
de projectos de tecnologia da informacéo, passando a citar: “...para 0 sucesso estéo o
envolvimento dos utilizadores, o apoio de um comité executivo, a percepcao clara dos
requisitos, o planeamento adequado e atempado, as expectativas realistas. Para o
fracasso estéo a falta de contribuicdo dos utilizadores, os requisitos incompletos ou el
formulados, as mudancas de requisitos e especificagdes no decorrer do projecto, a falta
de apoio executivo e aincompeténcia tecnologica’.

Um bom exemplo de como a Tl tem sido utilizada para reestruturar o trabalho face a
transformacdo dos processos € a globalizacdo e a reengenharia de processos
empresariais que, muitas vezes, resultam no desenvolvimento de sistemas de
informac&o gque gjudam as empresas a obterem vantagem competitiva no mercado. Estes
sistemas de informagdo estratégicos servemse da Tl paa desenvolver produtos,
Servicos, processos e capacidades, que conferem a empresa uma vantagem estratégica
sobre as forgas competitivas que ela enfrenta no seu ramo de actividade (O'BRIEN,
2001).

O factor chave no recurso a tecnologia como facilitadora no processo de tomada de
decisdo é propiciar aos gestores mais tempo livre para observar, procurar e criar
solugdes, pois para 0 crescimento de uma empresa € necessario existir um tempo de
reflexdo e avaliacdo da estratégia.

De entre os sistemas utilizados pelas organizagdes, destacamse 0s sistemas de
informagdo que englobam ndo somente pontos especificos e focalizados nos processos
internos da organizacdo, mas sim todo o interrelacionamento externo com clientes e

fornecedores (CRM e SCM, por exemplo).
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O que se espera da tecnologia de informacdo € que crie condigdes para que 0S Seus
utilizadores tenham um maior conhecimento da sua empresa e do ambiente que a cerca,

facilitando, assim, o processo de tomada de decis&o.
2.7 Implementacéo de Sistemas de Informacao

A implementacdo de Sistemas de Informacdo merece particular interesse nesta
dissertacdo, em virtude de conter aspectos extremamente rel evantes para o estudo.
[IVARI (1991) considera a problemética da implementacdo de SI como uma das mais
importantes linhas de investigacdo em informética. Segundo o autor “tém sido
fundamentais para a teoria do desenvolvimento de *“software” as contribui¢cdes das
investigacOes efectuadas neste dominio”.

GOTTSCHALK (1999) evidencia a importancia da investigacdo num estudo publicado
intitulado “Implementation Predictors of Formal Information Technology Strategy”.
Através da sua revisdo empirica e prescritiva, 0 mesmo conclui que existem quatro
razdes para que se investigue a implementacdo de sistemas. A primeira conclusdo
denota que o fracasso a implementacdo de um plano estratégico organizacional pode
resultar na perda de oportunidades estratégicas, esforcos redundantes, sistemas
incompativeis e recursos desperdicados, prejudicando a organizacdo. A segunda é que o
gap®® existente entre o plano de Sl previsto e o redlizado (ap6s a implementacéo)

justificam o valor obtido através dainvestigacdo, uma vez que quanto mais eficiente for

%6 Diferenca ou variagdo existente entre duas ou mais realidades em andlise
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uma implementacdo do Sl, mais simples serd para a organizacdo alcancar 0S Seus

objectivos e aproveitar as oportunidades de negocio.

2.8 Sistemas Enterprise Resource Planning

A partir da segunda metade dos anos 90, os sistemas ERP surgiram como uma soluc&o
para gudar as empresas a melhorar sua produtividade e obter vantagem competitiva
através do uso de tecnologia de informagdo e ainda hoje, apls quase dez anos,
continuam a ser um dos principais focos de investimento na area de TI.

O ERP é um pacote comercial de “software” que tem como finalidade organizar,
padronizar e integrar as informagdes transaccionais que circulam pelas organizagoes.
Estes sistemas integrados permitem acesso a informacdo fiavel numa base de dados
central em tempo real (DAVENPORT, 1998). Possuem uma estrutura modular, onde as
“melhores préticas do mercado” foram aplicadas aos principais processos de negdcios
das empresas. contabilidade, financeira, compras, vendas, distribuicdo, planeamento e

controle de producéo, recursos humanos, processos fiscais e outros.

2.8.1.1 Enquadramento histérico

Os sistemas ERP (Planeamento de Recursos Empresariais) tiveram origem na evolugdo
a partir dos sistemas MRP?’ (Planeamento das Necessidades de Materiais). Devido &
competitividade, as empresas procuravam a reducdo dos custos afectos a produgdo. O
MRP surgiu na década de 70, baseado principalmente no planeamento correcto das

compras de matérias-primas de acordo com as necessidades de producdo, mantendo

27 Materials Requirements Planning ou MRP de 12 geracdo
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assim um “stock” minimo necessario para 0 processo produtivo, diminuindo o custo
final do produto acabado e eliminando o risco da ocorréncia de frequentes rupturas. A
partir das necessidades de produtos acabados, os sistemas MRP calculavam quanto e
quando produzir e/ou comprar matérias-primas e componentes necessarios. No entanto,
aém de garantir a disponibilidade dos materiais, era necessario garantir a capacidade
suficiente para produzir as quantidades planeadas. Nesse sentido, novas funcionalidades
foram adicionadas aos sistemas MRP, tais como a programacdo mestre da producdo e o
célculo das capacidades das unidades fabris.

Dessa forma, os sistemas MRP deixaram de satisfazer apenas as necessidades de
informag&o referentes ao calculo das necessidades de materiais, para irem ao encontro
das necessidades de informacdo para a tomada de decisdo de gestdo sobre outros
recursos de producéo.

Na década de 80 o sistema MRP passou entdo a ser chamado de MRP!1? (Planeamento
de Recursos de Producéo), abrangendo ndo sb o planeamento de materiais, mas também
toda a integracdo entre as areas de producéo e vendas, passando a controlar-se além do
processo de requisicdo de materiais, todo o processo de fabricagéo, posteriormente com
a introducdo do conceito ERP, 0 sistema passou a tomar conta, além dos processos
produtivos, os processos administrativos e financeiros da organizacio (CORREA et dl.,
1997; NORRIS et al., 2001).

NORRIS e HURLEY (2001, p.22) afirmam: "Os primeiros passos para a sistematizacdo

do fluxo de informac&o em torno de um processo de fabricacéo foram dados ja nos anos

8 Manufacturing Resource Planning ou MRP de 22 geracéo
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60, quando o software para 0 planeamento das requisi¢oes de materiais (MRP) se tornou
possivel. Nos anos 80, muitos esforcos foram feitos no sentido de tornar essas
aplicacbes mais robustas e capazes de gerar informagdo baseada num conjunto mais
realista de hipoteses. Finalmente, nos anos 90, especidistas em desenvolvimento de
“software” criaram o sistema ERP, uma base mais completa de aplicagdes capaz de
interligar todas as transaccfes internas a empresa.”

Desde entéo assistiu-se a um expressivo crescimento dos sistemas ERP no mercado de
solucdes de informética empresarial (BANCROFT, SEIP e SPRENGEL, 1998). Entre
as explicacOes para este fenOmeno, estdo as pressdes competitivas sofridas pelas
empresas e que as obrigaram a procurar alternativas para a reducdo de custos e
diferenciacéo de produtos e servicos. Os sistemas ERP também se propdem a resolver
uma persistente limitacdo de sistemas desenvolvidos internamente pelas organizagcoes
ou por sistemas adquiridos para atender a alguma &rea especifica, onde a falta de
integracao entre eles é factor comum nas organi zacOes.

De acordo com BANCROFT, SEIP e SPRENGEL (1998), a ideia de sistemas de
informacdo integrada existe desde o inicio da utilizacdo dos computadores nas empresas
na década de 60, porém algumas restrices praticas e tecnologicas acabaram por
impedir aimplantacéo desta solugdo na maior parte das empresas.

Com o objectivo de ampliar ainda mais a abrangéncia dos produtos vendidos, os
fornecedores de sistemas desenvolveram mais médulos, integrados aos médulos de
producdo, mas com um ambito que ultrapassa os limites da producdo. Como exemplo,

foram criados os médulos de Gestdo de Recursos Humanos, Vendas e Distribuicéo,
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Financas e Controlo de Gestéo, entre outros. Esses novos sistemas, capazes de suportar
as necessidades de informag&o de diversos processos empresariais, s80 denominados

sistemas ERP?°.

2.8.1.2 Conceito

Os sistemas ERP podem ser definidos como sistemas de informagdo integrada,
adquiridos na forma de pacotes comerciais de software que visam essencialmente
eliminar a redundancia de operaces e a burocracia, por meio da automatizacéo de
processos. Desta forma, os modul os que constituem o ERP possibilitam, em tempo real,
desenvolver e gerir 0 negécio de forma integrada, onde os utilizadores tém acesso aos
mesmos dados da entidade. Esta integracdo remove inconsisténcias e permite a
organizacdo a obtencao de relatdrios consistentes, estruturados e consolidados.

Um sistema ERP é um sistema de informac&o (SlI) que normamente abrange todas as
areas da organizagdo, sendo, por este motivo, vulgarmente designados por Sistemas
Empresariais ou Sistemas Transaccionais de Gestdo Integrada ou Sistemas OLTP*® au
Sistemas OLS*!. Enquadrados no conceito de Sistemas TPS (segundo a perspectiva dos
autores LAUDON & LAUDON - 1996 e STAIR - 1998), os ERP sdo sistemas de
gestdo organizacionais cujo principal objectivo € registar as operacOes rotineiras da
organizacdo e fornecer dados a outros sistemas de gestdo ou de suporte a decisdo

(STAIR — 1998, GIBSON, HOLLAND & LIGHT, 1999). Este automatismo é

29 Enterprise Resource Planning, ou ERP de (iltima geragéo
30 On-line Transaction Processing Systems

31 Operational-level Systems
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assegurado pelainclusdo e/ou parametrizacdo de préticas habituais de forma afacilitar a
tomada de decisdo, a reducdo de custos e a aperfeicoarem o0 controlo da gestéo
(HOLLAND & LIGHT, 1999). O sistema transforma dados operacionais em
informagdes Uteis a tomada de decisdo. N&o sdo sistemas intrinsecamente estratégicos,
uma vez que o seu contelido permeia todo o ambiente organizacional. E uma tecnologia
de suporte formada por um conjunto de modulos integrados que registam e processam

transaccOes internas a actividade da empresa (STAIR, 1998).

2.8.1.3 Fluxotipico de dados de um sistema ERP

Niveis de Gestao
Financas e

4 O\ [ Reporting ] Controlling
Vendas e
Distrihuican

Clientes { )
Producéo c:> Fornecedores

Apoio a
Servigos
Colaboradores

Gestao de Gestao de
Recursos .

Materiais
Humanos

CHCN)

Figura5— Fluxotipico de dados de um sistema ERP. Adapt. ERP& CRM, Coleccdo Desafios (2000).

Alguns fabricantes de sistemas ERP comegaram pelas componentes administrativas da

empresa, como a facturacéo, contabilidade e gestéo de recursos humanos (exemplos das
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SoftwareHouses SAP e PEOPLESOFT), outros cresceram a partir de sistemas MRP*?,
utilizados exclusivamente para o planeamento da producéo e gestdo das compras de
matérias primas e produtos semi-acabados (exemplo da BAAN), para desenvolverem
sistemas de gestdo para as restantes areas da empresa (MARKUS & TANIS, 2000).

Recentemente, algumas entidades dedicadas a estudos de mercado, prevéem que o
mercado dos sistemas ERP terd um vaor, em 2006, a rondar os 30 mil milhes de
ddlares (para a AMR Research 2006) e 40 mil milhdes de dolares (para a IDC, 2005),
apesar do crescimento deste mercado ndo se dever, na totalidade, & implementacéo e/ou
upgrades® ao core®® do sistema ERP, mas sm &s extensdes estratégicas a S
funcionalidade inicial (como sendo 0 SCM, o CRM e o PLM®, por exemplo). Os
principais encargos duma implementacdo ERP sdo as despesas com a infra-estrutura
tecnologica (Hardware, Software e rede de comunicagbes), com o projecto de
implementagdo (servigos de consultadoria externa) e com a inevitavel mudanga
organizacional consequente a projectos deste tipo (HOLLAND & LIGHT, 1999). O ato
encargo com este tipo de implementages deve-se, sobretudo, aos servicos inerentes, em
virtude de haver escassez de méo-de-obra profissional e atamente especializada nestes
projectos (LOZINSKY, 1998, pp. 9). A SSA, a PEOPLESOFT e a SAP, calculam que

0s seus clientes gastam, em média, trés a sete vezes mais com a implementagdo e 0s

32 Materials Resource Planning
33 Significaaactualizagso parauma versdo mais recente do software
34 Principal ou nuclear

35 Supply Chain Management, Customer Relationship Management e Product Lifecycle Management
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servicos associados do que com a aquisicdo das licencas do Software (SCHEER &
HABERMANN, 2000).

Uma implementacdo considerada normal implica que o sistema ERP sga moldado as
necessi dades do negdécio da organizagao para a qual esta a ser parametrizado, no entanto
existem casos em que € a organizacéo que adopta a estrutura de processos do préprio
package. A dificuldade de implementar um ERP depende, obviamente, do conjunto de
requisitos pretendidos, mas também da cultura organizacional existente e da resisténcia
a mudanca. GIBSON, HOLLAND e LIGHT (1999) concluiram que a evolugdo nos
processos introduzidas pelo software ERP actual, ndo sO simplifica a actividade
operacional da empresa onde € implementado, como capacitaa para competir mais
eficientemente no mercado global.

Segundo NORRIS et a. (2001), o sistema ERP ndo é intrinsecamente um sistema
estratégico, mas sim, uma tecnologia de suporte, com a finalidade de integrar e controlar
toda a informacdo utilizada dentro das empresas. No cenério actual, isto tem sido
modificado de duas maneiras. a primeira, com o ERP deixando de ser somente
transaccional e passando a ser um sistema de gestéo e suporte a tomada de decisdo,
através da integracdo com os sistemas de Gestdo do Relacionamento com o Cliente
(Customer Relationship Management — CRM), Gestdo da Cadeia de Fornecedores
(Supply Chain Management — SCM) e Bl (Business Intelligence). A segunda forma
vem da necessidade das empresas aumentarem a troca de informagdes e colaborarem
mais entre si, buscando redugdes de custos e aumento de produtividade nas cadeias de
fornecimento, onde o ERP tem o papel de viabilizar e tornar mais eficiente esta

colaboraggo.
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2.8.1.4 Mercado

DAVENPORT (1998) evidencia o facto de o mercado de software ERP estar saturado
com a oferta de produtos, afectando, desta forma, as empresas a manterem uma
diferenciacdo na informacdo. Por exemplo, se todas as empresas seguirem 0S mesmos
processos de negécio, a possibilidade de uma delas criar um produto ou servico unico
serd reduzida. Assim sendo, a implementacdo de sistemas ERP pode afectar
negativamente a vantagem competitiva das empresas. Muitas organizagbes mantém a
Sua vantagem competitiva exactamente por evitarem implementar este tipo de sistemas
genéricos de gestédo (DAVENPORT, 1998).

Actualmente sdo diversos os fornecedores de software ERP, destacam se 0s seguintes:

SAGE (www.sage.com), CODA (www.coda.com), EXACT Software

(www.exactsoftware.com), Lawson Software (www.lawson.com), Microsoft

Business Solutions — Great Plains (vww.greatplains.com, detém a Navision para a

funcionalidade CRM), ORACLE (www.oracle.com), PEOPLESOFT

(www.peoplesoft.com, detém a J.D. Edwards), SAP (www.sap.com), SSA Global

Technologies (www.ssax.com, detém a BAAN, MANMAN, BPCS, Elevon, Infinium

e um OEM *® com a COGNOS).

3% Origina Equipment Manufacturer — refere-se & empresa que compra um produto ou componente e
reutiliza-0 ou incorpora-o num novo produto com a sua marca propria.
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2.8.1.5 Distribuicdo do Mercado de licencas de SW ERP

Empresa Quota de mercado em 2002 (%) Quota de mercado em 2001 (%)
SAPAG 25.1 24.7
ORACLE 7.0 7.9
PEOPLESOFT 6.5 7.6
SAGE 54 4.6
Microsoft Business 4.9 4.6
Solutions
Outros 51.1 50.3
Total Quota Mercado 100.0 100.0

Tabela 2 — Distribuicéo do mercado de licengas de SW ERP. GARTNER DataQuest (Junho 2003).

2.8.1.6 Distribuicdo do Mercado ERP segundo os seus subsegmentos aplicacionais

(Milhares de Délares)

Subsegmento 2001 ? (%) 2001-2002

Produtivo 1549 1369 (12)
Financeiro 2 256 2078 (8)
HCM 1248 1143 )

EAM® 407 368 (10)
Total 5459 4957 ()

Fonte: GARTNER Dataquest (Junho 2003)

Tabela 3 — Distribuicdo do Mercado ERP segundo os seus subsegmentos aplicacionais

undo o IDC (Julho, 2003), o subsegmento de mercado ERP, HRM e PP* evoluira
Seg Seg

segundo as seguintes tendéncias:

3" Human Capital Management
38 Enterprise Asset Management
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& A procura de aplicacdes de gestdo de pessoal e processamento de salérios
aumentard a uma taxa de crescimento anual (CAGR*®) na ordem dos 5,6%,
atingindo, em valores absolutos, os 5,7 mil milhdes de dblares em 2007,
comparativamente aos 4,3 mil milhdes de ddlares al cancados em 2002;

= Este incremento da procura dever-se-4 a adopcdo de novas aplicactes
associadas, tais como, e-learning, global payroll*! e compensacdo baseada
na performance, permitindo aos sistemas terem uma melhor representacéo
dos custos inerentes a0 processo de desenvolvimento profissional dos
colaboradores da organizacdo, melhor controlo dos dados e melhores formas

de reconhecimento e prémio daforca de trabal ho;

2.8.2 Vantagens

As vantagens de se implementar um sistema ERP sdo diversas. Um ERP uniformiza os
fluxos de informac&o dentro da organizacéo e fornece a gestédo um acesso directo a uma
base de dados comum e partilhada a todos os niveis (DAVENPORT, 1998). A
informacdo € mais consistente, fornecendo aos processos de andlise, dados que
reflectem a realidade da empresa, reduzindo deste modo os conflitos resultantes de
inconsisténcias de dados.

Este controlo centralizado da informagdo permite as empresas atingir elevados niveis de

produtividade e rapidez de processos. A possibilidade de ter acesso a relatorios de

39 Human Resources Management e Payroll Processing
40 Compound Annual Growth Rate

4! Processamento salarial global
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vendas e clientes em tempo real dota as empresas de vantagem competitiva pelo facto
de poderem gerir melhor as novas oportunidades de negadcio.

A outra grande vantagem de um Sl do tipo ERP é a reducdo dos custos de manutencao.
Segundo HOLLAND e LIGHT (1999), a extincgo dos legacy systems'? em substituicao
pelo sistema ERP traz, ndo sb, a reducdo do nimero contratos e licencas de Software
aplicacional que a empresa tem de pagar e actualizar (naintenance & upgrades®),
como também reduz os custos da formagdo aos recursos humanos intervenientes na
utilizac&o dos sistemas.

De acordo com a andlise de NORRIS (2001), os actuais sistemas ERP, quando
completamente instalados e funcionando de forma integrada, podem ser encarados
como repositorios centrais de informacdo alimentada sobretudo pelas areas de logistica,
finangas, producdo, recursos humanos e vendas, minimizando desta forma os esforcos
de recolha de dados. O ERP auxiliara a organizacéo a gerir, efectiva e eficientemente,
todos os recursos disponivels para atingir os objectivos pretendidos pela gestéo.

Um factor importante nos sistemas ERP ¢é a caracteristica de ser multinacional, ou seja,

€ possivel adaptar as normas e procedimentos contabilisticos a exigéncia juridica de

cada pais.

42 530 sistemas legados ou enraizados na organizag&o, normal mente transaccionais (OL TP) cujo objectivo
erao de gerir o negdcio operacional daempresa.

43 Actualmente os Softwares legacy obrigam, &s empresas que 0s compram, a contratos de manutencéo e
actualizacdo cuja periodicidade pode ser mensal ou até mesmo anual.
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Vendas Producéo Financas Logistica Recursos
Marketing

Humanos
Gestao do

Conhecimento

Figura 6 — Médulos funcionais de um Sistema ERP. NORRI S (2001).

2.8.3 Inconvenientes

DAVENPORT (1998) sugere que as vantagens obtidas através de uma implementacéo
ERP incorrem num grande risco para a empresa. Este risco, que aumenta nos casos em
que o projecto foi insuficientemente planeado pela organizagdo, tem dimensdo tangivel
e intangivel. O sistema, pela sua complexidade e accdo reformadora, impde a sua
prépria légica de negocio a estratégia, cultura ou organizacdo que o adopte, forcando
deste modo mudangas que, de outro modo, poderiam ndo ter lugar. Assim sendo para
que se atinjam os objectivos do sistema, € fundamental que a empresa perceba as
implicagdes do projecto antes de tomar a decisdo de avancar para a sua implementacéo.
Segundo MARTIN (1998), o principal objectivo de um sissema ERP é melhorar,
efectivamente, 0s processos de negdcio e ndo apenas instalar e configurar um Software
de Gestéo.

HOLLAND e LIGHT (1999) referem que 90% das implementacdes de ERP no mercado
estdo ou foram efectuadas com atraso ou ultrapassaram largamente o custo previsto ou
orcamentado. Esta €, sem divida alguma, uma desvantagem e um ponto a desfavor para
a decisdo de avancar para um projecto de ERP, em virtude de se estar a envolver
demasiados recursos monetérios, humanos e técnicos num sistema que pode demorar
anos a ser implementado e, mesmo assim, demorar outro tanto tempo para aparecerem

0s beneficios esperados.
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Implementar um sistema ERP requer das empresas a disposicdo para mudancgas
significativas nos seus processos organizacionais, de negocio e sobretudo culturais. Os
sistemas desenvolvidos nos anos 90, levaram as empresas a promoverem o redesenho
dos seus processos e muitas vezes a eliminacdo de tarefas que ndo acrescentavam valor
a sua capacidade produtiva. Pelo grande nimero de mudancas que provoca e pela crenca
de que serd utilizado para reduzir custos, inclusive de méao-de-obra, muitas vezes o
projecto de implementacdo do sistema ERP enfrenta grandes resisténcias internas
(NORRIS et al, 2001).

Os sistemas ERP sdo geralmente adquiridos na forma de package® comercia e a sua
estrutura é dividida en modulos que se interligam e disponibilizam informacfes on
line.

Esses pacotes oferecem a possibilidade de efectuar parametrizagOes de forma a adaptar
0 sistema a realidade de cada entidade. As parametrizagdes sdo feitas a partir de
varidveis que o sisterma possui e permite a sua adaptacdo aos mais diversos tipos de
negocios. Existem situacbes em que os parametros disponiveis sdo insuficientes para
satisfazer um requisito especifico e o fornecedor precisa de fazer adaptacbes mais
profundas no sistema. Essas adaptaces chamadas customizacdes®, encarecem o
produto e quando redizadas em grandes proporcdes modificam a caracteristica
comercial do pacote, comprometendo a compatibilidade em futuras actualizacGes da

versdo do software.

44 Conjuntos de pegas de software que, interligadas, produzem um efeito global de sistema

45 S50 desenvolvimentos especificosa medida das necessidades dos clientes
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2.8.4 Porqué investir em sistemas ERP?

Ao tomar a decisdo pela adopgdo ao sistema ERP as empresas esperam obter diversos
resultados. Entre os apresentados pelas companhias que os comercializam, estdo
principamente a visdo integrada que o sistema oferece, permitindo o controlo e
monitorizagdo dos processos internos como um todo, a actualizagdo tecnoldgica
permanente, a reducéo do custo total de manutencéo informética e a disponibilizacdo de
informag&o com qualidade em tempo real para a tomada de decisdes sobre toda a cadeia
produtiva.

LOZINSKY (1996) cita a reducéo dos custos e do quadro funcional da &rea de TI, a
disponibilizagdo de informagdo em tempo real, a reducdo da méo-de-obra decorrente da
smplificacdo de processos administrativos e geracdo de relatérios de gestéo, a
eliminagdo da redundancia de esforgos, a disponibilizacdo de indicadores que permitem
avaliar o desempenho (tipicamente financeiro) do negdcio e a actualizacdo tecnol dgica.
BANCROFT et a. (1998) citam a integracdo dos diferentes modul os, a ampla cobertura
funcional que permite a utilizagdo de um Unico sistema para a empresa como um todo e
a disponibilizacdo de best practices*® para o redesenho dos processos da empresa. Os
autores também apresentam como beneficios a fiabilidade na informagéo fornecida pelo
sistema, através da utilizagdo de uma base de dados Unica e central.

DAVENPORT (1998) cita a integracdo da informagdo transversalmente ao longo de

toda a empresa, a padronizacéo de procedimentos e a eliminagdo de inconsisténcias

% Termo estrangeiro utilizado para se referir a melhores préticas comprovadas através de referéncias
standard
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entre diversos sistemas. Segundo o autor, “a fim de se compreender a grande adopc¢éo
gue os sistemas empresariais tiveram, € necessario primeiro entender qual o problema

que eles se comprometem a resolver: a fragmentacdo da informacdo em médias e

grandes empresas”. Através da utilizacdo de um Unico sistema integrado € possivel para

as grandes organizagdes reduzir custos de manutencdo das inUmeras aplicacOes
dispersas*’ e, em alguns casos, obsoletas, eliminando custos de transferéncialintegracdo
da informagdo de um sistema para o0 outro. Mas os principais ganhos, segundo o autor,
sdo obtidos através da reducdo dos custos indirectos, relacionados a fata de
coordenacdo entre as diversas actividades da empresa, tais como vendas, producéo e
fornecimentos. A falta de coordenacdo pode, entre outras coisas, envolver a utilizacéo
de relatérios inconsistentes e, consequentemente, acarretar problemas de resposta as
necessidades do mercado. O autor complementa afirmando que “um sistema
empresarial torna mais eficiente o fluxo de informagdes de uma empresa e disponibiliza
a gesto o acesso directo a uma ampla gama de informagdes de negdcio em tempo real.
Em muitas empresas estes beneficios transformamse em ganhos dramaticos de
produtividade e eficiéncia’.

HECHT (1997) afirma que a standardizacéo da interface de acesso ao sistema em toda
a empresa leva a reducdo de custos de formagdo e que o facto de todas as operagdes da

empresa estarem consolidadas num Unico sistema leva a reducéo de custos de operacéo,

47 Alguns autores referemse ao termo “arquipélagos de informagdo”, significando que a mesma se
encontradispersapor ‘ilhas’, sendo carae morosaa obtencéo de informagao fiavel.
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como por exemplo: os processos de backup®® e a monitorizacdo do desempenho da
infra- estrutura tecnol 0gica necesséria.

Finalmente, a DELOITTE CONSULTING (1998), na citada pesquisa redlizada em 64
empresas americanas, arrola, além dos beneficios ja indicados, a melhoria do
desempenho dos processos de negdcio, a compatibilidade técnica com a representacdo
por quatro digitos*® da variavel ‘ano’, o suporte a processos da cadeia de vaor, o
suporte a empresas globaizadas™, a utilizacid do ERP como infra-estrutura
tecnol égica, a reducdo do tempo do ciclo pedido/producéo/entrega, a redugdo do nivel
de stocks e 0 aumento da produtividade.

A reducdo nos custos de operacdo e estruturas mais leves de pessoal sdo também
apontados como vantagens. O aumento do rigor e precisdo dos dados gerados pelo
trabalho dos colaboradores é uma realidade observada algum tempo depois do sistema

estar estabilizado atrabalhar.

2.8.5 Caracteristicas dos Sistemas ERP

Conforme SOUZA (2000:12), “os sistemas ERP possuem uma série de caracteristicas
que tomadas em conjunto claramente os distinguem dos sistemas desenvolvidos
internamente nas empresas e de outros tipos de pacotes comerciais.” Algumas
caracteristicas que podem ser utilizadas na andlise de beneficios e dificuldades e nos

factores que levam ao sucesso da sua implantacéo séo:

“8 Processo pelo qual é garantida a copia de seguranca dos dados dos sistemas, segundo uma determinada
periodicidade, por forma a serem repostos assim que haja alguma perda de informac&o resultante de um
crash ou acidente.

49 Caso da transic&o do milénio

°0 Multinacionais que operam em varios paises e segundo um modelo de negécio Gnico internacionalizado
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& anatureza comercial dos pacotes,

& 0 desenvolvimento a partir de modelos padronizados de processos;

& aintegragdo dos sistemas,

& abase de dados Unicae

& aabrangéncia funcional.
Natureza comer cial dos pacotes — Os custos inferiores, 0 menor risco em relacéo aos
recursos aplicados, o desempenho dos pacotes e a facilidade de instalacéo, sGo umas das
principals razdes que levam as empresas a adquirirem pacotes de sistemas ERP. Como
eles sGo comercializados em pacotes aplicavels a diversos tipos de empresas, 0 custo por
utilizador reduz muito.
Desenvolvimento a partir de modelos padronizados de processos — Como 0s
sistemas ERP ndo sdo desenvolvidos para clientes especificos, tém embutido nos seus
pacotes know-how profundo de negécios e de processos. As empresas fornecedoras
constroem 0s us sistemas a partir de vasta experiéncia obtida nos diversos processos
de implementacdo. HABERKORN (1999) diz que através das vérias implantacfes feitas
em clientes “experientes e exigentes’, os fornecedores aprenderam o “caminho das
pedras’ e o sistema evoluiu chegando ao ponto de atender perfeitamente as necessidades
de uma boa administracdo, com um custo razodvel e dentro de modelos minuciosamente
detal hados.
A integracdo dos sistemas das diver sas ar eas da empresa — € a terceira caracteristica
de destaque e significa que os sistemas ERP adequadamente implementados sdo capazes
de promover a integracdo de dados gerados nos diversos departamentos da empresa,
transformando-os em informacdo Util, isto é a informagdo gerada num departamento

estard automati camente disponivel transversalmente a todos os niveis da empresa.
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Base de dados Uinica — ou sgja, a utilizac8o de apenas uma base de dados para todos os
departamentos da empresa. Esta caracteristica elimina a redundancia de informacéo
dispersa pela empresa (tipo ilhas de informagdo) e diminui as possibilidades de
distorcéo de informacéo gerada em sectores distintos.

Outra caracteristica é a grande abrangéncia funcional visto que o sistema ERP abrange
um grande numero de funcdes da empresa, ao contrario do que ocorre com 0S
“softwares” tradicionais, que normamente tratam com maior especificidade uma
determinada fung&o, mas n&o integram com outras.

E importante destacar que a utilizacd de um sistema de gestdio integrada ndo é
sinénimo de se estar a trabalhar numa empresa integrada. O ERP € uma ferramenta que
pode ser utilizada para promover a integracdo empresarial, na medida em que para
trabalhar de forma sincronizada e coordenada, a organizacéo depende de um sistema

que disponibiliza adequadamente o fluxo de informagéo.

2.8.6 ERP e o0 Controlo de Gestdo

Apesar dos dtos investimentos realizados pelas empresas na implementagdo de
projectos de Sl baseados em ERP, poucas sdo as que conseguem, somente com o ERP
implementado, obter o nivel de informac&o que as auxilie realmente nas suas tomadas
de decisOes.

O que se observa da realidade portuguesa é que as empresas que tém ERP implantado,
frequentemente recorrem a solucdes técnicas independentes do ERP para colmatar as
necessidades de informacdo decorrentes dos processos de gestdo directamente
associados a andlise e avaliacdo da performance.

O objectivo deste trabalho € clarificar, por um lado, a existéncia de algumas lacunas nas

solugBes actuais implementadas de ERP, no que respeita aos instrumentos para a
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avaiacdo de performance e, por outro, apresentar algumas sugestes de integracéo

desses mesmos instrumentos nas solucdes ERP futuras.
2.8.7 A avaliagao de performance e as novas exigéncias aos Sl

Um instrumento de avaliacdo de performance serd bem sucedido se proporcionar aos
gestores informag&o vital e critica para 0 processo de tomada de decisdo. O mesmo terd
de ser proactivo e gjudar a gestdo a avaliar 0 desempenho da organizacéo, apontando
desvios e excepcles e realcando as causas das variagbes encontradas (possivelmente
através de drill-down®?).
Com estes instrumentos disponiveis, a gestdo sai beneficiada, em virtude de poder
assegurar as seguintes vantagens.
& Acesso rapido e directo ainformacao critica e estratégica;
& Melhoria da qualidade da comunicacdo através do acesso Unico a mesma
fonte de informacao;
& Aumento da seguranca e fundamento das decisdes, fruto de uma maior
fiabilidade dainformagéo pelas quais se baseiam.
“Uma edicdo do The New York Times num dia da semana contém mais informacéo do

que um mortal comum poderia receber durante toda a sua vida na Inglaterra no sculo

XVII" (FURLAN et al., 1991).

®1 Corresponde ao aprofundar um contexto informativo especifico, ou seja, ao detalhe da informagao que
esta presente ao utilizador.
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2.8.7.1 Necessidades de | nformacao

Caracterizada por ser ndo-estruturada, néo-repetitiva e ndo-procedimental, a actividade
dos gestores carece de elevados niveis de complexidade informativa, isto &, trata-se de
criar um modelo de informagdo capaz de dar resposta a dindmica exigida pelas
constantes mudancas no ambiente econdmico.

Torna-se portanto evidente que ainformacdo necesséria a avaliacdo de performance sgja
orientada para a andlise gréfica ou quantitativa da execucdo das actividades da empresa
face ao planeado ou orcamentado e demonstrativa de eventuais desvios no sentido de

possibilitar as suas correcgdes e monitorar os indicadores chave de desempenho.

Missao do
Negdcio

Indicadores Obiectivos e Pressupostos
chave do ) criticos
L Metas
negécio

Factores
Criticos de
Sucesso

Necessidades de
Informacéo

Figura 7 — Necessidades de I nformacéo de gestdo. FURL AN et al. (1991).

Segundo 0 mesmo autor, dada a relevancia do processo de tomada de decisdo
eficientemente fundamentado em informagdo credivel e oportuna, é fundamenta a
perfeita compreensdo do conceito de factores criticos de sucesso para o0s profissionais

ligados a &rea de implementacdo dos sistemas de avaliacdo de performance.
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E importante realcar que os indicadores chave a serem avo de monitorizacdo, sfo
orientados para 0 acompanhamento dos aspectos criticos do negécio — e ndo para os que

demonstram a situagdo financeira corrente ou passada da realidade economica.

2.8.7.2 Metodologia Proposta por KAPLAN (1997)

Antes de abordar a metodologia proposta por KAPLAN, é importante destacar o foco
destinado a0 modelo de indicadores, devendo ter-se o cuidado de ndo confundir este
modelo de gest&o com o sistema de medicdo de valores.

A abrangéncia do conceito envolvido nos indicadores estratégicos € muito maior que
um smples sistema de medicdo, onde apenas se apresentam formas de medir a
performance segundo alguns critérios.

O sistema de indicadores estratégicos pode ser considerado como um sistema de gestéo,
pois possibilita aos gestores da organizagcdo o conhecimento e a monitorizagdo do
caminho gue esta a ser seguido pela mesma.

Conforme apresenta KAPLAN (1997),

(...) A distincdo entre sistemas de medicdo e de gestdo € subtil, porém crucial. O sistema
de medicdo pode ser apenas uma maneira para alcancar um objectivo ainda mais
importante. Um sistema de gestdo estratégica ird auxiliar na implementacdo executiva e
sensibilidade sobre aimplementacdo da estratégia.

Dessa forma, este sistema deve ser estruturado levando-se em consideracéo todos os
factores relacionados com a organizacdo. Para 0 seu desenvolvimento é necessario,
antes de mais, ter conhecimento da cultura da empresa e do grau de liberdade disponivel
a func@o de controlo de gestdo para que esta possa estruturar uma area que realize o

levantamento e a centralizacdo das informactes referentes a estratégia definida.
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Um ponto importante que deve ser considerado na implementacdo deste tipo de
sistemas é o0 cuidado para que as pessoas envolvidas tenham o enquadramento tedrico
necessario para a sua conducdo, evitando que o model o sgja constituido de uma série de
indicadores soltos, apenas de acordo com a opinido das pessoas envolvidas no processo,
sem considerar a estratégia da organi zaco.

O sistema a ser desenvolvido € bem mais complexo, pois a escolha de indicadores deve
ser consequéncia da visdo, missdo, objectivos e principalmente dos relacionamentos
existentes com as metas estipul adas pela organizagao.

Convém lembrar, ainda, que muita informacdo necessaria para 0 sistema, apesar de
disponivel na organizagdo, ndo estd estruturada para que seja possivel acedé-la
directamente, sendo preciso definir internamente, na empresa, a forma de extracgéo,
tratamento e transformacgdo dos dados.

Além disso, é importante que a administracdo tenha consciéncia da importancia da
utilizacdo do planeamento estratégico para a empresa. Sem o0 devido apoio e
colaboracdo, qualquer esforco nesse sentido ira infrutifero.

O modelo apresentado por KAPLAN & NORTON (1992 e 1996), o Balanced
Scorecard, procura englobar os principais pontos da organizacdo, através de
perspectivas de acompanhamento, que serdo as bases para verificar o ainhamento com
aestratégia.

Conforme se podera verificar, a decisdo de se utilizar um processo de acompanhamento
estratégico deverd, por definicdo, ser um processo top down, ou sga, deve ser
implementado de cima para baixo. O compromisso e a dedicacdo dos gestores ao
model 0 s8o essenciais para a sua eficacia.

O modelo em questéo reline quatro perspectivas pelas quais a empresa devera ser

entendida. Na realidade, as mesmas procuram focalizar os pontos de apoio da
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organizacéo utilizando as relacdes de causa-efeito que se verificam na combinagdo dos
seus objectivos, verificando se as decisdes tomadas estédo produzindo os resultados
desgjados.

Por esse motivo, € fundamental que a estratégia esteja bem formulada e adequada as
caracteristicas da organizacdo. Com este modelo, a estratégia € sistematicamente
acompanhada em funcdo dos indicadores definidos nas quatro perspectivas, permitindo
aos gestores verificar quais objectivos tém sido atingidos e o0s seus reflexos nas demais
perspectivas. Esta monitorizagdo constante possibilita a tomada de decisdes répidas e
precisas para a correccdo das dificuldades pelo ndo alcance dos objectivos, fazendo com
que qualquer factor que ndo estgja de acordo com a estratégia definida possa ser
rectificado a tempo. Além disso, com 0s objectivos relacionados entre si, a flexibilidade
das medidas para a sua correccdo € fundamenta para o bom desempenho da

organi zagao.
2.8.8 Proxima geracéo de sistemas ERP

Segundo BEAUMONT (2004), verificase actuamente que empresas, possuindo
sistemas ERP hé cerca de 6 a 8 anos, mantendo um ambiente estabilizado, estdo agora a
procura de migrar para a proxima geragdo de ERP. A maior parte dos actuais sistemas
ERP estdo agora comprometidos a adicionarem novas funcionalidades @dd-ons) aos
seus modulos nucleares originais, tais como, aplicacdes de andlise de dados, CRM e

business intelligence®?.

2 B| é um conjunto de técnicas de extraccdo (ou mineragdo, como o Data Mining) de conhecimento
através dos dados operacionais.
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Exemplo disso mesmo é a SAP, revelando que grande parte da sua base de clientes,
procuram agora, apos terem estabilizado 0 seu nucleo funcional de ERP, aternativas
como o Business warehousing. Por seu turno, a PEOPLESOFT anunciou recentemente
0 crescimento da procura de modul os aplicacionais com fungbes de CRM integradas.

Alguns analistas de mercado tém sugerido que 0 mesmo apresenta claras indicactes de
“crescer para poupar” (“spend to save’). Isto é, as empresas estdo na disponibilidade de

investir recursos no sentido de reduzir o TCO®3 ou aumentar o ROI®*

do sistema, através
de investimentos na racionalizacéo do sistema principal ou melhoramentos especificos a
base implantada.

Naturamente que o TCO de um sistema ERP é um pesado encargo para as
responsabilidades financeiras de uma organizacdo. Deste modo, verificamse grandes
preocupacOes em transferir o custo total de manutencdo do sistema e de toda a
componente estrutural que o sustenta (infra-estrutura tecnoldgica, telecomunicacoes,

skills, manutencdo, administracdo e operacdo) para 0 conceito de outsourcing

estratégico™>.

%3 Total Cost of Ownership — é 0 custo total de possuir e manter um sistema ERP dentro de portas, i.e.
internamente.

54 Return On Investment — é a taxa de rendibilidade do investimento total no sistema, incluindo recursos
humanos, materiais e financeiros

°5 Neste modelo de gestao, a empresa delega numa 32 entidade a responsabilidade de gerir (tecnicamente)
todo o sistema ERP, poupando dessa forma recursos que podem ser utilizados para investigar e
desenvolver novas aplicacdes de enriquecimento do sistema.
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2.9 Evolucéo dos sistemas ERP face aos novos modelos de

~

gestdo

As necessidades de informag&o que as empresas hoje sentem, sdo lacunas descobertas
no fluxo dos seus processos de negdcio perante a realidade mutante dos mercados. As
empresas tém de adoptar uma postura de permanente aprendizagem para que tenham a
capacidade de apostarem na antecipagdo, com vista a atingirem o estatuto de
competitivas. Da que o capital intelectual que detém seja 0 bem mais precioso, cuja
riqueza devem preservar e, se possivel, aumentar.

Face as constantes alteracdes da realidade econdmica, os sistemas ERP surgiram numa
fase importante da evolucéo econémica, em virtude de poderem sustentar a transicéo da
economia industrial tradicional para a economia baseada na informagdo, a
transformacdo e adaptacdo das sociedades a informacdo, que tém criado novos
paradigmas organizacionais ndo sd ao nivel do formato de negécio como também na
forma de habitar a actual sociedade.

A evolucdo dos Sl na era pré-ERP foi marcada pelos sistemas stand-alone®®. Como
consequéncia a desintegracdo da informagdo nas organizagbes era elevada e a
necessidade de redlizar tarefas redundantes, de consolidacdo e verificacdo, tornou as

organizagOes pouco eficientes.

%6 Sjstemas que focam apenas uma determinada &rea departamental ou unidade de negécio especifica.
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Ao mesmo tempo todo o meio ambiente a volta do meio empresaria foi evoluindo e
fendmenos como a globalizacdo, evolucdo tecnoldgica e novas técnicas e modelos de
gestdo, foram tendo maior impacto nas actividades rotineiras.

As fusdes e aguisi¢des, envolvendo empresas de varios paises, trouxeram complexidade
a gestdo, pressdes externas e politicas de internacionalizacdo aumentaram e,
inevitavelmente mudaram a realidade empresarial gradualmente.

A forma de gestdo das organizacOes teve, consequentemente, que ser alterada
radicalmente. Os sistemas de informagdo estavam no centro da questdo porqgue, fruto da
sua desadequacdo e desintegracdo, travavam 0 necessario processo de mudanca.

Os sistemas ERP passaram a ser vistos como uma oportunidade para conseguir uma
plataforma comum e integrada dos SI nas empresas, que permitiria suportar um
funcionamento por processos.

O seu elevado nivel de automatizacéo e integracdo das transacgoes, o facto de serem
desenvolvidos com a experiéncia acumulada das Software Houses®’ e, ainda, porque
aproveitavam o desenvolvimento das novas tecnologias de comunicagdo, tornaram nos

na ferramenta de gestdo por exceléncia.

" S3 empresas que se dedicam ao desenvolvimento de produtos e/ou solugdes de software ou
programas/aplicagtes para diversos fins, um dos quais, a gestao de empresas.
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3 A INTEGRACAO DE INSTRUMENTOS PARA

AVALIACAO DE PERFORMANCE NO SISTEMA ERP

No capitulo anterior enquadrouse, conceptualmente, o tema investigado tendo por base
um conjunto alargado de literatura encontrada sobre 0 mesmo (quadro tedrico de
referéncia). No presente capitulo pretende-se clarificar, do ponto de vista técnico e
funcional, como seria viavel uma possivel integracdo de instrumentos de pilotagem
empresarial num sistema ERP.

Actualmente as empresas adoptam a utilizagdo em conjunto, porém independente, de
ferramentas de gestéo integrada (ERP) e de instrumentos para avaliacéo de performance
(doravante BPM S°®) para analisar e gerir ainformagao estratégica e de gestdo. A prética
e experiéncia empresariais revela-nos que os mesmos actuam de forma muito pouco
integrada, sendo que, em muitos casos, O instrumento de acompanhamento e
monitorizacdo da informagao estratégica utilizado é o ... MICROSOFT EXCEL *°!

A combinacdo destes tipos de sistemas de informacdo (BPMS e ERP) numa empresa
implica a necessidade de integragcéo, em virtude de 0s mesmos nédo operarem sobre uma
base de dados comum (multidimensional/analitica vs relacional/operaciona). O
objectivo deste capitulo é, por um lado, aprofundar os temas ERP e BPMS e, por outro,
descrever e andlisar as principais abordagens, sugeridas por diversos autores, da

integracao entre estes dois tipos de sistemas de informacdo. Para isso, séo apresentados

°8 Business Performance Management Systems — S&o sistemas de informagdo orientados & gesi&o da
performance empresarial

%9 Folha de célculo mais difundida no mundo
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alguns aspectos conceptuais e discutidas as principais técnicas de integracdo

encontradas.

3.1 Introducéo

Como anteriormente referido, pode-se considerar 0 ERP como um sistema que conjuga
os sistemas TPS e MIS®® num s6 e, dependendo das caracteristicas implementadas,
também DSS e EIS®. Tratase basicamente de um poderoso e organizado TPS, uma
auténtica infra-estrutura®® de suporte a processos e operacdes, sobre a qual uma empresa
pode confiar ainformacéo de que precisa para trabal har.

De acordo com a DELOITTE CONSULTING (1998), muitas empresas consideram 0s
sistemas ERP como um backbone, ou espinha dorsal, sobre o qual novas
funcionalidades podem ser obtidas através da integracdo de outros softwares e
componentes de outros fornecedores, tais como sistemas DSS, EIS, automagédo de forca
de vendas e ecommerce. A respeito disso, TAURION (1999) afirma que “os ERP
devem ser encarados realisticamente como core systems™, sendo que, praticamente
todas as organizacOes j4 possuem ou estdo em vias de possuir 0S Seus processos de
negocio baseados neles’. De facto, actualmente pode-se até fazer a analogia de que ter
um ERP de suporte aos processos da empresa serd algo tdo comum como ter o
Windows® nas estages de trabalho. Entretanto, o autor ressalta que “embora a auséncia

de um ERP possa ser preudicial a gestdo do negdcio, a sua presenca nao sera

80 Transaction Processing System — Sl Transaccional, Management Information System — S| de Gest&o
®1 Decision Support System — Sl de Suporte & Deciséo, Executive Information System — S Executiva
62 Muitos autores referemse aos ERP como “ alicerces de informag&o organizacional”

83 Aplicagdes criticas para o negécio
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necessariamente  diferenciadora relativamente a concorréncia. S80 necessdrias
aplicacOes especificas, orientadas as caracteristicas de cada negocio, bem como ao

t5 e do e-business®®”. Nos primérdios a

suporte adequado do supply chain managemen
ideia de dispor de um ERP nas empresas surgia como base aos sistemas de informacéo
internos (TPS e MIS), no entanto, de acordo com as novas necessidades do
mercado/concorréncia, assiste-se a uma rdpida integracéo a todos os niveis dos sistemas

de informagdo transaccionais de gestédo integrada com aplicacbes que resolvem

necessi dades especificas de informag&o.
3.1.1 Arquitectura ERP

Os sistemas ERP sdo compostos por uma base de dados Unica e por modulos que
suportam diversas actividades de processos de negdcio das empresas. A figura seguinte

apresenta uma estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP.

64 Gestso automatizada da cadeia de fornecimentos

% Processo pelo qual se obtém valor acrescentado através do recurso as tecnologias de informagéo
aplicadas
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Figura 8 — Estrutura tipica de um sistema ERP (adaptado de KOCH et al. - 2000)

Os mddulos presentes na figura anterior sio componentes®® quase sempre presentes na
maioria das implementacGes de sistemas ERP nas empresas. Além destes, alguns
sistemas ERP possuem maédulos adicionais, tais como: Custeio baseado nas actividades,
Gestdo de projectos, Gestéo de activos intangivels, entre outros.

Os dados utilizados pelos médulos sdo processados e armazenados numa base de dados
Gnica e comum para serem manipulados por outros médulos. Desta forma garante-se
que a informagdo esta sempre disponivel e actualizada por todos os modulos, ou sgja, a

integracdo entre os modulos do sistema € garantida. Este tipo de integracdo, na qual

% Ou também designados por médulos funcionais
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todos os elementos do sistema de informagdo partilham uma mesma base de dados,
designa-se de integracdo homogeénea. Ressalva-se que o termo “base de dados Unica’ é
utilizado no sentido de haver uma Unica l6gica de armazenamento e manipulagdo de
dados, ja que, fiscamente, os dados podem estar distribuidos em multiplas bases de

dados.

3.2 A necessidade de informacdo de carécter estratégico

A medida que os sistemas ERP sdo implementados, as necessidades e funcionalidades
especificas de cada organizacdo tendem a desaparecer ou a passar despercebidas de uma
forma que ndo € controlada nem compreendida pelos gestores. Em muitos casos a
grandeza e complexidade do sistema impde a sua |6gica operacional ao negocio em vez
de ser 0 negocio a impor as suas especificidades ao sistema (na maior parte das vezes
necessario para bem do cumprimento de prazos dos projectos).

De um modo geral, apesar da poderosa capacidade técnica dos sistemas ERP, existe
uma grande dificuldade em conciliar os modelos de negdcio das organizagdes com 0s
modelos de negdcio dominantes nos sistemas ERP. Por exemplo, a DELL apds meses
de atraso e custos muito superiores ao previsto, abandonaram o seu projecto de ERP,

precisamente porgue deliberaram que o0 novo sistema ndo se adequava ao seu modelo de
gestdo descentralizado (SAMMON et a., 2004).

Com isto leva-se a acreditar que as organizacGes correm um Serio risco de gastarem

quantias avultadas de recursos financeiros em sistemas que ndo se adequam as suas

verdadeiras necessidades.

A dura realidade apresentada a maioria das organizagdes que implementaram ERP é que
0 Sstema apenas aimenta a base de dados pela via transaccional, ndo prepara a

informacdo para tarefas analiticas (INMON, 2000). Os sistemas ERP simplificam a
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gestéo dos processos de trabalho, mas n&o auxiliam directamente a tomada de decis&o,
por isso tém surgido Vérias iniciativas de implementacdes de sistemas do tipo DW®’,
para colmatar essa necessidade. O sistema ERP € ineficiente quanto & capacidade de
gerar conhecimento® (RIGGLE, 2002).

Na tabela seguinte pretende-se ilustrar uma comparagdo entre as tipologias de sistemas
de informacdo ERP e DW, com o intuito de clarificar melhor o &mbito de actuacdo de

cada um deles nas empresas.

Caracteristica técnica ERP DW

Ambito Aplicagdes de Front e Back Offices

AplicacGes de analise e
planeamento estratégico

Focalizacdo / Origem Analitico

Operacional

Vantagem Maior Eficiéncia® Maior Eficacia’
Design Implementar ‘ Melhores Préticas” Criar “Melhores Praticas”
Apresentacio Package de Software Conceito em evolugéo
Modelo de dados Abstracto Concreto
Tipo de Utilizadores Operacionais Analistas e Gestores Executivos
Tipo de processamento Peguenas transaccoes Consultas complexas e morosas

Volume de dados

Pequeno / Médio

Médio / Elevado

Design da Base de Dados

Muitas tabel as pequenas sem

Poucas tabelas, organizadas

redundancia segundo dimensdes ou
perspectivas de andlise, com
redundancia
Complexidade de projecto Alta Alta
Taxa de insucesso Alta Média/ Alta
Percepcao dos resultados Baixa Baixa/ Média

67 Data Warehouse — Sistema de Informago que organiza os dados operacionais (provenientes do ERP)
numa forma multidimensional paramelhor servir os propésitos das analises de gestao

% Ou na linguagem informética, Business Intelligence

%9 Maior rapidez e menor custo logo, maior Produtividade

"0 Melhor qualidade de informag&o disponibilizada as linhas de gest&o, |ogo mais conhecimento
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esperados

Tabela 4 — Caracteristicas dos ERP vs DW. HP Resear ch — ERP Business I ntelligence (1999)

Ao longo de diversas investigagdes na &rea tem-se concluido que os sistemas ERP séo
indicados para processar e armazenar dados resultantes das transaccfes diérias, no
entanto sdo contra-indicados para trabalha-los de modo a produzir informagdo
necessaria para o planeamento estratégico de longo prazo e tomada de decisdo, uma vez
gue ndo foram sequer desenhados para saber como os dados seréo utilizados depois de
armazenados (INMON, 1999). Ou sgja, ndo dispdem de uma arquitectura técnica
adequada para actividades do tipo: analisar tendéncias de mercado, elaborar gréficos de
‘causa-efeito’ e simulagdo de cenarios futuros (RADEN, 1996).

Organizacfes que implementaram ERP, melhoraram a sua eficiéncia e integracdo das
operacOes internas. Em contraste, as que implementaram DW, melhoraram a sua
eficacia ratomada de decisdo e planeamento.

ERP surge assm como o sistema de eleicdo para 0 processamento transaccional
quotidiano, 0 DW esta optimizado para lidar com pesqguisas a avultadas quantidades de
dados, recorrendo por isso a redundancia de informacdo para solucionar analises e
calculos mais complexos.

Todavia os sistemas DW s6 fazem sentido quando sdo implementados sobre um
histérico consideravel (abrangendo um periodo estipulado pela estratégia definida caso
a caso) de dados do negécio da organizacdo. Esse volume de informacdo €,
normalmente, fornecido por um sistema do tipo ERP.

Organizactes que implementaram sistemas ERP reconhecem o valor acrescentado de ter

0S seus processos alicercados numa so tecnologia de informagdo. OrganizagOes que
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implementaram sstemas DW reconhecem o valor de disponibilizarem a sua gestéo o
acesso a informagao critica para a tomada de deciséo.

O préximo passo sera o de as organizagOes integrarem 0s Seus sistemas transaccionais
(ERP) e de gestéo estratégica (DW) num s0, apesar disso significar um elevado esforco
na criagcdo de ligaches que assegurem a transparente coexisténcia entre eles. Esta
tendéncia é fundamentamente observada em mercadog/indistrias onde a
competitividade das empresas € a cangada sobretudo pela sua agilidade e capacidade de

gerar conhecimento.

3.2.1 Complexidade inerente ao modelo de dados ERP

Face a0 exposto, ndo surpreende que diversas organizages estejam ha alguns anos a
tentar integrar os seus sistemas ERP com DW. A maior parte depara-se com questdes do
género: “Como poderemos gerar um relatério de vendas mensais a partir do SAP?" ou
“Como poderemos criar um plano de budget "* e forecast’? utilizando tanto ainformacéo
do nosso médulo financeiro PEOPLESOFT’® como da nossa aplicacdo em
MAINFRAME" que gere o processo de compras da companhia?”.

Segundo um estudo elaborado pedla HEWLETT PACKARD'®, mais de metade das

organizagdes que implementaram ERP ficaram frustradas com a incapacidade das

1 Orcamento Anual

"2 Previsdes de Vendas

'3 Fabricante mundial de sistemas ERP

4 Sistema Transaccional Central da|BM - Legacy
> HP ERP & Business Intelligence (Abril/1999)
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ferramentas de reporting incluidas no package de software. O mesmo estudo indica
algumas das principais deficiéncias encontradas nestas ferramentas:

# Dificil acesso e navegacao
Do ponto de vista do utilizador final, a base de dados de um sistema ERP é demasiado

complexa para proporcionar 0 acesso facil & informacdo via SQL’®

ou outro tipo de
linguagem de navegacdo nos dados. Existem demasiadas interdependéncias e relacdes
entre tabelas, as quais impossibilitam o acesso simples e expedito a informacéo em
tempo Util.
Alguns sistemas ERP possuem estruturas relacionais de dados em formato proprietario,
tornando o acesso aos dados por SQL praticamente impossivel.

& Modelo insuficientemente documentado de dados
Encontrar a entidade correcta no meio de milhares de tabelas € um obstaculo tremendo
quando ndo existe uma boa documentacdo onde esta informecao esta ou € actualizada.
Todavia um sistema ERP consegue acelerar aimplementacéo de uma aplicacdo analitica
baseada nos modelos de DW e Data Mart’’, porque o seu schema’® mantéms
consistente ao longo das actualizacdes que o sistema sofrer. E a grande vantagem de um
software do tipo package.

Em consequéncia esta caracteristica permite ao fabricante do ERP ou uma entidade

terceira produzir ferramentas duréveis de extraccdo e tratamento de dados a partir da

78 Structured Query Language — Linguagem de consulta e manipulagdo de dados residentes em bases de
dadosrelacionais

""" E um subconjunto légico de um DW, ou seja, € um ‘mini’ modelo de dados especificamente orientado
paraumadas éreas organizacionais

8 Modelo de Dados
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base de dados do ERP para o correspondente carregamento no modelo multidimensional

subjacente as aplicacbes analiticas.
3.2.2 Ossstemas de avaliacdo de performance

YR TR e T e T e e _ s
—l

EMEA
Operations

Scorecard

Dec '00

Liser geide
Da finrrons
Updote Scorecard

Figura 9 — Exemplo da interface de monitorizacdo da performance em diversas dimensdes de

analise. LOHMAN, C., FORTUIN, L., WOUTERS, M., in European Journal of Operational

Resear ch (2004).

A medida que a tecnologia evolui, também as técnicas de gestdio evoluem, assim € cada
vez mais relevante desenvolver processos internos de andlise e acompanhamento de
instrumentos que mecam a performance do negdocio e que produzam “feedback” das
medidas tomadas de acordo com a estratégia organizacional definida pela
administracdo, de modo atornar mais transparente o ciclo de actividade da organizacéo.
Providos ainda de grande importancia para a gestdo contemporanea, os indicadores

financeiros, dado o seu cariz histérico, ndo sdo mais suficientes para, hoje em dia,
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|’ sobre a performance do negécio actual e

proporcionarem informacéo fiavel
correspondentes efeitos nos resultados futuros da organizagdo. Deste modo urge a
necessidade de se adoptarem model os de gestdo orientados para a performance, ndo so
financeira, como também de outras areas chave para o negdcio, tais como produtos,
clientes, segmentos, territério, tecnologia, capital intelectual, representactes, parcerias,
.. etc.

Dada a sua natureza, os indicadores financeiros fornecem normamente, informacéo
hist6rica a monitorizagdo da performance. S8o o resultado de acgdes passadas, ndo a sua
causa, tendo por isso grandes limitacdes ao prever o desempenho futuro. S&o calculados
a partir de valores ja ocorridos e, como tal, ndo conseguem elucidar a forma como €
criado o valor do negdcio, falhando ao revelar que factores contribuiram e contribuem
para o sucesso de uma organizacao.

Decorrente das limitagdes identificadas nos indicadores financeiros, torna-se necessario
complementa-los com informacdo proveniente de indicadores ndo-financeiros os quais,
dada a sua natureza, se afiguram mais apropriados para acompanhar a evolugdo futura
do negécio, revendo e corrigindo operagdes decisdes em tempo real & medida das
necessidades do negacio.

De acordo com AZOFRA, PRIETO, SANTIDRIAN (in “The British Accounting

Review”, 2003), a literatura existente sobre 0 tema sugere uma utilizacdo equilibrada

entre indicadores de performance financeira e ndo-financeira, tentando dessa forma,

9 N&o se pretende dizer que a informagdo proporcionada é errénea ou que induz em erro, mas sim
incompleta, face as necessidades de informagdo para um mais adequado conhecimento estratégico do
negdcio.
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fomentar a atencdo dos gestores aos factores criticos de sucesso da estratégia e
comunicé los a toda a organi zagao.
De entre os instrumentos de avaliagdo de performance financeira e ndo-financeira
disponiveis actualmente, destacamse os mais relevantes:
& Tableau de Bord — GUERNY et a. (1984), CHIAPELLO e DELMOND
(1994), LEBAS (1994), EPSTEIN e MANZONI (1997), MENDOZA e
ZRIHEN (1999);
& Matriz de avaliagdo da performance — KEEGAN, EILER e JONES (1989);
& Pirdmide de Performance — LY NCH e CROSS (1991);
& SMART — Strategic Measurement and Reporting Technique — LYNCH e
CROSS (1991);
& Sistema de medicdo da Performance aplicada ao sector de Servicos —
FITZGERALD et a. (1991), MOON e FITZGERALD (1996);
« Balanced Scorecard — KAPLAN e NORTON (1992 e 1996).
& Prismade Performance— NEELY e ADAMS (2002);
& (Gestdo do Capital Intelectual — EDVINSSON (1997);
& Business Excellence Model — European Foundation for Quality
Management.
Sem divida que o BSC®, o qual preconiza a organizacdo dos indicadores de
performance segundo quatro perspectivas, € a técnica mais difundida a partir do inicio

da década de 90. De facto, segundo OTLEY (2001), o BSC é um instrumento de

80 Balanced Scorecard
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monitorizagdo da performance orientado aos stakeholders™, onde dois deles sdo
explicitamente mencionados (accionistas e clientes) nas dimensoes respectivas e, outros
(empregados), implicitamente fazem parte das perspectivas “aprendizagem e

desenvolvimento”, bem como ‘ processos internos'.

How do we look to

shareholders?
Financial Perspective
Goals Measures
How do
cuglorners see | What must we excel at?
ns’

Internal efficiency + 3 -
Are we satisfying custormer satisfaction = Internal Business Perspactive

i i Are we working
customer needs? financial success
1 Goals Measures Goals Measures effectively and

+ > 1 efficiently?

Customer Perspective

Innowvation and Learning Perspective .
How can we serve How can we continue

customers better in Goals Measures to improve and create
the future? value?

What are the emerging opportunities and challenges?

Figura 10 — Relacdo entre as quatro per spectivas do BSC. MARTINSONS, M., DAVISON, R., TSE

D (1999).

3.2.2.1 Caracteristicas dos modelos integrados de Performance

Em termos gerais, os model os integrados de avaliagdo da performance devem apresentar

as seguintes caracteristicas:

81 Principais interessados na actividade econémica da organizacdo, p.e., accionistas, estado, clientes,
empregados, etc.

Pagina 71



Requisitos daintegragdo de instrumentos para a avaliagdo de performance em sistemas ERP

& Usar um conjunto de indicadores que permitam uma visdo geral da entidade.
Ser&o indicadores financeiros e ndo financeiros e sobre a situacdo interna e
externa;

& Os indicadores ndo devem ser demasiados, mas os suficientes para dar uma
visdo dos aspectos mais relevantes em relacdo a evolugdo e perspectiva de
evolucdo da implementacdo da estratégia da empresa ou unidade de negocio;

& Osindicadores tém natureza diversa, podendo medir o grau de realizacdo dos
objectivos, dos “inputs” utilizados e da eficiéncia dos processos de
transformacdo dos meios em resultados;

& Os indicadores sdo desenvolvidos de forma integrada, em cascata, pelas
diversas fungdes e nivels hierarquicos da organizacdo, com vista a promover
a convergéncia dos objectivos e das ac¢coes programadas,

& Como os resultados sdo funcdo das suas determinantes, é fundamental que se
conhecam as relacBes causa-efeito, pelo que a monitorizacdo ou o controlo
da performance futura exige que sgam reportados os indicadores

determinantes (“drivers”) da realizacéo dos objectivos.

3.2.2.2 Vantagens

De seguida apresentam-se alguns beneficios que se podem obter, fruto da consequéncia
da implementacdo de um sistema de avaliagdo de performance numa organizagao:

& A presenca de indicadores de origem ndo-financeira traz valor acrescentado

no que toca a desagregacdo da estratégia pela organizacdo, em virtude dos

objectivos estratégicos serem transmitidos a todos os niveis e fungdes

organizacionais;

Pagina 72



Requisitos daintegragdo de instrumentos para a avaliagdo de performance em sistemas ERP

& Promove o trabalho de equipa, uma vez gque as decisdes ndo podem %r

tomadas isoladamente para que surtam o devido efeito — contribui para o
envolvimento da forca de trabal ho;

A estrutura hierarquica subjacente gjuda a clarificar os limites das areas
sobre as quais cada gestor € capacitado para decidir — separacéo de poderes,
Responsabiliza individualmente os gestores pelas boas ou mas deci ses,

As ligacOes entre os indicadores e a criagdo de valor economico para a
empresa, dependem, ainda em grande parte, de factores exdgenos a propria
gestdo. No entanto, atendendo a natureza de um sistema com a possibilidade
de correlacionar variaveis externas com a rendibilidade, pode-se agir em
funcdo da evolugdo dessas variaveis tornando o controlo do meio externo
mais interligado com a gestdo interna do negdcio;

E uma componente vital do sistema de célculo e prestagio de incentivos;
Influencia o comportamento dos gestores na medida em que fornece
previsdes e simulacfes de cendrios decorrentes de decisdes de negocio;

Esta fortemente correlacionado com a rendibilidade do negécio ou parte

dele.

3.2.2.3 Necessidades de I nfor macéao

Segundo MERCER (2003) para compreender a situacéo e evolucéo da performance da

empresa s80 hecessarios diversos tipos de reportes, consoante o nivel hierarquico e as

actividades redizadas, nomeadamente:

& InformagBes e reportes operacionais — informacgdo sobre transacgOes ou

posicao acerca de um aspecto especifico da empresa, como por exemplo, 0

nivel de stock de um determinado artigo em armazém, a identificacdo de
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pessoal em servico num determinado periodo e seccdo, o valor econdémico
acrescentado (EVA®?) de um cliente ou produto, etc;

& Informactes e relatdrios de gestdo — informagdo com vista a gjudar os
quadros directivos a medirem e a acompanharem os indicadores chave da
gestdo (KP1%3) ao longo do tempo nos diversos segmentos da empresa, tais
como por exemplo, regides geograficas, canais de distribuicdo, produtos,
clientes, etc., de modo a poderem analisar as tendéncias e a obter
perspectivas que os gjudem na tomada de decisio. E neste dmbito de
actividade que actuam os sisterres de apoio a decisdo (DSS4);

& Reporting do tipo scorecard — informagdes sintetizadas®® que permitem aos
gestores compreender o desempenho da empresa a um nivel mais
estratégico, atraveés de multiplos indicadores ao longo do tempo. Neste
ambito desenvolvem se os EIS®, também conhecidos por ESS?’, em que o
BSC® se transformou, rapidamente, no modelo por exceléncia aceite pela

comunidade empresarial.

82 Economic Value Added
8 K ey Performance Indicators
8 Decision Support Systems

8 |sto &, indicadores que resultam de férmulas mateméticas agregadoras de valor, com expressio e
significado de negdcio para a organizagao

8 Executive Information Systems
87 Executive Support Systems
8 Balanced Scorecard
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Em consonancia com a literatura encontrada sobre as necessidades de informacéo que
um sistema de avaliagdo de performance deve colmatar, retiraramse as seguintes
questdes:

& As necessidades de informacdo podem variar de acordo com a empresa em
questdo, ndo sendo possivel definir um padréo de necessidades, em virtude
de as mesmas serem altamente diversas e heterogéness,

& Qualquer implementacdo de um sistema deste tipo devera ter em conta uma
fase de andlise e levantamento de requisitos, cujo objectivo sera o de apurar,
pelo menos, as seguintes questdes:

£ Que Sistemas de Informagdes devem ser contemplados para andlise de dados
integrados?

& Que areas de negocio devem ser abrangidas pel os indicadores?

& Que andises (previsdes, simulacles, budgeting, etc.) a informacdo sdo
requeridas pela direccdo da empresa?

& Com gue periodicidade?

= EStara a organizacdo preparada para uma mudanca fundamental na forma de
pensar 0s seus dados?

& Que meios técnicos e financeiros dispbe a empresa para fazer face as
exigéncias de um sistema desta natureza?

2 Qua sera o impacto cultural de por em pratica um ciclo de feedback e
aprendizagem?

& Que consequéncias sociais terd a constante monitorizacdo de tarefas,
afectacao de recursos e sistema de incentivos ligados ao desempenho?

& Que nivel de servigo sera pretendido (qualidade dos dados, disponibilidade,

redundancia, escalabilidade, nivel de actualizacdo, etc.)
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Concerteza que a implementacdo de um sistema de avaliacdo de performance numa
empresa exigird um planeamento profundo e completo dos requisitos funcionais e,
portanto uma clara nocdo do negdcio em causa, bem como das capacidades que a

empresa dispde para fazer face a afectacéo de recursos ao projecto.

3.2.3 Sistemas de Informagdo Executiva

Na sua grande maioria, os sistemas ERP sd0 pobres em informagbes de gestéo,
considerado pelos departamentos financeiro e de controlo de gestdo como uma das suas
grandes dificuldades. Alguns investigadores concluem, através de estudos elaborados a
implementagtes ERP que “0 sistema tem a informagdo organizada da forma que o seu
fabricante entendeu que deveria estar e, na maior parte das vezes, a necessidade real é
bem diferente da oferecida pelo produto, pois cada empresa tem a sua forma de
trabalhar”.

Um dos exemplos apresentados que comprovam o anterior € o caso da BOSCH que
implementou 0 SAP BW?®, uma ferramenta EIS que permite extrair informacdo de
gestéo do sistema SAP R/3 e que apesar de terem sido gastas 30.000 horas de formagéo
na ferramenta (abrangendo 1.000 utilizadores) o nivel de conhecimento alcancado néo
foi uniforme entre o universo dos formandos. Muitos deles queixavam se de que
demoravam muito tempo a redlizar as uas tarefas dado o nimero elevado de ecrés da

aplicac8o necessarios para a conclusdo das tarefas em causa

8 Business Warehouse
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O termo EIS foi introduzido por ROCKART e TREACY (1982) num artigo publicado
na HARVARD BUSINESS REVIEW (também referenciado por ROCKART & DE
LONG em 1988, MCLEOD em 1995 e MARTIN em 1990) e é entendido como um
sistema de apoio a gestdo aicercado através de bases de dados relacionais e uma boa
interface gréfica com os utilizadores®, porém com capacidades rudimentares na criagéo
de modelos. Com estes sistemas, a gestdo de topo identifica os factores que séo
considerados criticos e vitais para 0 sucesso do negocio e 0s seus resultados sdo
monitorizados através da comparacdo com padrdes previamente estabelecidos no
orcamento anual.

Pode assumir-se que estes indicadores sdo fundamentalmente histéricos na sua natureza,
uma vez que resultam do processamento de operagbes internas da empresa,
transformando-as em informagdes de caracter estratégico. Alguns autores reforcam a
ideia que os mesmos tém de considerar 0 meio envolvente externo e com isso auxiliar
melhor o processo de tomada de deciséo da administracéo.

De facto, vérios autores consideram os EIS como uma boa forma de acompanhar e
avaliar 0 desempenho (financeiro) organizacional, baseado fundamentalmente em
mapas de val ores associados ao decorrer da actividade operacional da empresa.

Todavia, ndo se deve confundir EIS com BPMS, em virtude de que com a
implementacdo de um BPMS a administracdo da empresa € forcada a partilhar a viséo
estratégica que tem e 0s objectivos a toda a estrutura organizacional, devidamente

monitorizada através de um ciclo de feedback quanto aos progressos realizados. Desta

9 User-friendly
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forma assegura-se que o processo de participacdo e alinhamento estratégico abrange
toda a empresa e ndo so a chefia de topo.

Por seu lado, 0 EIS ndo é mais do que um mapa de indicadores financeiros cal culados
‘cirurgicamente’ com o propésito de facultar as linhas de gestdo informacdo agregada
de acompanhamento da actividade da organizacéo.

O BPMS deve incorporar uma estratégia bem definida, enriquecida com objectivos de
performance que serdo utilizados para efeitos de acompanhamento e controlo. Neste
enguadramento, entende-se que os quadros directivos devem participar na defini¢éo dos
objectivos, de modo a que se realize um contrato de gestdo entre os diferentes niveis
hierarquicos que produza uma ligagdo efectiva entre a visdo, missdo, estratégia,
operacdes e 0s objectivos de performance decorrentes dos factores criticos de sucesso.
Mas este tipo de informacdo multidimensional ndo se pode restringir a administracéo e
gestores de topo, sendo necess&rio que a avaliagdo do desempenho se estenda a toda a
empresa — unidades de negocio, departamentos, equipas e individuos. Para que a
empresa tenha um controlo adequado da performance € necessario que se identifiguem
as medidas de desempenho face aos objectivos em cada fun¢do, assm como as que séo
comuns aos varios segmentos da organi zagao.

Para implementar este processo de controlo é fundamental ter acesso aos dados. Depois
poder-se-a apresent&los da forma que mais facilmente sgja interpretada pelos
utilizadores. Alguns utilizadores preferem relatérios, outros matrizes e outros gréaficos.
Uns informacdo sintetizada, outros mais detalhada e/ou exaustiva. Independentemente
das preferéncias dos utilizadores € fundamental a integridade e consisténcia nas diversas

perspectivas dos negocios.
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Figura 11 — Exemplo de grafico da evolugéo ao longo do tempo do volume de negdcios da empresa

LOHMAN, et al. European Journal of Operational Resear ch (2004).

Nesta perspectiva encarase 0 controlo da performance como um modelo
distribuido/descentralizado e ndo apenas restrito a administracdo da empresa e a
primeira linha da hierarquia. Esta forma de organizacéo procura focalizar a atencéo de
todos os que trabalham na empresa para os objectivos e o controlo da performance. A
integragdo da informagdo e do sistema de reporting num sistema de informagdo
centralizado, permite que cada um, através de adequados mecanismos de autenticacdo,
possa andisar o desempenho ao nivel de detalhe pretendido fazendo drill-down da
informacéo. O resultado desta abordagem é o aumento da informacéo para a tomada de

decisBo e uma mais célere resolucdo dos problemas que advém da gestdo da
organizagao.
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Instrumento de
orientacao
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multidimensional
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operacgoes

Data
Warehouse

9 0 0 0
Operacionais

ERP Legacy Outras fontes de dados

Figura 12 — A integracéo da informacao estratégica. Adaptado de MERCER (2003).

Para se obter o resultado desejado € necessario 0 acesso adequado e atempado a
informacdo, compreender a performance local e como esta se relaciona com 0s
objectivos, 0s maximos, minimos e historicos. A visualizagcdo fornecida pelo Data

Mining®! e pelo OLAP®? permitem aos utilizadores explorar e analisar os dados por via

%1 E 0 mecanismo de inferéncia de regras através da aprendizagem na explorago dos dados

92.0n Line Analytical Processing — tecnol ogia sofisticada de navegac&o dos dados
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de interfaces, aprofundando e agregando novas perspectivas de analise através de drill-
down e drill-up®® nainformac&o apresentada.

Por exemplo, pode-se comecar por andisar uma unidade estratégica, passar a uma
divisdo, depois a um departamento, uma equipa e finalmente ao nivel da performance de
um individuo. Em cada uma destas hierarquias podem existir miltiplos cubos OLAP

para analisar multiplos indicadores chave de desempenho (KPI %

). Um gestor de conta
podera querer analisar a rendibilidade de um dos seus clientes, o director de crédito
poderd querer analisar o desempenho dos gestores de conta sob sua responsabilidade e 0
controller % querera ter acesso a estes dois niveis de andlise.

Em geral, os niveis mais elevados dos cubos OLAP tém os indicadores e as dimensdes
gue se aplicam ao nivel global da empresa e através do processo de drill-down acede-se
a informacdo mais detalhada dos diversos segmentos e perspectivas de andlise que
constituem os niveis mais abaixo.

Esta estrutura hierédrquica da informacdo permite a disseminacdo da estratégia e 0 seu
controlo de uma forma descentralizada. Os indicadores de avaliagdo da performance séo
definidos e quantificados, estabelecendo-se objectivos maximos e minimos aceitaveis
que permitam uma base de comparacdo com os indicadores efectivos (ou de realizacdo).

A origem dos dados para produzir estas medidas de avaliagdo pode estar dispersa pelos

va&rios sistemas existentes na organizacdo. Além disso é natural que a informacéo

necess&ria para produzir indicadores relacionados com o mercado no gera sga

93 Fazer Drill -down/up sobre os dados significa pormenorizar ou ampliar o detalhe dos dados

% Key Performance Indicators — S&o indicadores considerados criticos para avaliar a performance duma
determinada realidade ou negécio

% Controlador — é afunc&o que visa assegurar a execucao do processo de controlo de gest&o
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proveniente de multiplas fontes externas a empresa, como sendo, estatisticas em papel,
internet, fax, revistas, etc.

O desdfio dos sistemas de informacdo para a gestdo € o de disponibilizarem
atempadamente tais informacdes com um custo minimo ou suportavel para a entidade.
Mesmo entidades que tenham implementado recentemente Data Warehouses teréo
provavel mente de se reorganizar quanto as necessidades de informacéo para a avaliacéo
da performance aos diversos niveis da gestdo e as formas de quantificacdo dessa

performance, dada a diversidade e proveniéncia da informagao utilizada

3.3 Integracdo em Sistemas ERP

O estabelecimento de uma visdo ampla sobre o problema e as possiveis solucfes de
integracdo sdo essenciais para que as empresas possam escolher a melhor alternativa
parair ao encontro das suas necessidades.

Nesse sentido, o objectivo deste ponto, no presente capitulo é analisar alguns aspectos
conceptuais da integracdo entre instrumentos de avaliagdo de performance e sistemas
ERP partindo de uma sistematizacao e aproximagcao as possiveis abordagens técnicas. O
resultado do trabalho é a sintese da literatura actual sobre o assunto e as tendéncias de
integracao entre estes dois sistemas.

Para isso, tendo em conta as caracteristicas e funcionalidades dos instrumentos de
avaliacdo de performance ja introduzidos nos capitulos anteriores, tenta-se mapea-los a
realidade dos sistemas ERP e aquilo que os mesmos podem proporcionar como
interface para uma possivel integracéo.

Em seguida séo analisadas e comparadas qualitativamente cada uma das abordagens
técnicas de integracdo sugeridas. Por fim, sdo apresentadas algumas consideractes

acerca das dificuldades e beneficios resultantes dessa integragéo.
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3.3.1 Metodologia

A fim de se obter uma sintese da situacdo actua e das tendéncias de integracdo entre
sistemas BPMS e ERP, foi realizada uma significativa pesquisa bibliografica sobre o
assunto.

Deve-se destacar que a integracdo entre BPMS e ERP ainda ndo é muito debatida em
publicagbes no meio académico, sendo que a maior énfase € dada sm as
implementagdes de sistemas BPM S nas empresas e ndo propriamente a sua integracao
na arquitectura ERP. A maioria dos artigos anadlisados para este trabalho foram
publicados em conferéncias dando especial atencdo na aplicacdo prética de solucbes em
empresas norte americanas. Foram também analisados relatorios de empresas de
prestacéo de servicos de consultoria e Software houses®®. Uma outra importante fonte de
referéncias sobre o assunto foram os artigos e estudos especializados publicados em
jornais cientificos e difundidos pela Internet.

Apés a revisdo bibliogréfica verificouse que a maioria dos autores apresentam
conclusBes bastante semelhantes quanto as abordagens conceptuais da integracdo, mas
ponderam visdes reservadas, pouco aprofundadas, quanto as abordagens técnicas, em
virtude de se estar perante uma necessidade tecnoldgica mais ou menos recente (3-4
anos N0 Maximo).

Desta forma, procurouse neste capitulo sintetizar as conclusdes dos autores sobre as
abordagens conceptuais da integracdo entre BPMS e ERP. Além disso, todas as

abordagens técnicas identificadas foram analisadas e comparadas qualitativamente.

% Empresa que se dedica & fabricagéo e comercializagdo de Software.
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3.3.2 Abordagens de Integracéo entre BPM S e ERP

3.3.2.1 Abordagens Conceptuais

As caracteristicas de uma integracéo entre BPMS e ERP devem ser definidas de acordo
com as necessidades de informacdo especificas de cada empresa. Porém, vérios autores
concordam que as caracteristicas técnicas de ambos os sistemas sdo o principa
elemento dessa integracdo. A estrutura dos indicadores chave de performance, concentra
os dados e as relacdes entre variaveis de andlise da realidade sob superviso, sendo de
importancia fundamental a sua completa definicdo de requisitos.

Uma integracdo deste tipo deve ter sempre em consideracdo questdes como a
capacidade do sistema ERP em dar resposta as necessidades de informacdo dos
BPMS's, sem prejuizo do habitual funcionamento transaccional (quotidiano) do qual é
responsavel por prestar servico. Neste ambito coloca-se a importancia do planeamento
da escalabilidade e evolucéo das arquitecturas gerais de suporte aos sistemas ERP, tema
que extravasa o ambito desta dissertacao.

A especificacdo de uma abordagem de integracéo €, muitas vezes, condicionada ndo so
pelas necessidades funcionais do projecto em causa, mas também pelas solugdes
técnicas disponivels para viabilizar a interface entre os sistemas. Dessa forma, €
necessario que haja um compromisso assumido entre 0s requisitos conceptuais e as
solucBes técnicas a implementar por forma a garantir a conclusdo dentro do prazo
planeado e cumprindo os objectivos funcionais estipulados no documento de analise
funcional.

Para mais informacao, recomenda-se a consulta do Anexo | — Matriz de Requisitos da

Integracao.
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3.3.2.2 Abordagens Técnicas

Nenhuma das abordagens técnicas de integragdo pode ser considerada como a melhor
solugdo para todos os casos. Projectos que envolvam integracfes desta natureza carecem
de uma andlise profunda da abordagem mais adequada aos requisitos especificos.

O gréfico seguinte apresenta as abordagens técnicas de integracdo entre sistemas BPMS
e ERP encontradas na literatura consultada. Alguns autores apresentam diferentes
nomenclaturas para se referir a mesma abordagem de integracdo. Por isso houve,
inicialmente, um esforgo na uniformizacdo da nomenclatura utilizada.

As abordagens técnicas de integracéo foram classificadas de acordo com o0 seu Grau de
Integracdo e com a Complexidade de Implementacéo. O grau de integracdo foi
considerado como o nivel de integracdo entre os dois sistemas, sendo maior quanto
maior for o volume de dados partilhados e quanto menor for a necessidade de dados
redundantes. A complexidade de implementacdo refere-se a dificuldade técnica em se

desenvolver a abordagem desegjada, bem como a manutencéo das interfaces em ambos

0S sistemas.
Grau de
Integragao N
gracao 4 Integragao Interface
homogénea baseado em
objectos

Acesso directo
as bases de

Integracéo
assincrona
com multiplas

dados
API \
aplicacGes Bidireccional

/

Unidireccional

Transferéncia
de ficheiros

Complexidade da
Implementacéo

\4

Figura 13 — Classificagcdo das Abordagens Técnicas de I ntegracdo
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A forma mais simples de transferéncia de dados entre os sistemas BPMS e ERP € a
baseada em pessoas e papel. Relatdrios de um sistema sdo impressos em papel e depois
introduzidos ‘a méo’ no outro sistema. Os sistemas sdo independentes e ndo existe
interaccdo online®’ entre eles. Obviamente que sendo um processo manual, esta sujeito a
demoras, erros e €, inevitavelmente, demasiado caro para a empresa suportar e manter.
Porém, apesar das desvantagens, ainda € frequentemente utilizado nas organizactes que
n&o procuram inovar os seus sistemas de informacéo. Essa solucéo organizacional para

a transferéncia de dados ndo foi considerada na Figura 7 por ndo caracterizar uma

integracao.

332211 Transferénciadeficheros

A transferéncia de ficheiros de dados de um sistema para outro € uma abordagem que
pode ser facilmente implementada. A seleccdo dos dados de um sistema, o
armazenamento e o carregamento dos dados no sistema destino, através da utilizacdo de
FTP® ou outro protocolo de comunicagdo standard, reduz a possibilidade de erros. O
processo de transferéncia de ficheiros pode ser despoletado manual mente ou ocorrer em
periodos de tempo pré-agendados. Como este processo ndo devera ocorrer em tempo
real®, ambos os sistemas mantém cdpias dos dados. A necessidade de haver

redundancia nos dados resulta num baixo “Grau de Integragdo” (Figura 7).

97 Sincronizada no momento

%8 File Transfer Protocol — Protocolo de transferéncia de ficheiros standard utilizado pelo modelo TCP/IP
ou Internet

% Porque consumiria demasiados recursos aos sistemas em causa, deteriorando o nivel de servigo
esperado desses mesmos sistemas
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Existem muitos exemplos de empresas que desenvolvem programas de consulta para
extrair a estrutura de dados de vendas do sistema ERP para armazena-la em ficheiros de
dados de menor dimensao0'® que podem ser carregados directamente no sistema BPMSS,
sem que haja um processo de filtragem, limpeza e optimizacdo dos dados.

Este tipo de integracdo é normamente utilizado pontualmente e/ou em empresas que
nao possuem um departamento de sistemas de informacdo organizado. Nestes casos, 0

sistema BPMS é encarado como um sistema estético que recebe carregamentos de dados

do ERP.

332212 AP

Outra abordagem de integracdo completamente diferente da primeira, muito em voga
actualmente, é através da utilizagdo de API's. Para isso, € necessario que pelo menos
um dos sistemas suporte este tipo de tecnologia, permitindo que funcdes internas de um
sistema sgjam acedidas e€/ou interpretadas pelo outro sistema através de programas
especificos de integracéo.

Como exemplos mais difundidos no universo das tecnologias de informagdo temos os

Connectorst®?, Web Services'®, EDI4,

100 como sendo os ficheiros com extensio .MDB do Microsoft Access . XL S do Excel

101 Application Programming Interface — Sdo programas, objectos, procedimentos ou propriedades que
servem de interface técnica as funcionalidades de um sistema

192 Conectores sdo programas escritos numa qualquer linguagem de programacéo que fazem a ‘ ponte’
entre dois ou mais sistemas

103 servicos Web sdo aplicacdes que encapsulam e interpretam mensagens XML (eXtended Markup
Language) e trocamnas entre si, de acordo com o protocolo de comunicagtes SOAP (Simple Object
Access Protocol)

194 Electronic Data Interchange — Protocolo de transferéncia de dados entre diferentes instituicdes através
de redes de tel ecomuni cagdes publicas, como sendo o caso da Internet
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Na sua maioria, a utilizacdo de API’s elimina a necessidade de se manter redundancia
nos dados, permitindo 0 acesso em tempo real ao outro sistema. Os programas que as
invocam podem também ser automaticamente despoletados'®®, em vez de serem
iniciados manualmente ou agendados num periodo de tempo pré-determinado. sso
resulta num maior “Grau de Integragdo”.

Segundo varios autores, uma das maiores dificuldades da integracdo por API's é a sua
complexidade técnica. As particularidades das API’s de cada fabricante resultam na
necessidade de méo-de-obra especializada para o desenvolvimento dos programas de
integracdo. Deve-se destacar, também, que se um dos sistemas for substituido ou
actualizado, o programa de integracdo pode precisar de ser regjustado a nova versao.
Desta forma, a “Complexidade da Implementacdo” € maior do que ra transferéncia de
ficheros.

A “Complexidade da Implementacdo” pode ser reduzida através da utilizagdo de “kits”
de integracdo desenvolvidos pelos fornecedores de sistemas através de parcerias entre
fornecedores de BPM S e ERP.

A integracdo por API pode ser implementada de modo unidireccional ou bidireccional.
Uma integracdo unidireccional pode ser desenvolvida, por exemplo, para consultar a
estrutura de custos mensal por segmento no sistema ERP, directamente a partir do
sistema BPMS.

Numa integragéo bidireccional, a transferéncia de dados ocorre tanto no sentido do

BPMS para o ERP, como do ERP para 0 BPMS. Neste caso o0 envio de dados do

195 Tal como ostriggers fazem, em que s&o ‘acordados’ sempre que haja alteragdes num ou outro sistema
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sistema ERP para outros sistemas so se justifica quando se tratar de dados que s6 na
camada funcional é que se conseguem traduzir em informacao relevante, isto € umavez
que 0 modelo de dados do sistema ERP nem sempre € intuitivo e esclarecedor, é
necessario aproveitar as funcionalidades j& existentes'®® a um nivel mais |6gico para dar
outro destino aos dados tratados. Um exenplo prético do referido é o envio de detalhes
de requisicdes de compras de matérias-primas imputaveis aos custos dos produtos para
0 BPMS, cuja complexidade do modelo de dados inerente é demasiado elevada para se
estar a ‘reinventar aroda’ no acesso a informacao que disponibiliza.

A transferéncia bidirecciona resulta num maior “Grau de Integracdo” em comparacdo
com a unidireccional. Porém, a “Complexidade da Implementacdo” também aumenta

(Figura 7). Esse facto e a questédo das incompatibilidades de sistemas, faz com que a

integracéo bidireccional ainda ndo seja muito aplicada na pratica.

3.3.2.2.1.3 Acesso Directo as Bases de Dados

E possivel integrar os dois sistemas fazendo com que um deles aceda directamente &
base de dados do outro utilizando, por exemplo, funcdes SQL 1.

O acesso directo a base de dados de um dos sistemas resulta numa integragdo altamente
flexivel. Pode-se obter um elevado “Grau de Integracdo”. No entanto, existe grande

dificuldade na interpretacio’®® do modelo de dados do sistema ERP, sendo necessérias

198 Janelas, formularios, programas j& desenvolvidos para a utilizagao normal do sistema mas que podem
ser aproveitados para outros fins, como por exemplo, a transferéncia dos dados com os quais lidam para
outro sistema.

197 structured Query Language — Linguagem standard de consulta e manipulagéo de dados

198 Corre-se o risco de se deturpar a légica de funcionamento do sistema ERP, uma vez que o seu modelo
de dados é, normal mente, propriedade intelectual do fabricante de software
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competéncias técnicas altamente especializadas para o fazer, aumentando, dessa forma,
0 risco de insucesso da implementacdo. Por isso, este tipo de integracdo é

desaconselhado sempre que exista a possibilidade de utilizacéo por API’s.

3.3.2.2.1.4 Integracdo assincrona com multiplas aplicagtes

Apenas uma das publicacBes consultadas cita a possibilidade de se integrar multiplas
aplicagBes de diferentes fabricantes utilizando-se uma arquitectura de troca assincrona
de mensagens.

Messaging® como é o termo utilizado para descrever este tipo de integracdo, permite
que multiplas aplicacBes troquem dados ou comandos pela rede de comunicactes
recorrendo a uma abordagem de send and forget!'°. E a filosofia de comunicacdo em
gue O remetente envia a mensagem e prossegue com 0 seu trabalho sem se preocupar
com a recepcao da mesma. Opcionalmente 0 emissor pode ser informado mais tarde do
estado de recepcdo da sua mensagem através de um mecanismo designado de
callback!!*. A |6gica assincrona de troca de mensagens é mais complexa do que alégica
sincrona, simplesmente € mais fiavel uma vez que permite, em caso de insucesso,
reenvios da mesma mensagem até que esta alcance o seu destino.

Segundo MILLER (2000), pode-se atingir um maior “Grau de Integracdo” com esta

abordagem, por ser extremarente flexivel, no entanto tal acontece a custa de grandes

199 Mecanismo de troca de mensagens entre aplicacdes

110 Enviar e esquecer — E uma forma de comunicar entre duas ou mais aplicagdes cujo objectivo é evitar a
dependéncia daligacdo constante entre as entidades emissora e receptora

11 Aviso de Recepgao
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adaptacdes nos sistemas, aumentando dessa forma a sua “Complexidade de

Implementacdo” (Figura7).

332215 Integracdo Homogénea

Varios autores citam a integracéo total ou uniforme de funcionalidades de sistemas
BPMS nos sistemas ERP, como se de uma solugdo Unica se tratasse. Neste ambito a
“Complexidade da Implementacdo” € inexistente e 0 “Grau de Integracdo” € o mais alto
(Figura 7). Com esta abordagem a carga transaccional do sistema ERP duplica, em

virtude de o0 mesmo ter de alimentar a estrutura de dados, com a qual o sistema BPMS
passaria a trabalhar. Desta forma o sistema ERP serviria de repositério central de toda a
informagdo utilizada no sistema BPMS, obrigando-o a funcionar segundo uma logica
totalmerte transaccional e nada analitica.

E uma abordagem pouco adequada para empresas que ddo prioridade aos processos de
controlo de gest&o orientados para a avaliagcdo de performance. Modelos de gestdo mais
voltados para a avaliagdo de performance requerem funcionalidades mais completas,

sofisticadas e sobretudo flexiveis, somente existentes em sistemas BPM S independentes

e com bastante maturidade®? tecnol égica.

332216 Interface Baseadoem ObjectosDistribuidos

O paradigma de desenvolvimento por objectos é baseado no encapsulamento de codigo

e dados numa Unica entidade |6gica chamada objecto!®. A interface entre o objecto e 0

112 Experiéncia e consolidac&o no mercado de sistemas de informac&o

113 Objecto é uma entidade I6gica com ‘vida' prépria e é constituido por propriedades, métodos e eventos
do objecto. Para mais informag6es consultar literatura especifica.
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resto do sistema é definido como um conjunto de mensagens. Uma reflexdo mais
completa sobre objectos fugiria do propésito deste trabalho e pode ser pesquisado na
bibliografia sugerida.

A aplicacdo desta filosofia de desenvolvimento permite a decomposicdo de sistemas
grandes e complexos em objectos estaveis e autonomos. Qualquer objecto pode
comunicar com as propriedades, métodos e eventos de outros objectos através de
mensagens. Desta forma, considera-se que o0 “Grau de Integracdo” é elevado.
Actuamente existem diversas arquitecturas representativas do modelo distribuido,
consolidadas e com provas de bom funcionamento, como sendo, CORBA*,
DCE/RPC!'®, EB/RMI®, COM/DCOM’, ou os recentemente consagrados Web
Services'®, podem ser utilizadas para permitir a utilizac8o de objectos distribuidos na
integracdo de sistemas. No entanto, apesar de serem bastante estaveis e fiavels, as
competéncias técnicas exigidas para o seu funcionamento, faz com que a

“Complexidade da Implementacdo” sejaa mais elevada.
3.4 Requisitos da Integracéo

Para se implementar um sistema BPM S como parte integrante de um sistema ERP, tera

de se cumprir um conjunto de requisitos funcionais, dos quais se destacam:

114 Common Object Request Broker Architecture

115 Distributed Computing Environment / Remote Procedure Call

118 Enterprise Java Beans/ Remote Method Invocation

117 Component Object Model / Distributed Component Object Model

118 Servicos Web sio programas auténomos, independentes de plataformas, sistemas operativos,
linguagens de programac&o e aplicacles, capazes de comunicar entre si através de mensagens XML,
organizados segundo uma arquitectura técnica denominada de SOA (Service Oriented Architecture)

Pagina 92



Requisitos daintegragdo de instrumentos para a avaliagdo de performance em sistemas ERP

&5 Principios base — Framework

R & B & & & &

&

b\

-t

Sistema estratégico na sua natureza

Respeito pelas regras, normas e préticas habituais de cada industria ou sector
Definicéo de factores criticos de sucesso

Definicao de objectivos estratégicos a partir dos FCS

Definicdo da Visdo e Misséo

Capacidade de efectuar calculos para curto, médio e longo prazos

Ligacdo de dependéncia entre objectivos, planos e medidas, sgjam quais forem
as areas onde estegjam definidos

Capacidade de definicdo e acompanhamento do mapa das relacbes de causa
efeito

AtribuicBo de objectivos a utilizadores especificos ou grupos/perfis de
utilizadores

Gap Anadysis— Comparagdo entre o nivel obtido e o nivel exigido (targets)

&5 Processo de Gestao

R & B & & B &R &

et

Reporting de indicadores subjectivamente escol hidos pelos gestores

Avaliacdo de indicadores (Subjective written assessments)

Workflow de tarefas aos utilizadores

Gestdo de alertas e accdes

Visdo global da performance com dependéncia hierérquica e por funcbes
Transversal atodos 0s processos empresariais, multi-funcdo, multi-departamento
Capacidade de armazenamento e processamento de histérico

Capacidade de vaorizacdo e representagdo de informacdo de natureza
qualitativa

Integracdo com sistemas de remuneracdo por incentivos

&5 Aprendizagem e feedback estratégico

&5

R & & R & &

Simulagéo de impacto sobre decisdes

Performance at a glance — Visdo da performance integrada
Controlo e monitorizagdo do impacto das decisdes nos indicadores
Reporting de medidas tomadas

Suporte para comunicacdo e comentarios

Visdo integrada dos diferentes indicadores de performance

Relatério do desempenho actual e historico de cada indicador

&5 Andlises dos resultados por dimensdo Econdémica

&

Andlise de performance por decisio
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Andlise de performance por gestor

Andlise de performance por departamento ou unidade organizativa
Andlise de performance por mercado ou area de negocio
Andlise de performance por processo

Andlise de performance por produto

Andlise de performance por cliente

Andlise de performance por canal de distribuicéo
Capacidades OLAP na navegacdo sobre os reports obtidos
Andlises de correlagdo entre variavels

Ferramentas analiticas de padrdes de tendéncias e previsdes
Templates de adaptacéo flexivel paraimpressio de reports

K& B & & &8 B & &8 B & &

Reporting de acordo com valores de indicadores calculados ou limites
estipulados

Andlises dos resultados por dimensdo Temporal
Data

Ano

Semestre

Trimestre

Bimestre

Més

Quinzena

Diado Més
Semanado Més

Dia da Semana
Semanado Ano
Periodo de X horas
Hora

Periodo de X minutos

Ro&R & & & B & & B &8 & &8 & & &

Minuto

Andlises dos resultados por dimensdo Geogréfica
Pais

Regido

Digtrito

Concelho

Cidade

R R &R &R &
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& Freguesa
& Bairro
& Localidade
& Performance Management — Gest&o da Performance
Gestéo da evolucgdo profissional
Planos de sucessio
Avaliacdo do desempenho
Avdiacdo por resultados
Gestdo do potencial
Integracdo com Staffing e Formacéo
& Grafismo e Navegabilidade
Facilidade de utilizac&o, proporcionando navegabilidade prética e intuitiva

R &R B & & &

Interface gréfica do tipo — point and click

Assistentes (wizards) de auxilio a criagdo/modificacéo de indicadores
Interface que permita a gestdo de medidas, objectivos, accdes, limites, etc.
Vistas sobre dados multidimensionais, drill-down, drill-through

Vistas sobre dados do tipo — portfdlio

Suporte ao didogo, partilha de informagéo

KR B & B B & &

L 6gica de navegacdo por perspectivas (operacional, financeira, etc.)

Da mesma forma, ha que respeitar um conjunto de requisitos técnicos no sentido de se

estenderem as funcionalidades da composi¢éo standard do sistema ERP:

& Arquitectura Aplicacional

Assente na l6gica do modelo Cliente/Servidor

Integrada, modular, evolutiva e escalavel

Integragdo com a arquitectura global dos Sistemas de Informagdo da empresa

R &R &R &

Aberta de modo a permitir a migracdo para outras plataformas tecnoldgicas da
empresa

&

Regras de negdcio abstraidas dos dados e do front-end aplicacional

)

Documento de dimensionamento (Sizing)

b\

Seguimento das Normas, Standards e Procedimentos de implementag&o vigentes
naempresa

& Integracdo na arquitectura Web de referéncia da empresa (quando aplicavel)
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Consisténcia da informacéo
Fiabilidade e Disponibilidade
Escalabilidade da solugédo

Tempos de resposta de acordo com referéncias existentes da mesma
natureza/dimensdo

Nivel de Sistema

K&

b\

R &R R &R R

Compatibilidades com plataforma tecnol 6gica da empresa
Integracdo com outras plataformas do Sistemas de Informagdo da empresa

Importacéo/Exportacdo de dados em formatos standard (folhas de calculo,
HTML, XML, texto, ODBC sources, €etc.)

Suporte Multimédia (Audio, Video)

Interfaces eventuais (e-mail, iTV, SMS)

Modelo de dados multidimensional

Nivel de Utilizacdo simples e intuitivo

Sistema de Help-Online ligado a documentacéo do software

Nivel de Servicos

R & B & & & R

Interface grafica de administracéo centralizada
Gest&o de Contetidos

Gest&o de Documentos

Gestéo Processual

Gestdo da Informagéo e Conhecimento
Estrutura Organizacional

Auditoria e Relatorios

Seguranca

&

R R

R &R & & &

Compatibilidade com a arquitectura de Seguranca do sistema ERP

Existéncia de mecanismos que assegurem a privacidade, confidencialidade e
integridade dos dados transmitidos

M étodos standard de encriptacéo dos dados sensiveis (Ex. SSL)

Capacidade de efectuar o processo de Autenticacdo através da infra-estrutura
disponivel no sistema ERP (por exemplo: LDAP - Directorio de Utilizadores)

Capacidade para Desktop Single Sign-On (SSO)
Gestdo de Perfis e AutorizacOes (ACL)

Gestéo das autorizagOes inter-aplicacoes
Automatismo e Alertas

“Logging/Auditing”
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& Ferramentas e Linguagens de Desenvolvimento

R &R B & &

b\

Devem ser abertas, standards e compativeis com 0s ambientes existentes no
sstema ERP

Java (J2EE - JAVA 2 Plataform Enterprise Edition)
Microsoft .Net
Formatos padronizados para troca de informagdo estruturada (XML)

Utilizagdo de WebServices tendo por base o WSDL e assente em tecnologia
XML e SOAP

Conformidade com as regras para o desenvolvimento e utilizacdo da infra
estrutura de comunicactes WAN da empresa

& Instalacdo, Actualizagdes e correcgdes da Solucéo

et

)

R &R R R &

Proposta e apresentacdo do plano de instalacdo, operacdo e manutencdo da
Solucéo

Garantia de passagem da solucéo entre os ambientes de desenvolvimento e
qualidade

Facilidade de manutencéo

Gestdo central automética de versdes

Interfaces da solugdo em lingua Portuguesa
Capacidade de funcionamento em regime multi-lingua

Documentacao de suporte ao projecto em Portugués

&5 Servigos profissionais de acompanhamento na implementacéo

R &R B & & B & &

3.5

Definicdo da metodologia e planeamento integrado de Projecto
Gestéo de Projecto

Execucéo das adaptacdes necessarias ao contexto existente
Relatérios de progresso

Processo de controlo de qualidade e certificagdo da solucéo
Medidas correctivas

Planos de contingéncia

Apoio consultivo no arranque do sistema em ambiente de Produgdo durante um
periodo adequado a determinar entre as partes

Consideracoes Finais

Como se deve calcular, é impraticavel definir uma lista completa e suficientemente

abrangente das funcionalidades e requisitos necessarios numa aplicacdo informéatica de
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suporte a um qualquer instrumento de medicéo e gestdo da performance, porque todos
eles diferem de empresa para empresa. A gestéo da comunicacdo interna, o sistema de
informacdo, a dimensdo da organizacdo, as caracteristicas do negécio, as politicas de
seguranca e a difusdo da informacdo sdo factores que caracterizam os agentes
econdémicos. Contudo, existem organizagdes que se dedicam ao aprofundamento desta
matéria e tentam estabelecer padrdes de conhecimento. Tomando como exemplo, o
Instituto Balanced Scorecard Collaborative'*® (2000) estabeleceu os requisitos
funcionais minimos a observar para a certificacéo de qualquer aplicagdo informatica,
que suporte 0 BSC segundo a metodologia proposta por KAPLAN e NORTON em
1992 e 1996.

Aprofundou-se metodol ogicamente a integracéo entre os sistemas, 2ndo que qualquer
que fosse a solucdo adoptada, esta pudesse ser escrita em qualquer linguagem sob uma
plataforma operativa global e existente no mercado.

Tendo por base uma revisio da literatura e a experiéncia na participacao de projectos de
integracdo ck sistemas de informagdo, conseguiu-se elaborar uma lista de requisitos
preliminar, cujo intuito € o de orientar os profissionais da informética e da gestdo no
sentido de partirem de um modelo base de apoio a concretizacdo de solugdes
tecnol égicas que véo ao encontro das necessidades funcionais e técnicas que este tipo de

projectos exige.

119 0 Balanced Scorecard Collaborative é um instituto fundado e gerido pelos criadores do conceito BSC,
Dr. Robert Kaplan e o Dr. David Norton, cujo objectivo é a divulgacdo do conhecimento e experiéncia
em tudo o que esta relacionado com o BSC. Endereco na internet: http://www.bscol.com
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O capitulo fina consiste num conjunto de consideragdes sobre o tema desenvolvido
neste trabal ho, realizando comentérios sobre cada um dos objectivos estabel ecidos.
Dividese em duas secgfes: na primeira encontram-se evidenciadas as conclusdes
resultantes do estudo efectuado, as quais devidamente fundamentadas com a literatura
abordada e com as respostas obtidas das entrevistas ef ectuadas.

Na segunda seccéo apresentam- se algumas recomendagdes a futuras pesquisas sobre o

tema.

4.1 Conclusbes

O objectivo geral desta dissertacdo consistiu em apresentar uma sintese da situacéo
actual e das tendéncias de integracéo entre sistemas ERP e BPMS.

De forma a assegurar a sustentacdo e gradualmente conduzir o leitor ao pretendido, foi
adoptada a seguinte metodologia:

Revisdo da literatura a respeito do tema Sistemas de Informacéo de Gestdo (ERP) e
instrumentos de avaliagéo e controlo da performance, realizada nos capitulos um e dois
da dissertacdo, onde se procurou demonstrar a necessidade da gestdo moderna em
dispor de um conjunto de informago cuja obtencdo e tratamento apenas esta ao alcance
de instrumentos de avaliagcdo de performance, isto €, sistemas analiticos de recolha,
analise e tratamento de dados de uma realidade econdmica. Durante este processo foram
evidenciadas algumas das tendéncias observadas e como é que os sistemas de
informacdo tém acompanhado essa evolugdo, satisfazendo as exigéncias de

processamento de informacdo que Ihes séo impostas.
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Além dos aspectos conceptuais e tedricos (técnicos) analisados ro primeiro e segundo
capitulos, ha que considerar 0s aspectos organizacionais (sociais) na integracéo de
sistemas ERP e BPMS. Um sistema BPMS € a combinagdo entre tecnologia e as
melhores praticas de gestdo. O desempenho eficiente destas duas realidades é
fundamental para o sucesso da integracdo, sendo que a Unica parte que € fornecida pelos
fabricantes de Software é a tecnol égica, ndo a social.

No capitulo terceiro, apresentaram-se alguns dos principais instrumentos com 0s quais 0
Controlo de Gestdo actual exerce as funcbes que lhe estdo conferidas, tais como, 0
“Tableau de Bord” ou o0 “Balanced Scorecard”.

Durante décadas os sistemas de informacdo foram capazes de integrar dados entre os
mais variados tipos de aplicacBes. O que tem por vezes fatado € a coordenacdo
necessaria a troca fiavel de informacéo em tempo real. No passado, as bases de dados
distribuidas ndo conseguiam assegurar um mecanismo de didlogo em tempo real com
condicdes, muito embora isso esteja a mudar com a evolucgado tecnol 6gica.

Para uma integracéo de sucesso, as empresas devem ter uma clara nogdo de quais séo 0s
factores criticos do negécio a analisar, para os poder traduzir como requisitos do sistema
BPMS.

Essa integracdo pode resultar numa série de vantagens para as empresas, tais como a
eliminagcdo da introducdo manual de dados, o consequente aumento da consisténcia dos
dados, a reducdo do tempo de tratamento e transferéncia da informacéo relevante do
repositério central de dados das operagdes da empresa (transaccdes) para uma aplicacéo
mais analitica e de gestdo dessa informacao.

Actualmente ja € possivel propagar a todas as componentes de um sistema, qualquer

alteracéo efectuada sobre uma das partes, em tempo real. Contudo estes sistemas tém a
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desvantagem de, uma vez instalados e configurados, tornaremse demasiado rigidos e
inflexiveis para quem com eles trabalha.

Outra grande desvantagem € que estes sistemas podem corresponder na perfeicdo a
algumas necessidades funcionais, mas muito precariamente a outras.

A grande vantagem destas novas ferramentas de trabalho consiste na capacidade de

0 com a facilidade e

gerarem modelos, previsdes e smulacdes de cenérios futuros'?
disténciade um smples... click.

Simultaneamente ao cllculo de cenérios, as andlises probabilisticas e de risco sdo
utilizadas para auxiliar na tomada de decisio. E dificil imaginar um sistema, com um
nimero de varidvels tipico em qualquer organizacdo (por vezes imenso!), que possa
fornecer a solucéo Optima para todos os problemas.

No entanto, € perfeitamente possivel aos gestores disporem de ferramentas que lhes
identifique qual a melhor aternativa de acordo com as varidveis escolhidas e valores
introduzidos. Um dos desafios da gestéo contemporanea € o de se munir de uma base
consistente de informacado, de preferéncia sem erros ou omissoes, e escolher as variaveis
certas para desenvolver o seu trabalho analitico.

Um sistema BPMS deve permitir que os seus utilizadores partilhem das mesmas
definicbes e dados, dai a exigéncia de um bom planeamento antes de se prosseguir com
uma integracdo t&o importante como a que se refere neste documento.

N&o obstante, o futuro dos sistemas de informacdo integrados passa muito pela

cooperacao entre os profissionais da gestdo e os das tecnologias de informacdo. Apenas

120 Cenérios do tipo “what-if”, onde se modificam os valores das variaveis chave para o negécio por
formaadeterminar o impacto potencial das diversas alternativas projectadas.
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trabalhando em estreita colaboracao é que se alcancara um equilibrio entre a eficiénciae
a eficacia nas organizagdes, caso contrério, a gestéo da performance nunca produziré os
efeitos desgjados como modelo de gestdo por exceléncia.

Por outro lado, € importante salientar que as conclusdes deste estudo, em parte se
deveram a andise das opinides de algumas personalidades entrevistadas (vide ponto 6.
Anexos).

Escolheramse quatro perfis distintos. um mais académico, ou sga, mais ligado a
investigagdo sobre Economia e Gestdo Financeira; outro mais orientado a pratica do
Controlo de Gestdo de um dos maiores grupos empresariais portugueses, com forte
vertente internacional, actuando em diversas areas, tais como, industria transformadora,
distribuicdo, importagdo/exportacdo, imobilidrio, entre outras, outro com uma
experiéncia reconhecidamente rica em gestdo estratégica, bem como, gestdo
internacional; por fim, escolheurse um perfil ligado fundamentalmente aos sistemas de
informacdo, cuja actividade se relaciona com a docéncia de disciplinas associadas e com
a experiéncia profissional ro Planeamento Estratégico e Arquitectura de Sistemas de
Informagdo para a Sociedade de Informacao e a Administracéo Publica

As opinides divergiram dependendo da natureza profissional do entrevistado, caso sga
mais ligada ao Controlo de Gestdo ou aos Sistemas de Informagdo. Pretendeu-se com
isto dizer, que as percepcdes e abordagens as questdes (conforme se pode constatar nos
resultados das entrevistas em anexo) séo diferentes, indo ao encontro das preocupacoes
de cada um. Para um controller a finalidade é assegurar a eficiéncia da utilizacdo dos
meios para superar 0s objectivos, para um informatico a questéo central é produzir a
informac&o necessaria, com a qualidade e rapidez exigidas, ao eficaz funcionamento das
diversas areas da organizacéo.

No entanto, verificouse alguma convergéncia de opinides nos seguintes temas:
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A tendéncia que se verifica actuamente € que a gestéo financeira das organizacdes tem
vindo a aumentar a sua exigéncia em termos de qualidade e rapidez de acesso a
informagdo de gestéo.

Observa-se acrescente procura de solucdes que traduzam, comuniquem e implementem
a estratégia da empresa. Transformar a estratégia em accdes, permitindo que a mesma
sgja definida pela administragdo e se difunda rapidamente, tornando-se presente no dia-
adia dos empregados a todos os niveis, promovendo o ainhamento total da
organizacdo com a estratégia, visdo e missdo da empresa.

Também de referir que muitas empresas, ndo podendo investir tempo e recursos huma
solucdo completa, tentam enriquecer os sistemas que ja dispdem, acrescentando-Ihes
funcionalidades especificas como sendo: comparacdo entre vectores de desempenho
futuro face ao realizado no passado, maior énfase em utilizar os novos indicadores de
tendéncias (n&o financeiros) em detrimento dos tradicionais de resultados, a simulacéo
de efeitos na performance em funcéo de hipotéticas medidas, a definicdo dos factores
criticos de sucesso, técnicas de valorizagdo de activos intangivels, etc. Estas
funcionalidades tém todas em comum o facto de espelharem uma preocupacéo crescente
dos gestores e tém vindo a ganhar protagonismo numa economia cada vez mais
competitiva e global.

Quanto as caracteristicas que compdem um modelo de avaliacdo de performance
eficiente sdo diversas e multi-facetadas, qualquer quadro de indicadores produzido para
uma organizacdo € suficientemente abrangente, fidedigno, espelha a Situacéo econémica
actual, no entanto € a filosofia com que se encara a avaliacdo de desempenho que abre o
caminho ao sucesso de um modelo eficiente, ou sgja, ou se consegue ligar o trabalho por
objectivos aos sistemas de avaliacdo e, por sua vez, ao sistema de retribuicdes e

incentivos, ou entdo continuar-se-a a ter quadros de indicadores cujo efeito mais ndo
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produzira do gque um modeo de avaliacBo assente na valorizacdo contabilistica
legalmente imposta pela administragao fiscal.

Outro tema que obteve alguma convergéncia de opinides foi o da dificuldade em
garantir & relactes de causa e efeito. Por sinal, estabelecer pardmetros que permitam
aperfeicoar continuamente os indicadores escolhidos, desenvolver sistemas capazes de
definir quantitativamente correlacdes entre indicadores estratégicos, ndo sdo tarefas
simples, nem t&o pouco rotineiras. Se ja € dificil, para os profissionais de controlo de
gestdo, justificar resultados através de medidas empregues, mais serd para um sistema
de informacdo ser capaz de assegurar que as mesmas mantém igua tendéncia e
correlacdo ao longo de uma linha tempora condutora. Isto €, a possibilidade de haver
inUmeros factores exdgenos que interferem no negécio, inviabiliza qualquer tentativa
tecnol 6gica para automatizar essa funcionalidade.

Em termos de processo de tomada de decisdo, o sistema ERP €&, inequivocamente,
imprescindivel. S6 a partir de um sistema que processe e automatize todos os dados
decorrentes das transaccdes comerciais da empresa é que se consegue extrair a
informacdo necessaria para a tomada de decisdo. Ou sgja, 0 ERP dispde de um grande
volume de informagdo, onde se relacionam clientes, fornecedores, produtos,
encomendas, compras, vendas, etc. Sendo por isso, 0 sistema privilegiado de origem dos
dados para recolha e andlise da performance. No entanto, tera de ser complementado
com outros sistemas ou aplicactes que fagam a recolha, transformagdo, armazenamento
e processamento da informacdo operacional para informacdo de gestdo estratégica
(BPMS). Este processo nem sempre se apresenta facil e barato.

Outra dificuldade para os BPMS € adoptarem meétricas e céculos adequados

transversalmente a todos os sectores de actividade. Isso faz com que a adopcdo de
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solugdes verticais (especificas por industria) va ganhando maior forca no mercado dos
Sl num futuro préximo.

Para finalizar, de referir que se tem assistido a uma evolugdo muito rgpida no que
concerne as préticas de analise de dados. Investir na informacéo ja ndo é suficiente para
promover a vantagem competitiva, a tendéncia € investir nas melhores técnicas de
extraccdo de informacdo e producdo de conhecimento — fendmeno comummente
conhecido por Business Intelligence.

Com este estudo pretendeu-se contribuir para uma maior percepcdo dos pontos onde as
areas da gestdo e da informética se interligam no que concerne aos sistemas de
avaliacdo de performance.

O tema escolhido, integracéo entre sistemas transaccionais e instrumentos de avaliacdo
de performance, € relativamente recente (tem aproximadamente 10 anos), suscitando

muitas questdes que podem ser aprofundadas na realizagéo de trabalhos futuros.
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4.2 Recomendactes para trabalhos futuros

Durante o desenvolvimento do trabalho foram observadas diversas limitaghes e
impossibilidades de aprofundamento do tema estudado, ou temas que poderiam derivar
do mesmo, em virtude de congtituir a base para um conjunto de principios pelos quais se
podem orientar diversos estudos aplicados a casos concretos.

De modo a contornar algumas das limitaces encontradas por este trabalho, recomenda-
se verificar a aplicabilidade do modelo proposto em empresas que desenvolvam a sua
actividade em ramos econdmicos especificos, estendendo e enriguecendo, dessa forma,
0s requisitos apresentados. Tomando como exemplos, a aplicacdo prética em sociedades
andnimas desportivas, instituicbes de solidariedade social, fundacfes, entidades sem
fins lucrativos ou a propria funcéo publica.

Tera também todo o interesse continuar o estudo estatistico iniciado, mas ndo concluido
pelo facto de ndo ter tido o “feedback” necessario ao sucesso que se |he impunha. Esse
estudo deverd ser efectuado através da andlise aos resultados do questionério produzido
e dirigido a um conjunto de empresas, previamente seleccionadas com base na técnica
de amostragem adeatoria e probabilistica, representativa do tecido empresaria
portugués, de pequena e média dimensdo, considerado relevante para a pesquisa. Este
estudo evidenciara as razbes pelas quais as empresas recorrem frequentemente a
sistemas de performance externos e independentes aos sistemas de gestéo que possuem
e procurara fundamentar a comprovacdo de uma ou varias hipéteses para a justificagdo

do problema, de forma mais exacta e menos subjectiva.
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6 ANEXOS

6.1 Anexo | — Guido da Entrevista

1.
Globalmente observam-se cada vez mais organizacfes a adoptarem modelos de gestdo

baseados nos principios do BSC, confirma a mesma tendéncia em Portugal ?

2.
Em seu entender, quais seriam as caracteristicas que compdem um modelo de avaliagdo

de performance eficiente?

3.
Que tipo de Sl seria necess&io para implementar informaticamente essas

caracteristicas?

4.

Na perspectiva do utilizador, que funcionalidades considera mais relevante ter nesse SI?

5.

Em que medida vé um sistema ERP que consiga resporder a essas necessi dades?

6.
Que tipo de sistema deve permitir a definicgo de factores criticos de sucesso a partir da
estratégia da empresa e identificar, com base neles, 0s seus respectivos indicadores

estratégicos? Porqué? (ERP, ESS/EIS, DSS ou MIYS)
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7.
Em qualquer sistema de avaliag@o de performance € fundamental haver a evidéncia das

relacdes de causa e efeito entre varidveis. Que dificuldade traz este requisito aos SI?

8.

Da mesma forma o ciclo de feedback estratégico toma particular importancia, pois
permite que eventuais més decisdes sejam ‘corrigidas’ atempo de se evitarem prejuizos
maiores. Do ponto de vista dos SI qual seria a melhor forma de se automatizar este

ciclo?

0.

Quais sdo as necessidades de informagdo de um sistema avaliagdo de performance?

10.
Em que medida a implementacdo de um sistema ERP facilita os processos de avaliacdo

de performance das empresas e a consequente tomada de decisao?

11.
Como € que os sistemas ERP podem acompanhar essa evolucdo? Que exigéncias € que

se colocam aos actuais Sistemas ERP?

12.
Porque € que empresas que dispdem de um sistema ERP, normalmente despendem

recursos monetérios avultados em sistemas de avaliacdo de performance independentes?
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13.

Aproveitando o facto do sistema ERP fornecer informagéo correcta e actualizada acerca
das operacdes da empresa, como veria a utilidade do proprio sistema ERP contemplar
um sub-sistema de avaliacdo de performance, ambos partilhando a mesma base de

dados transacciona ?

14.
SI’s que implementam instrumertos de avaliacdo de performance, tipo BSC. Conhece

algum caso de sucesso em Portugal ?

6.2 Resultados da entrevista

Esta seccdo pretende ilustrar as importantes contribuicbes que as personalidades
entrevistadas deram ao responderem afirmativamente ao convite enderegado.

Os critérios de escolha dos entrevistados tiveram em consideracdo a area profissional na
qual estariam inseridos na atura. Dai que metade estgja mais ligada ao Controlo de
Gestdo e a outra mais ligada a Informatica na vertente de Gestdo de Sistemas de
Informacao.

As entrevistas foram, de alguma forma, condensadas, de forma aorientar as respostas
aos temas especificamente abordados na presente dissertacéo.

N&o foram apresentadas sinteses curriculares dos entrevistados, pois 0 que € relevante

para o estudo é arazdo da escolha dos mesmos para suportar o trabalho de investigagéo.
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6.2.1 Perfil dos Entrevistados

Professor Dr. Carlos Gongalves

Licenciado em Finangas pelo ISE (agora denominado ISEG), trata-se de um Professor
Assistente no ISCTE em Economia, GestZo e Finangas. E investigador na Unidade de
Investigagdo em Desenvolvimento Empresarial (UNIDE) e director de projectos do
INDEG/ISCTE. Concluiu recentemente (2006) a tese de Doutoramento “Criacdo de
Conhecimento e Agilidade — Os grandes desafios estratégicos”, onde propde um
modelo de criagdo, partilha, difusdo e utilizacdo de conhecimento, aplicando-o a um

estudo de caso numa empresa de tecnologias de informagdo nacional de sucesso.

Professor Dr. Jo&o Carvalho das Neves
Pretendeu-se seleccionar um representante do meio académico, ensino universitério,
muito ligado a &rea de conhecimento da tese de mestrado. Considera-se que as suas
opinides expressas na entrevista conferem uma forte representatividade da visdo
cientifica sobre o tema, dado que o Professor Jodo Carvalho das Neves se afigura como
0 mais indicado para este efeito, tendo em atencéo que:
& E um docente universitario com vasta experiéncia nacional e internacional.
& Possui grau académico de Professor Catedratico com Agregacao
& Tem publicado um grande nimero de artigos em revistas nacionais e
internacionais, muitos com proximidade a gestdo da performance;
& Tem vindo a publicar livros na area das Finangas, Controlo de Gestdo e
Avdiacdo da Performance, sendo um dos autores mais conceituados nestas

areas de conhecimento;
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& Tem varias experiéncias vividas na concepcao e apoio a implementacéo de
modelos de controlo de gestédo e gestdo da performance em empresas e

grupos econdémicos.

Dr. Fernando Almeida

Pretendeuse seleccionar um representante do meio empresarial, de preferéncia grupo
econémico com relevancia na economia nacional e que profissionalmente estegja
estritamente ligado & &rea de conhecimento da tese de mestrado. Considera-se que as
suas opinides expressas na entrevista conferem uma forte representatividade da viséo
empresarial sobre o tema, dado que o Dr. Fernando se afigura como o mais indicado
para este efeito, tendo em atencéo que:

& Tem exercido as func¢bes na area do controlo de gestdo num dos principais
grupos econdémicos nacionais,

& Tem promovido, a0 longo da sua carreira profissonal, uma procura
sistematica por novos modelos de avaliacdo e medicdo da performance;

& Os projectos em que tem estado envolvido conferemlhe uma visdo muito
critica sobre os modelos tecnolégicos para a construcdo do balanced
scorecard;

& Tem varias experiéncias vividas na concepcdo e implementacdo de modelos
de controlo de gestéo e de gestéo da performance, bem como na escolha das

caracteristicas e requisitos da tecnologia que 0s suporta.

Professor Dr. Henrique O’ Neill
Doutor em Computer Integrated Manufacturing pela Universidade de Cranfield, no

Reino Unido, é actualmente Professor Associado do ISCTE. Conta ja com varias

Pagina 119



Requisitos daintegragdo de instrumentos para a avaliagdo de performance em sistemas ERP

publicacBes na area dos sistemas de informacéo, homeadamente no que respeita ao
Planeamento Estratégico e Arquitectura de Sistemas de Informacdo em A Sociedade de

Informagéo e a Administracéo Publica (INA, 2005).

Pagina 120



Requisitos daintegragdo de instrumentos para a avaliagdo de performance em sistemas ERP

6.2.2 Anexo |l — Entrevistado Professor Dr. Carlos Gongalves

1.

N&o se sentia confortéavel em responder a estas questdo em virtude de ndo serem da &rea
gue investiga e desenvolve o seu trabalho. No entanto disponibilizou-se em prestar a sua
opini&o que, salvaguardou, é diferente de uma crenca justificada.

Para analisarmos a realidade Portuguesa da questédo temos de nos contextualizar na
estrutura do seu tecido empresarial, 0 que, segundo dados do INE, se encontra altamente
desequilibrada, rondando os 99% de PME’s e apenas 1% de grandes empresas. Facto
que inevitavelmente interfere com a andlise das novas tendéncias de model os de gestéo.
Instrumentos sofisticados de avaliagdo de performance estdo, fundamentalmente,
direccionados as grandes empresas em Portugal, ou sga, tém um mercado potencia
muito particular, em virtude de exigirem uma estrutura e um investimento de dimensao
relevante.

Como conclusdo, o Prof. CG referiu que observando-se alguma tendéncia em Portugal
para a adopcdo destes novos modelos de gestdo, sera mais orientada para empresas
grandes ou médias pertencentes a grupos multinacionais (filiais de uma casa mae).
Também que o mundo comercial encontra termos e palavras diferentes mas que, na
prética, implementam o mesmo significado.

2.

Um modelo que tenha uma base financeira, como por exemplo, o FCF (Free Cash
Flow), cuja o célculo se traduz pela diferenca entre o CF das Actividades Operacionais
com o CF das Actividades de Investimento. Para ele (Prof. CG) interessa mais saber o

nivel de FCF do que o EVA.
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Empresas cotadas em bolsa sdo obrigadas a publicar mapas de CF, o que facilita o
acesso a informagao pertinente para o efeito.

O indicador FCF é também um instrumento que agrega a sintese econdmico/financeira
da empresa, sendo como tal, um importante factor para a observacdo do desempenho da
empresa.

A partir do FCF, podemos determinar o VAL com o objectivo de avaliar o potencia de
criacéo de riqueza. Aqui a critica do Prof. é que para se efectuarem projeccoes e
simulagdes terdo de se usar valores previsionais.

Até hoje ninguém conseguiu implementar um indicador melhor que o PIB. Este,
reflectindo a riqueza de um pais, assemelha-se a0 VAB da empresa. Os MLB é o
indicador de viabilidade econdmica por exceléncia, para a viabilidade financeira, o que
o Prof. prefere CFAO.

3.

N&o ha um sistema, ha sim vérias abordagens. Neste ponto enderecou a resposta para a
consulta do manua: “Avaliacdo de Empresas’, CAGE, Universidade Catdlica (1994),
onde se exp0e varias dternativas de métodos de avaliacdo de empresas.

Acrescentou que um indicador bastante conclusivo quanto a performance da empresa
sera aguele pelo qua se baseia o Turn Over, uma vez que agrega a rendibilidade
integrada do negdcio. Contendo factores econdmicos (Activo Total e Resultado
Operacional) e estratégicos (Proveitos Financeiros e Activo Extra-Exploragéo
decorrentes das opcdes estratégicas que a empresa faz).

Falou também que a preocupacéo central de quem avalia empresas € 0 apuramento da
eficécia, privilegiando a estratégia, ao invés da eficiéncia, cuja preocupagdo sera mais
dos gestores operacionais. Obviamente que todos estes patamares de gestdo estdo

interligados.
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Na opinido do Prof., a empresa criara valor se demonstrar ter capacidade para
transformar 0 seu conhecimento técito em explicito. Entende-se por conhecimento
tacito, todo agquele que deriva das pessoas em particular. Por seu lado, o conhecimento
explicito pretende significar o tacito transferido para equipas, cuja propriedade passa a
ser da empresa e ndo somente de colaboradores individuais (externalizado).

4.

N&o se pronunciou.

5.

N&o se pronunciou.

6.

ElS porque se trata de um sistema de informacdo para 0s executivos gque orientam a
gestéo daempresa..

7.

N&o se pronunciou.

8.

A opinido incidiu sobre a importancia da camada operacional da gestdo da empresa,
apesar de esta ter de cumprir com os objectivos definidos na camada estratégica da
organizacdo. Para o Prof., a zora operacional € fundamental para se perceber se a
empresa tem ou ndo capacidade para criar riqueza, 0 coracdo da empresa esta ai, o resto
€ consequéncia.

Apesar de lhe atribuir grande importancia, ndo dogmatiza a estratégia, coloca sim, a
maior énfase ao nivel operacional.

Quanto a correccdo de més decisdes, o Prof. referiu que € necessario elaborar um

modelo capaz de detectar sinais e lancar aertas, de forma a informar os gestores do
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impacto das suas decisdes. Este modelo pode resultar da implementacdo de um bom
sistema ERP, por exemplo.
0.

N&o se pronunciou.

10.

N&o se pronuncioul.

11.

N&o se pronuncioul.

12.

N&o se pronunciou.

13.

N&o se pronunciou.

14.

N&o se pronunciou.
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6.2.3 Anexo lll — Entrevistado Dr. Fernando Almeida

1.

Visdo desactuaizada, remonta a 1992. Amorim com uma visdo mais futura. 2 grandes
vantagens.

Anaisando a tendéncia, para ele € um pouco dificil confirmé la, na medida em que no
evento da semana passada, 0 BSC European Summit em Barcelona, estavam 3 4 5
pessoas de Portugal, se isso representa ou ndo uma tendéncia, ndo sabe. Acha que a
melhor forma de saber se de facto existe uma tendéncia em Portugal, tem a ver com a
percepcao do nimero de empresas que tentaram aplicar estes principios.

Hoje em dia, a visdo dos indicadores financeiros e ndo-financeiros, desempenho futuro
Vs passado, simuladores, j4 é uma visdo desactualizada, nessa realidade o BSC ndo
passa de um quadro de indicadores balanceado, como o préprio home sugere. Se se
assumir que o BSC ainda € isso, entdo a resposta € sim, ha claramente uma tendéncia
em Portugal para a adopcao a esse modelo.

Para 0 Grupo Amorim, o0 conceito ja ndo é esse, ou sgja, 0 quadro de indicadores de
medida associados a desempenhos historicos, fundamentalmente alicercados em dados
financeiros. Para des 0 BSC é mais um sistema de gestdo do que propriamente um
quadro balanceado de indicadores que reflectem desempenhos historicos.

2.

A questéo gue se coloca € para que € gque se pretende e que implicacfes é que tem um
modelo de avaliacdo de performance, qual € o seu verdadeiro objectivo?

Normal mente é costume colocar aqui 3 passos.

1° é atradicional gestdo por objectivos, que passa pela participacdo dos diversos niveis

de gestdo e 0 seu correspondente alinhamento de objectivos. Pretende-se uma etapa que
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sga bastante sdlida, pelo que s6 se deve passar para a fase seguinte se esta for
suficientemente solida e, agui sim, participativa. Qualquer objectivo definido deve ser
resultante de objectivos de nivel superior, ou sgja, 0s gestores de niveis inferiores
devem ter a percepcdo de como € que podem contribuir para o cumprimento dos
objectivos superiores.

2° é a avaliacdo de desempenho, onde as pessoas sdo avaliadas de acordo com o que
efectivamente produzem e, 3° é ligar com os sistemas de incentivos.

E da opinifo que a 22 etapa reforca a 12 e a 32 reforca a 22 N&o tém que,
necessariamente, serem feitas de uma vez sO e partem todas pela maxima de que todos
os colaboradores tém objectivos pelos quais sdo responsaveis e gue reconhegam como
objectivos seus e que tenham os meios a disposi¢ao para os poder cumprir.

A eficiéncia destes modelos tem um pouco a ver com 0 universo, isto €, a eficiéncia do
modelo tem a ver com a capacidade de processamento da informagdo gerada pelo
proprio processo de alimentacdo do sistema. Ter a 22 e 32 fases sem a 12 enfraguece 0
modelo.

3.

Depende do que for o sistema implementado, uma, duas ou as trés fases e depende do
numero de colaboradores envolvidos. Se se tratar de uma organizagdo pequena, tipo 50
pessoas, € perfeitamente possivel implementar este sistema manua mente (por Excel ou
por relatdrios feitos na hora), quando se provar que os circuitos funcionam entdo é hora
para automatizar e ai sim, independentemente da dimensdo da empresa, 0 modelo
funcionara

Enquanto ndo for automético, pode-se perder em termos de actualizagdo da informacéo,
mas ganha-se em termos de capacidade de estruturar as necessidades, sabendo nés que

nem toda a informacéo provém do ERP, estes traduzem transaccles, um sistema de
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avaliacao de performance pode necessitar de informagdo que ndo resulta das transacgbes
do ERP.

Por exemplo, inquérito a satisfacdo de clientes ou colaboradores, a forma mais frequente
para o fazer é recorrendo a Intranet, assm sendo o BPM S deve ser capaz de incorporar
essa informagao na sua base de dados.

Quanto a questdo da quantificacdo de dados qualitativos, a |6gica do BSC demonstra-
nos que: sO se consegue gerir/controlar o que € mensuravel, dai a necessidade de atribuir
devidamente escalas de valores aos resultados. Na medida do possivel devemse
transformar indicadores em nimeros.

4,

Considera que o Sl capaz de suportar toda a logica de andlise e avaliacdo de
performance deve ser um sistema tipicamente analitico, ou sgja, construido segundo
uma logica de Business Intelligence. Significando, por isso, que os ERP's sGo uma
componente deste sistema

5.

Responde parcialmente, uma vez que apenas contemplara os indicadores que reflectem
transacgdes decorrentes da actividade comercial da empresa (prazos de entrega, rotacéo
de stocks, etc), eai sim, é 0 Sl por exceléncia, no entanto para aimentar indicadores que
ndo derivem exclusivamente da actividade, ou que sejam de natureza financeira, ja sera
necessario construir um processo de obtencdo dessa informacao.

6.

Nenhum destes tipos de sistemas define os indicadores ou factores criticos de sucesso,
ou sgja, a definicéo dos indicadores, das métricas e dos responsavels € um processo que
pode ser feito independentemente de qual o sistema que estd por detras dele. O

importante € que os objectivos estratégicos e os indicadores respectivos estejam la e que
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hajam mecanismos de busca dessa informacdo para que sga possivel medi-los. Essa
base de dados deve ser independente do sistema ERP e centralizada (DW), de forma a
que ndo se tenham de manipular transaccOes, nem ter preocupacOes acrescidas de
integracdo ou refrescamentos periddicos com outras fontes de dados.

7.

Tem de se andar permanentemente (tratando-se de objectivos estratégicos € suficiente
uma periodicidade bianual) a testar se as relagfes estipuladas continuam a ser validas.
Na l6gica do mapa estratégico, € fundamenta ir procurando justificar os resultados e,
com isso, optimizar todas as relagdes de causa-efeito definidas e até mesmo, descobrir
novas relacdes entre variaveis.

Ainda assim é muito complexo estabelecer este tipo de relacdes, ha quem ja tenha
conseguido para agumas relagdes, mas ndo para todas as mais relevantes do negdcio.

8.

A chave é a avaliagdo empirica, na baseada em dados. Segundo o entrevistado ndo
existe ainda nenhum Sl que consiga automatizar este ciclo. Pode-se eventualmente
sugerir que um resultado positivo se deveu a uma outra razéo, mas ndo teremos certezas.
0.

Primeiro é necessario definir objectivos para se poder medir os resultados. Aqui o
conceito de cascadeamento € importante na medida de que os colaboradores devem
olhar para o0s objectivos da organizacdo e dai derivar 0s seus proprios objectivos.

O resultado € o alinhamento dos objectivos com a estratégia para a organizacdo. Quanto
a estrutura da informacao, primeiro deve estar a estratégia, sO depois os indicadores, ou
Sgja, a estratégia e os objectivos ndo se devem condicionar pelainformagdo, mas sim ao
contrario, primeiro a estratégia e depois a obtencdo da informacéo necessdria ao seu

acompanhamento e controlo.
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10.

Um ERP ndo serve os propésitos de auxiliar a tomada de decisdes de caracter
estratégico, dai ndo ser suficiente para a gestéo estratégica da organizacdo. No entanto €
o0 principal sistema para atomada de decisdes do tipo operacional.

O ERP produz informacdo que pode gjudar na optimizacdo de processos de negocio
(vendas, compras, producéo, etc.), de transaccoes (ordem de encomenda, recebimento
de produtos, etc.).

Os indicadores chave sdo definidos pelos objectivos. A informagdo que os suporta ndo
provem exclusvamente dele, todavia, o ERP aumenta muito a qualidade desta
informagdo. Ajuda muito pois promove a rapidez, disponibilidade e a sistematizacéo da
informacao.

11.

Segundo o entrevistado, o ERP faz aquilo que é suposto fazer e muito bem, ndo
perspectiva evolucdes que apontem para um conceito mais alargado de servir propositos
de Business Intelligence integrados no préprio ERP, ou sgja, para ele (o entrevistado)
sempre que se implemente uma solugéo que vise a avaliacéo e gestdo da performance,
esta deve passar pelas fases de um projecto do tipo Data Warehouse.

12.

Porque o ERP serve propdsitos de facturagdo, compras e suprimentos, planeamento da
producdo, etc. Num sistema analitico, o resumo dos indicadores chave é essencial, 0
ERP forrnece demasiada informagéo.

Um sistema de avaiagéo de performance ndo tem de ser necessariamente um sistema
caro, isto é, ainformacdo que suporta esse processo pode ser obtida e gerida a partir do

Access ou do Excel, desde que se garantam a fiabilidade e consisténcia dos dados.
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O mais importante é a definicdo do mapa estratégico, depois a informacdo necessaria
para o controlo dos indicadores € uma outra etapa, que até se pode basear em processos
manuai s de recolha e armazenamento.

13.

SO se dai se retirasse a vantagem de poupar 0 custo actual de um sistema de avaliacdo
de performance auténomo cujo encargo se situa a volta dos 200.000€ (estimado). A

partilha da mesma base de dados traz vantagens se e sO se, esta ndo sair prejudicada na
sua capacidade de dar resposta ao sistema ERP para dar a outros sistemas.

A relacdo custo-beneficio é uma equacdo muito dificil de se resolver para este tema, em
virtude de envolver avultados encargos sem que, a partida, se evidenciem vantagens em
termos de performance.

14.

H& muitas empresas que tém instrumentos de avaliacdo de performance e estdo bem

sucedidos com isso.

O sucesso depende da expectativa da organizacdo nesse modelo de gestéo e da forma
como avalia a sua performance, ndo do preco do sistema ou da quantidade de
informacéo disponivel.

Na opinido do entrevistado: “Eu acho que ninguém esta satisfeito com os sistemas de
avaliacdo de performance ... nem sempre se acha gque esta tudo bem feito ... estamos a
falar de pessoas’, justificando, que o principal objectivo daimplementacdo deste tipo de

sistemas é a melhoria da performance e, isso, nem sempre acontece.
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6.2.4 Anexo |V — Entrevistado Professor Dr. Jodo Carvaho das Neves

1.

Nota-se nas grandes empresas, nas pequenas apresenta algumas reservas em assumir
tendéncia. Nota que nos cursos de formagdo em avaliacdo da performance que
lecciona, as questdes que vao surgindo indicam que as preocupagdes dos gestores sdo
agora mais voltadas para a informacéo ndo financeira.

Como principio geral ha esse interesse, no entanto, o entrevistado desconhece, em
Portugal, casos onde a adopcdo de modelos orientados aos principios do BSC tenham
trazido consequéncias positivas ao nivel da performance.

A opinido € que as empresas estdo a adoptar 0 BSC como um sistema de informagéo de
gestéo, o que, na Optica do entrevistado € insuficiente, para ele o BSC é um sistema de
gestdo, isto é um sistema que deve gjudar ao diagndstico e a concepcdo da estratégia.
Seguindo pela implementacdo e acompanhamento.

A questdo central sdo 0s principios, ndo 0s Meios, isto €, 0 BSC até pode ser totalmente
automatizado e estar disponivel sempre que necess&rio mas, se os profissionais néo o
entenderem como a sua ferramenta de trabalho, o projecto sera um insucesso pois Néo
produzird as melhorias de performance esperadas.

Compete a administracdo da empresa empenhar-se na divulgacdo do seu modelo de
gestéo e arranjar meios para que a ferramenta BSC seja adoptada como ferramenta de
trabalho e ndo s6 como um quadro resumo de indicadores.

2.

Ja escreveu sobre isso hd muito tempo em Avaliacdo do Desempenho Baseada no

Vaor: critérios de seleccdo das medidas de desempenho econémico.
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S80 caracteristicas validas pela teoria econdmico-financeira, inequivocas, toda e
qualquer ambiguidade tera de ser descartada.

3.

A quantificac8o dos aspectos qualitativos € um dos problemas do BSC, porque ha factos
gue ndo se conseguem quantificar automaticamente, no entanto essa valorizacdo pode e
devera ser efectuada pelo gestor, com recurso a sua sensibilidade e experiéncia.

Segundo 0 entrevistado, as empresas actualmente despendem mais esforcos em
valorizar os seus activos intangiveis, desviando assim as atengdes daguilo que realmente
€ importante, como a melhoria da sua performance.

4,

Todas aguelas que se enquadrem dentro dos requisitos funcionais standard de um Data
Warehouse, a titulo de exemplo, refere as multi-perspectivas no acesso a informagéo, o
drill-down, as smulagdes, etc. Ou sga, as funcionalidades presentes na lista de
softwares credenciados pelo Balanced Scorecard Collaborative (www.bscol.com).

5.

As empresas de producéo de software ERP sdo, na maioria dos casos, generalistas, isto
€, produzem sistemas de informacéo do tipo ERP, o mais abrangente possivel dentro da
filosofia da gestdo das transacgbes da empresa. Depois 0 que acontece é que
desenvolvem moédulos ou aplicagbes em separado mas que vao integrar o sistema
principal.

6.

A primeira vista nenhum destes sistemas, 0 que deve acontecer € que a lideranca da
organizagdo aposta numa determinada estratégia, depreende dai os factores criticos para

0 sucesso da mesma, depois compete aos departamentos de controlo de gestdo e
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sstemas de informacdo arranjarem uma forma sistematica de automatizacdo e
acompanhamento dos mesmos.

Todo o processo de definicdo do mapa estratégico ndo passara, numa primeira linha de
andlise pela automatizacdo desta actividade, mas sim pela concepcdo duma linha
orientadora. Os sistemas de informacdo deveréo, naturalmente, alinhar-se com a mesma.
7.

O conceito causa-efeito € um dos conceitos fundamentais no processo tomada de
decisdo, todas as decisdes que tomamos tém um efeito e sdo decorrentes de causas, 0
efeito por seu lado também se torna uma causa. O BSC é um instrumento de gestéo que
toca neste principio da causa-efeito ao longo de todo 0 mapa estratégico que representa.
Neste sentido € um sistema completo que auxilia em muito o trabalho de andlise e
decisdo da gest&o, no entanto, € também muito exigente na sua concepcao e permanente
validacdo das relagdes de causa-efeito.

Para 0 entrevistado estas relacGes teoricamente fazem sentido, embora na prética as
relacbes podem ser muito fortes ou mais fracas, que as vezes até poderdo ter timings
diferentes e ser dificil, na prética, formalizar e manter essas correlacfes. Mesmo assim €
importante ter presente essas relagbes no modelo de gestédo e aperfeicodlas com o
passar do tempo.

8.

O lider deve estar presente na organizacdo em todas as fases: diagnéstico, concepcao,
implementac3o e utilizagio e aqui uma fase de verificacdo dos resultados acancados. E
preciso que hga uma atitude de top-down de ‘fiscalizagcao’ do proprio sistema, da
maneira como esta implementado e se produz os resultados desejados.

9.
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Segundo o entrevistado, as necessidades de informagdo sdo muito particulares a cada
empresa. Partindo da concepcdo do BSC que implica a definicdo da missdo da empresa
e partir dai qual a estratégia a seguir, esté&se a particularizar, uma vez que, seja qual for
0 sector, as empresas poderdo ter diferentes missdes e estratégias, mesmo gue se trate da
mesma industria.

A questdo da standartizacdo das necessidades de informacdo podera eventuamente
fazer sentido no contexto, por exemplo, da gestdo das unidades de salide publicas. Em
gue o Governo estabelece como padrdo o sistema de gestédo hospitalar nacional. 1sso
permite fazer andlises de performances e de custos, comparando todas as unidades tendo
por base uma referéncia standard.

10.

Facilita porque se a empresativer o ERP, devidamente planeado e implementado, jatem
l& uma série de informagdo para ser tratada e analisada. Porque se ndo foram criados os
segmentos de analise que sd0 necessarios para, em determinada altura, ser anadlisada a
performance, o sistema pouco valor acrescentara.

A utilizacgo e o tratamento dos dados que o sistema ERP armazena, fara a diferenca
entre ter um sistema transaccional sofisticado de apoio a gestdo ou ter uma simples
(complexa) base de dados de operagdes organizacionais.

11.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, o entrevistado comenta que as empresas ndo se
devem desviar do principal propdsito ou objectivo que € a melhoria da eficiéncia e
performance. Porém, se para 0 conseguirem, tiverem de recorrer a formas mais
sofisticadas de tratar e extrair informagdo, dptimo, embora o importante ndo sgja a
forma mas sim o conteddo.

12.
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Talvez porque a decisdo de investir seja mais politica e menos econémica, ou, por
outras palavras, sgja uma decisdo mais comercia, de fazer o que o que o mercado faz e
menos racional, orientada para as reais necessidades da gestéo.

13.

Essa dependéncia existia ha vinte anos atrés, hoje com os sistemas ERP, a flexibilidade
de ter vérias Opticas é uma constante, uma da contabilidade para apresentar ao fisco e
outras como adaptacOes da primeira. Por exemplo, quando falamos de avaliacdo da
performance, as contas nada tém a ver com aquelas obrigatdrias para efeitos fiscais.

O que é preciso € que a informagdo que vai para o fisco, va de acordo com o que a
administragdo fiscal pretende, a informagdo interna é tratada de acordo com o que 0s
gestores entenderem ser tratada.

14.

Se a necessidade vier do topo (da administracdo da empresa) e a iniciativa é no sentido
de satisfazer as necessidades da empresa para uma mudanca organizacional e estratégica
entdo o BSC tem utilidade e normamente tem resultados préaticos positivos. Se, por
outro lado, a necessidade for sentida ao nivel do controlo de gestdo ou ao nivel do
departamento de sistemas de informagdo, um ou outro desenvolvem mas isso ndo tem
ligacdo nenhuma com uma mudanca profunda da gestéo, tem apenas a ver com a
disponibilizacdo de um tipo de informagdo que ndo existia na empresa e que agora passa
aexigtir.

O entrevistado mostrou algum cepticismo quanto ao sucesso do BSC em empresas que
melhoraram a sua performance. Os sucessos que tém sido apresentados e que, por vezes,
até sdo referéncias em semind&rios, podem ndo ter a ver directamente com a
implementacdo de instrumentos, graficamente elaborados, de orientacdo da gestdo, mas

sim decorrentes de outros factores.
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As perguntas que o entrevistado normalmente faz nesses semindrios so: quem é que
fez? Como € que foi concebido? As quais Ihe respondem: controlo de gest&o, sistemas
de informag&o, 0s quais por muito bom e agradével que sgja o sistema, ndo produziri os
efeitos desgjados, em virtude de satisfazer apenas as necessidades técnicas de ambos 0s
departamentos, sem que ta reflicta mudangas no comportamento e cultura
organizacionais.

E fundamental para o sucesso destes instrumentos, o total envolvimento e

empenhamento da gestéo topo das organizacoes.
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6.2.5 AnexoV — Entrevistado Professor Dr. Henrique O’ Neill

1.

Admite que sim, essa tendéncia observa-se uma vez que, de acordo com a experiéncia
mais recente que teve, a qual visou prestar apoio a implementacdo de um sistema
integrado de avaliacdo de desempenho para a administracdo publica (SIADAP), fazlhe
crer que quando o Estado esta a fazer um esforco na introducdo de sistemas de avaliacéo
de desempenho, é porque ja existem mais organizacOes, nomeadamente do sector
privado, que ja tém implementado sistemas desta natureza.

Trata-se de um sistema baseado na gestdo por objectivos em cascata, partindo da
definicdo de factores criticos de sucesso e dai derivando objectivos e métricas. Tem
algumas lacunas, das quais 0 entrevistado destaca a auséncia de indicadores financeiros
e aligagdo directa aos sistemas de remuneragéo e incentivos.

2.

O proprio SIADAP tem modelo de operacionalizacéo assente sob uma base de avaliacéo
anual, tendo a flexibilidade de se parametrizarem os ciclos periddicos. Para fungdes de
gestédo de topo e intermédias, o ciclo de avaliacdo € anual, para outras funcbes de
natureza operacional o ciclo € mais curto (trimestre).

Quanto a abrangéncia, a logica do SIADAP é intervir desde o topo para a base em
cascata, respeitando a estrutura de piramide existente na hierarquia da organizacéo, ou
sgja, compete a quem manda proporcionar condic¢des aos subordinados para que estes
cumpram 0s seus objectivos individuais para sejam cumpridos os objectivos de quem
dirige e assim por diante. E um modelo antigo baseado na gest&o por objectivos (EUA,

anos 70), onde se definem metas, traduzidas em indicadores mensuraveis e se controlam
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as execugdes dessas medidas, pelo supervisor, € um sistema do avaiador para o
avaliado.

Componente mais objectiva e outra mais comportamental

3.

O SIADAP é resultado de um trabalho de consultoria e consiste, basicamente num
suporte de informag&o, bem estruturado na componente da recolha de dados, efectuada
através de um conjunto de formularios que acompanham todos 0s processos de
avaliacao e definicéo de objectivos.

Tecnologicamente € um sistema desenvolvido a medida sob o paradigma do modelo de
objectos assente sob uma base de dados relacional. Em termos de fluxos de dados,
tratam-se séries temporais que representam o trinébmio indicador, periodo e valor. Com
base nelas é possivel definir dinamicamente objectivos diferentes para periodos
diferentes, em funcdo dos resultados alcangados em periodos homologos anteriores.

4.

O mais relevante é a capacidade de o sistema transmitir credibilidade aos utilizadores
finais, ainformacdo que gere e processa tem de ser fidedigna e devidamente alicercada
numa arquitectura de informacao estavel, segura e disponivel.

Para o caso concreto do SIADAP, o facto de se saber que as regras de apreciacdo sdo
comuns, gjuda em muito na adopcéo da ferramenta de avaliacdo de desempenho por
partes dos recursos humanos envolvidos. Saber com gque metas se pautam e medem o
seu trabalho, com que objectivo produzem e de que unidades fazem parte e gudam a
alcancar objectivos de nivel superior.

5.

Consegue responder a necessidades de informag&o de carécter operacional. E possivel

dotélo de capacidades anditicas, desde que tal ndo fuja da l6gica modular e
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independente do nucleo principal transacciona. Isto €, integrando no ERP, médulos
funcionais especificamente orientados para a avaliagdo da performance, € possivel
colmatar a sua deficiente base de informacdo de natureza técti co-estratégica.

A questdo da periodicidade necesséria para a avaliacdo de indicadores, quanto mais alto
for o nivel da natureza da informacéo tratada, maior serd o periodo a definir como base
de trabalho.

A propria filosofia do ERP comegou bem pequena a gerir planeamento da producéo e
materiais, evoluiu para recursos humanos e ja se encontra na relagdo com clientes e
fornecedores. Pode muito bem vir a evoluir para um modelo mais analitico e menos
transaccional, o futuro o dira

6.

ERP ndo tanto, porque pode ser alimentado por aquilo que €, tipicamente, a informacéo
operaciona dos ERP's. Talvez mais um misto entre EISESS e MIS, pela sua filosofia
de planear e controlar a execucdo, que estende o conceito de gestdo a toda a
organizagao.

7.

No SIADAP definemse objectivos e depois aplica-se os principios do BSC, das
perspectivas, métricas, indicadores, acgdes, etc., disseminando-se a toda a organizacao.
As relagdes implicitas e quase explicitas ndo sio evidentes mas podem |4 estar. E
complexo correlacionar mas pode arranjar-se uma tipificacdo de variaveis. Aspectos de
eficiéncia: tempo e custo, aspectos de eficacia: qualidade e satisfacdo, nestes dominios
faz sentido arranjar variaveis para poder ter controlo sobre elas, embora a justificagdo
dos resultados num sistema de avaliacdo de desempenho de recursos humanos sga

factual e objectiva, podem-se identificar algumas relacdes de causa-efeito apesar de ndo
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se poderem comprovar permanentemente ao longo do tempo, apenas interpretar a
posteriori.

8.

Uma solucdo tecnoldgica que passasse por agentes autdnomos capazes de detectar
falhas ou incumprimentos nos resultados e disparar aertas para os responsaveis das
areas af ectas.

0.

Toda aquela informacdo cuja natureza permita fazer clculos, simulagles, permita
visualizar diferentes perspectivas dos mesmos dados, guarde um historico de factos e
andlises,etc.

A partir do momento que a missdo e a estratégia estdo claramente definidos e
consagrados, a identificacdo dos indicadores chave para 0 desempenho é uma tarefa
mais facilitada.

10.

E fundamental pois € a partir dele que se fundamenta o modelo de gestdo da propria
empresa, toda a informacdo operacional que ele fornece € essencial para produzir a
informagdo tactica e estratégica.

11.

Na opinido do entrevistado, novos padrbes de informacdo, novos interfaces mais
sofisticados entre sistemas, novas normas e procedimentos 1SSO, serdo talvez os
aspectos ater em conta no caminho futuro pelo qual passaréo os sistemas de informacéo
no geral e os ERP no particular.

12.

Muitas vezes por ignorancia, criol-se muito a imagem de que um sistema de avaliacéo

de performance traz exigéncias de processamento de informagéo demasiado pesadas aos
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sistemas operacionais. O ERP ideal teria, naturalmente a informagdo e 0s processos
necessarios aos nivels de gestédo mais altos da estrutura hierarquica, no entanto, tal so se
verifica, actualmente, com projectos independentes de implementacdo de sistemas de
informacdo orientados para o Business Intelligence.

13.

Com bons olhos, ssimplesmente isso era mudar o paradigma dos préprios sistemas ERP.
Cada vez mais ter informacdo em tempo real mostrase fundamental para tomar
decisOes acertadas ou a tempo de corrigir as méas decisdes, nesse sentido seria uma boa
prética essa integracdo entre conceitos distintos, por muito dificil ou longinquo que isso
Se gpresente.

14.

Ja ouviu falar de um caso de uma empresa de telecomunicacbes moveis e de um

|aboratério farmacéutico, mais nenhum.
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