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Resumo

Este trabalho tem como objetivo avaliar qual é o papel das competéncias
organizacionais que estao vinculadas ao universo de gestao da tecnologia SOA e
dos sistemas ERPs no processo de sustentacao do valor de uso destes aplicativos
no cenario macroecondémico brasileiro, em sua perspectiva de pés-implementacéao.
Para tal, utiliza o referencial tedrico associado tanto a literatura voltada para o
estudo das competéncias organizacionais como também a literatura voltada para
o a gestao dos sistemas ERPs, com foco em sua perspectiva de principal ator da
suite de aplicativos associados a Tecnologia da Informacao. A metodologia utilizada
no estudo previu o desenvolvimento do método de estudo de casos miuiltiplos,
através do qual as informacoes colhidas nas empresas foram analisadas em
conjunto e de forma cruzada, possibilitando a identificacao mais robusta das
competéncias organizacionais e de suas respectivas aderéncias ao problema da
pesquisa. As evidéncias empiricas sugerem que de fato existe um conjunto de
competéncias organizacionais, especializada na gestao da érea de TI envolvendo
os aplicativos ERPs, inovacao em TI e das tecnologias SOA e ERP II. Tem-se
como conclusdo que ha trés principais competéncias organizacionais ligadas aos
sistemas ERP Il que devem ser desenvolvidas pelas empresas de forma a maximizar
o valor de uso desta tecnologia em funcdo da competitividade e resultados
organizacionais.

Palavras-chave: Sistemas de Informacao. ERP. ERP II. SOA. Competéncia
Organizacional.
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1 Introducao

Desde meados do Século XX, quando se iniciou a transformacéao da
economia industrial para uma nova estrutura de producao e de negocios
voltada a informagao como um dos principais ativos de uma nova economia
de ambito global, as organizacoes tém investido continuamente e de forma
incremental em Tecnologia da Informacéao (TI). Os anos da década de 1990
ficaram marcados na histéria como um periodo em que as empresas partici-
pantes deste novo cenario globalizado realizaram investimentos macigos e
sem precedentes no desenvolvimento, na implementacao e na manutengao
de sistemas de informacao. Entretanto, ndo obstante este cenario, pesquisas
desenvolvidas nos ultimos anos tem apontado para conclusdes divergentes
sobre o valor dos investimentos em TI para as organizacoes.
(BRYNJOLFSSON; HITT, 2000; KRAEMER; DEDRICK, 2001; JAIN, 2008).

Ainda que os investimentos em Tecnologia da Informacéao representem
proporcionalmente valores significativos do total dos investimentos realiza-
dos pelas empresas em suas operagoes, 0s recorrentes questionamentos de
natureza gerencial acerca do retorno sobre o investimento em TI sao tao legi-
timos quanto inevitaveis. Conforme Laurindo (2006, p. 167)

Ao mesmo tempo em que surge a pressao pela justificativa
dos investimentos, surge também a dificuldade de avalia-
los, pois o contexto da aplicacao dos recursos de TI tam-
bém mudou e os aplicativos estdo sendo utilizados para
tarefas mais complexas e sofisticadas.

Segundo Majed (2000), cerca de 70% das implementacdes de sistemas
ERP chegaram ao seu final oferecendo menos funcionalidades aos usuéarios
do que as previstas originalmente como necessarias ao pleno atendimento
do fluxo de informacoes das empresas estudadas. Em outros casos, impactos
negativos gerados por falhas nos projetos de implementacao de ERPs tem
sido relatados na literatura (DAVENPORT, 1998; MARKUS, 2000).

Paralelamente a estes fatos, nota-se que a problemaética referente as
implementacoes de ERPs nao estd limitada somente aos mecanismos de
mensuragao do valor destes sistemas para as organizagdes. De acordo com
Davenport (2002), essa problemaética torna-se ainda mais complexa ao con-
siderarmos a mudanca da natureza do valor agregado dos ERPs as organiza-
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¢Oes no decorrer do tempo. De acordo com essa abordagem, os beneficios
operacionais gerados pelos ERPs tornam-se presentes no quotidiano das
empresas com maior antecedéncia que os beneficios gerenciais e estratégi-
cos (SHANG; SEDDON, 2000).

Segundo essa visao, os beneficios operacionais advindos da utilizacao
dos sistemas ERPs incluem melhorias nos processos transacionais e o aper-
feicoamento dos processos de negécio da organizacgao, trazendo beneficios
que, via de regra, passam a ser utilizados imediatamente no periodo de pds
implementacao, ao contrario dos beneficios gerenciais (como,por exemplo, o
aperfeicoamento do processo de tomada de decisao ou da formulacao do
orcamento empresarial de uma forma mais eficaz), que se manifestam um
pouco mais adiante na linha do tempo.

Ainda no mesmo contexto, de acordo com a perspectiva temporal asso-
ciada a fase de pés-implementacao dos ERPs, o valor de uso destes aplicativos
dependerd, dentre outros fatores, das competéncias organizacionais associa-
das a criacao de valor e a apropriacao do valor envolvidas nesta etapa do
ciclo de vida do ERP. Para Mizik e Jacobson (2003), o processo de criacao de
valor em uma organizacao envolve a identificagdo de recursos e capacidades
organizacionais internas que possam contribuir para este objetivo, entretan-
to, ainda segundo Mizik e Jacobson (2003), para que o valor criado pela
conjuncao de recursos e capacidades organizacionais seja preservado no de-
correr do tempo, é preciso que a organizacao aproprie-se deste valor antes
que os seus competidores o facam. De acordo com Mizik e Jacobson (2003,
p. 63):

As empresas se deparam com a tarefa estratégica de equi-
librar os dois processos (de criagao de valor e de apropri-
acao de valor) em suas estratégias e determinar como se
dara o suporte para cada um deles. As empresas necessi-
tam de forma simultanea desenvolver ou adquirir capaci-
dades relacionadas a criagao de valor que facilitem a apro-
priacao de valor. Estes dois conjuntos de capacidades re-
querem investimentos financeiros substanciais e atencao
permanente da geréncia. A tarefa de distribuir os (limita-
dos) recursos da organizagao entre as capacidades de cri-
acao de valor e de apropriacao de valor exigem priorizagoes
estratégicas e mudancas entre as mesmas.
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Nota-se pelas colocagoes de Mizik e Jacobson (2003) que os processos
de construcao e de apropriacao (sustentacao) do valor em uma organizacao
sao aderentes a visao de Davenport (2002), no sentido que a dinamicidade
da utilizacdo dos aplicativos ERPs gera valores de diferentes naturezas no
decorrer do tempo, o que sugere que as competéncias organizacionais rela-
cionadas a dinamicidade de uso e de gestao dos aplicativos ERPs tenham
influéncia significativa neste processo.

Utilizando-se deste conjunto de consideragbes, o valor de uso dos
aplicativos ERPs pode se analisado a partir de varias dimensdes, sendo uma
das principais a complexidade dos aplicativos ERPs face a sua constituicao
tecnolégica e abrangéncia operacional, base da eficiéncia de sua operacao.
Essa eficiéncia operacional, cada vez mais, estd embasada na adocéao de
tecnologias de maior envergadura, como a migracao do modelo de ERP con-
vencional para o modelo de ERP II, ao mesmo tempo em que as empresas
procuram tornar a sua infraestrutura operacional mais eficiente e mais flexi-
vel, via adocao de ferramentas de Arquitetura Orientada a Servicos, o SOA.

2 Problematica Associada e Questao de Pesquisa

Como exposto, a atualizacao tecnolégica dos aplicativos ERPs na pers-
pectiva de longo prazo pode ser considerada uma atividade nao trivial por
envolver o complexo planejamento e aplicabilidade das tecnologias de cara-
ter operacional naturais aos aplicativos ERPs (o que nao permite avaliar de
modo uniforme o valor de uso deste tipo de aplicativo devido as constantes
mudancas de processo de negdcio das organizacoes e de versionamento
tecnoldgico destes sistemas).

Vistos de forma conjunta, os fatores acima descritos convergem de for-
ma harmonica para a formulacao de um construto unificado, o qual tem por
finalidade permitir a instrumentalizacao de uma pesquisa que tenha como
objeto alvo o estudo do inter-relacionamento dos seguintes fatores: (a) a ade-
réncia de novas tecnologias pelo atual ambiente tecnolégico das empresas
brasileiras usuarias de aplicativos ERPs envolvendo a temética do ERP Il e
(b) a gestao de pés-implementacao continuada dos aplicativos ERPsem face
destes mesmos assuntos.

A partir dessa contextualizagao, depreende-se que o desafio maior das
organizacoes usuarias de sistemas ERPs, ndo é somente o de como criar va-
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lor sobre os investimentos realizados nestes aplicativos, mas também o de
como preservar esse valor ao longo do tempo (considerando-se todo o ciclo
de vida de um aplicativo ERP) para que se possa maximizar o respectivo
retorno sobre o investimento realizado e manter as eventuais vantagens com-
petitivas adquiridas ao longo do tempo. De igual maneira, a gestao continua
de pds-implementacao dos aplicativos ERPs deve estabelecer formas de adap-
tar-se continuamente ao macroambiente regulatério e operacional em que estao
inseridas as organizagoes, no caso deste estudo o macrocontexto brasileiro.

Nesse sentido, Kettinger (1994) coloca que os sistemas de informacgao
que nao sao capazes de oferecer uma vantagem competitiva sustentavel pos-
suem apenas um valor transitério ou mesmo um valor decrescente caso uma
empresa concorrente possua um sistema capaz de gerar beneficios mais con-
sistentes. Para Kettinger (1994), a sustentabilidade do valor de TI pode ser
medida comparando-se o desempenho financeiro da empresa ao de seus
concorrentes, obtendo-se ou nao uma vantagem competitiva. Isso é particu-
larmente verdadeiro para os sistemas ERPse o surgimento do conceito e da
tecnologia ERP II veio ao encontro da necessidade dos sistemas ERP conti-
nuarem a entregar valor as organizacoes, de forma incremental, de forma a
gerar novas possibilidades de vantagem competitiva.

2.1 Questao Principal da Pesquisa

De forma a direcionar a realizacdo do estudo, foi colocada a seguinte
questao principal de pesquisa:

Como tem sido a abordagem do assunto ERP II pelas empresas no
macrocenario brasileiro?

2.2 Objetivo da Pesquisa

Este trabalho de pesquisa, que pretende colaborar para o
aprofundamento do conhecimento relacionado ao universo dos aplicativos
ERPs, tem como objetivo principal explorar o mecanismo de adocao de
tecnologias associadas ao conceito de ERP Il que estejam vinculadas ao pro-
cesso de sustentagao do valor de uso dos sistemas ERPs no contexto empre-
sarial brasileiro.
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O presente estudo foi conduzido através de uma abordagem cléassica
no formato qualitativo, a qual contempla a realizacao de revisao bibliogréafi-
ca relacionada as vertentes tedricas do estudo e posteriormente
complementada pela realizacao de pesquisa empirica com o objetivo de ob-
servar o fendmeno estudado de maneira abrangente, descobrir aspectos im-
portantes relacionadas ao problema de pesquisa e gerar novas hipoteses
derivadas da analise aprofundada dos temas relacionados ao estudo.

2.3 Relevancia do Tema e Justificativas

Como é recorrente a todo processo cientifico no qual que se propoe a
estudar um assunto delimitado com maior especificidade e profundidade,
nota-se que a abordagem do assunto ERP Il sob a ética da vantagem compe-
titiva sustentavel ainda é incipiente e necessita ser explorado com maior pro-
fundidade. Nesse sentido, buscou-se desenvolver um trabalho que apresen-
te subsidios para se desenvolver um modelo teérico de cunho qualitativo
que reflita como se da a abordagem do assunto ERP II pelas empresas. A
inspiracao para tal iniciativa baseou-se em trés vertentes principais:

a) A enorme extensao e relevancia do assunto “ERP II” em todas as
suas dimensdes humanas e tecnolégicas.

b) A inexisténcia de um modelo tedrico relacionado ao problema da
pesquisa, desenvolvido a partir de uma abordagem qualitativa (in-
vestigacao intensa e profunda).

c) A construgcao de um modelo tedérico gerado a partir de estudos de
casos efetuados diretamente no universo dos ERPs em particular
nos aplicativos ERP II, utilizando-se de conceitos originarios da te-
oria genérica do valor da TI para as organizacbes apenas como
base de validagao de uma teoria pré-existente, de carater genérico.
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3 Revisao Bibliografica

3.1 SOA - Services Oriented Architecture

Um dos pré-requisitos para melhor compreender os propésitos da
tecnologia SOA e entender a sua aplicabilidade no conceito de ERP Il é co-
nhecer alguns dos conceitos-chave da area de negécios que servem de base
para avaliar o impacto dessa tecnologia na estratégia de negécios e no dese-
nho de Tl das organizacoes. Murray (2007) descreve quatro conceitos chave
que podem ser associados a esta tematica e que devem ser analisados sob a
6tica da gestao empresarial, com o objetivo de responder quais sao as alter-
nativas existentes para que a controladoria, enquanto area responsavel por
suprir aos requisitos legais e de competitividade empresarial, possa justificar
o investimento que é realizado em TI. Segundo Murray (2007, p. 1):

1) Corporacdes costumeiramente internalizam suas ativi-
dades principais e externalizam suas atividades secunda-
rias. Ha duas razdes para isso: Primeiro, qualidade e efi-
ciéncia tendem a crescer em organizacdes que otimizam
ao redor de si um conjunto de competéncias chave focadas
no negécio. Segundo, estruturas de custo variavel tendem
a ser menos onerosas do que estruturas de custo fixo (eco-
nomia de escala);

2) Operagdes com o mercado incorrem em custos de tran-
sacoes. Os custos associados com operacbes comuns da
empresa com seus agentes externos (como fornecimento,
negociacbes, monitoramento, pedidos a fornecedores)
compensa em parte ou inteiramente os beneficios em po-
tencial para melhorar o foco do negécio e oportunidades
de implementar economias de escala;

3) Eficiéncia nos processos de relacionamento com o mer-
cado reduzem os custos de transacao. Estas eficiéncias
aumentam a habilidade das corporacoes em externar suas
atividades secundarias e em decorréncia aumentam o foco
no negdcio e vantagens através de economia de escala e

4) O mercado digital tem melhorado a eficiéncia do mer-
cado de forma ampla, através da aplicacao de tecnologia
de informacdo. A “comoditizacdo” de produtos
(homogeneizacao de produtos e de interfaces) possibilita a
melhoria da interoperabilidade e da eficiéncia de produtos.
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Através desses conceitos pode-se avaliar com maior propriedade a TI
sob a égide de um ferramental que esta associado a problemaética de como as
organizacoes podem melhorar de forma continua o foco nas suas atividades
chave e “externalizar” suas atividades secundérias. Por atividades secundari-
as entende-se as atividades ligadas aTls que permitem as empresas alcancga-
rem niveis de exceléncia em suas atividades chave, ou seja, o retorno que
oferecem, através de servicos, as demais areas da empresa. E necessério con-
siderar, entretanto, que o modelo de “core competences” é apenas uma for-
ma de estratégia corporativa que pode ou nao ser adotado por uma determi-
nada organizacgao, contudo, ndo é apenas neste tipo de estratégia empresarial
que o modelo de arquitetura orientada a servigos pode entregar uma vanta-
gem competitiva real.

Nesses termos, é oportuno ressaltar que os gaps ou falta de aderéncia
entre o que é demandado em termos de disponibilizacao de informacoespelos
departamentos operacionais de uma empresa e o que é entregue pela area
de TI é um dos grandes obstaculos notadamente relevantes que sistematica-
mente sao tratados das formas mais diversas possiveis, nem sempre se consi-
derando os principios acima destacados por Murray (2007).Tais constatacoes
emergem em um cenario em que a arquitetura de TI orientada a servigos
pode ser entendida como a tecnologia que permite que uma unica infra-
estrutura de tecnologia seja utilizada para que todas as aplicacoes (softwares
e gerenciadores de bancos de dados) existentes na empresa se “entendam”
de forma integrada para criar servicos com flexibilidade suficiente para se-
rem reutilizados entre os sistemas corporativos. Assim, com o SOA, é possi-
vel acessar apenas uma parte dos servigos existentes, sem a necessidade de
utilizar o processo completo.

Dessa forma, o SOA reduz drasticamente o problema da TI geralmente
nao acompanhar o modelo de negécio da empresa por nao ter capacidade
de tratar um processo como um todo. Em outras palavras, com a utilizacao
do SOA, o usuério de uma determinada funcionalidade de um determinado
sistema e que necessita de um servico especifico, passa a operar em um am-
biente em que a estrutura operacional fica em segundo plano, com diversos
sistemas distintos cuidando de pequenos passos de um processo, formando,
assim, uma base de dados UGnica e criando uma maior inteligéncia ao ambi-
ente de TL.
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Figura 1: Processos de negdcio visualizados a partir da aplicagédo do conceito SOA
Fonte: Elaborado pelos autores

Essa tecnologia, assim definida, é capaz de propiciar a integracao de
funcionalidades tipicas de um ERP convencional as funcionalidades tipicas
de outros sistemas empresariais, como por exemplo, o CRM (Customer
Relationshio Management), o HCM (Human Capital Management) e SCM
(Supply Chain Management), dentre outros. A potencialidade dessa sinergia
de sistemas passa a ser tao intensa, que o ERP classico torna-se potencial-
mente o sistema “centralizador” deste novo conjunto de funcionalidades,
formando, assim, o “ERP II”.

O exemplo de um determinado processo de venda no ambiente web
em que varios aplicativos sao necessarios para executar as tarefas relaciona-
das a este processo, incluindo o ERP, pode ser visualizado na Figura 1. Neste
exemplo, o usuério dos sistemas corporativos que opera um processo com-
posto por varias etapas de registros e consultas informacionais utilizara oito
telas para operacionalizar e visualizar as fases do processo, desde a entrada
do pedido realizada via web por um cliente externo até a confirmagao da
entrega dos produtos realizada pela transportadora via recebimento de e-
mail/EDI.

Nota-se, a partir da Figura 1, que cada etapa dos processos é constitui-
da por um servico, que pode ser reutilizado em outros processos distintos
como, por exemplo, o software que calcula o desconto de uma determinada
transacao operacional envolvendo produtos comprados e comercializados
pela empresa. Nesse ambito, os conceitos elaborados por Murray (2007), ja
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descritos, podem ser aplicados em sua integralidade, tanto sob o ponto de
vista da economia de escala proporcionada por servicos tnicos que aten-
dem a varias demandas especificas como na anélise da eficiéncia dos pro-
cessos de relacionamento com o mercado, dentre outros.

2010
SEGURANCA
2008
2000 I ORIENTAGAO A OBJETOS| SERVICOS COMPARTILHADOS
e-BUSINESS

INTERNET

(o) [oomsmes

CLIENTE -SERVIDOR

1980 ERA DA INFORMATICA

ERA DA INDUSTRIA E DOS MAINFRAMES

Figura 2: MRP, ERP e ERP Il frente a evolugao da Tecnologia da Informagéo
Fonte: Elaborado pelos autores

Nessa mesma vertente de anélise do SOA, pode-se visualizar e analisar
os aspectos financeiros associados ao fato da empresa possuir uma
infraestrutura de TI baseada neste tipo de arquitetura orientada a servicos.
Como cada aplicativo pode gerar servigos distintos, a partir do mapeamento
de processos na empresa pode-se otimizar o investimento em TI através do
dimensionamento de hardware e software a partir da capacidade dos mes-
mos em respectivamente suportarem / oferecerem servigos.

Isso significa que se pode chegar ao melhor modelo de beneficio/custo
possivel em termos de investimentos em TI, j& que a controladoria pode
dimensionar quais servicos podem ou devem ser feitos internamente a sua
proépria estrutura de TI e quais servicos podem ser terceirizados, ou seja, nao
é necessario que a empresa tenha foco em ampliar continuamente seus in-
vestimentos nesta area. Novamente os conceitos de Murray (2007) se aplicam
ao fato de que as empresas podem, cada vez mais, se dedicar as suas ativida-
des-chave (core business), através da integracao possibilitada pelo SOA.
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Analisando o posicionamento do SOA por meio da linha de evolugao
das Tecnologias de Informacao (Figura 2), percebe-se que, apés terem surgi-
do uma série de inovacdes tecnolbgicas que se sucederam desde a década
de 1970, atualmente, existe uma necessidade latente no ambiente de TI de
“organizar a casa”, buscando seguranca, integracao e gerenciabilidade. Por
outro lado, na era dos mainframes, a aderéncia entre as aplicagoes e a
infraestrutura relacionada eram integradas e funcionalmente otimizadas. Essa
caracteristica favorecia a administracao do banco de dados e o desenvolvi-
mento de aplicativos. Todavia, os mainframes foram substituidos pelo ambi-
ente cliente/servidor e com isso se dissolveu a dependéncia dentre aplicativos
e infraestrutura.

Nesse cenério cliente/servidor, a antiga promessa de varios fornecedo-
res trabalharem em conjunto funcionou, mas trouxe um énus de administra-
cao de Tl muito elevado, sendo que atualmente para o futuro, os aplicativos
e a infraestrutura, com a utilizacado do SOA, tendem a se acoplar novamente,
todavia, regidos por padrdes de comunicagao universais. No ambiente SOA,
a infraestrutura passa a se apresentar como “prestadora de servicos” para as
aplicacoes (softwares), voltando a facilitar o desenvolvimento de solucoes
(sistemas) pontuais e a administracdo do ambiente de TI como um todo. As-
sim, a arquitetura de TI ou arquitetura corporativa nada mais é do que o
amadurecimento de um movimento para se buscar maior gerenciabilidade,
integracao e seguranca para o ambiente de Tl. Conforme cita Cherobino
(20086, p. 8):

[...] as vantagens adicionais na utilizacao do SOA podem
ser visualizadas a partir do ponto de vista da flexibilidade
envolta a esta tecnologia. Ao utilizar os servicos existentes
numa estrutura corporativa, a organizacdo ganha mais
agilidade no seu dia-a-dia operacional. Qualquer mudan-
¢a no ambiente de negécios, de um langcamento de produ-
tos concorrente a uma fusdo de companhias, a resposta
da érea de TI serd mais rapida e efetiva. Com o SOA, os
processos podem ser alterados rapidamente ja que os ser-
vicos sao disponibilizados pelos aplicativos e sistemas tanto
os adquiridos no mercado quanto aqueles desenvolvidos
internamente, para serem utilizados por qualquer novo sis-
tema ou processo que os necessite, evitando a redundan-
cia. Com a consolidagéo da cultura de SOA, é possivel
otimizar o orgamento disponivel para TI. A atual “Torre de
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Babel” — com intimeros fornecedores compondo a mesma
infra-estrutura e tendo de compartilhar informagoes em
padrdes distintos — é substituida por um ambiente mais
transparente e interoperavel, mesmo com solucoes de di-
versos fabricantes. Isso faz cair os custos relacionados a
manutencao dos sistemas e as aplicacdes para integragao,
abrindo espaco para a aquisicao de novas solucdes ou
tecnologias. Além disso, a equipe de TI vai ter tempo dis-
ponivel para se dedicar a tarefas mais estratégicas do que
apenas manter a estrutura funcionando, ganhando produ-
tividade. Outro grande dilema, o retorno sobre o investi-
mento, fica bem mais facil de ser medido, gracas a estrutu-
ra mais transparente.

Dessa forma, evidencia-se que a tecnologia SOA nao tem caréater revo-
lucionario, mas prové uma visao de evolucao na gestao de TI. Segundo
Lheureux* (apud CHEROBINO, 2007, p. 10) “[...] a implementacao da
tecnologia SOA deve seguir passos pré-determinados, sendo que a
controladoria deve gerir o processo de forma precisa”. Ainda de acordo com
Lheureux (apud CHEROBINO, 2007, p. 10) sao as seguintes as etapas de
implementacao do SOA que devem ser observadas:

-Introducéao - E preciso definir um projeto piloto, ja que
a implementacdo segmentada reduz os investimentos e
permite mostrar as melhorias da iniciativa para a alta ad-
ministracdo sem ter de enfrentar o risco de implementar o
SOA em toda a empresa;

-Disseminacao — Concluida a primeira fase o desafio é
espalhar esse conceito para as outras areas da empresa,
aumentando o escopo de atuacao e as pessoas envolvi-
das;

-Exploracao de Resultados — Qualquer projeto preci-
sa de resultados num prazo razoavel. Ao documentar os

beneficios resultantes da implementacéo, a adocao é faci-
litada e a cultura é adotada pela empresa;

—-Platé - Fase em que ¢ atingido o estado da arte sobre o
tema, em que o conceito pode ser conferido em sua pleni-
tude e aproveitado na organizacao. Se o gestor de TI pular
etapas, o fracasso esta garantido.

4 Benoit Lheureux, Diretor de Pesquisa do Gartner Group e especialistaem SOA.
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As citagoes de Lheureux remetem ao fato de que a controladoria deve
necessariamente procurar caminhos que melhor justifiquem os futuros inves-
timentos em TI, de acordo com as necessidades informacionais especificas
de cada organizacao. Essa funcao, especifica da controladoria, deve atender
aos anseios das partes relacionadas a administracao da informacao contabil
e demais informacgoes gerenciais / legais da empresa.

Dessa forma, nota-se que a Tl deve possuir uma administracao estraté-
gica vinculada a area de tecnologia, ou seja, nao é mais suportavel realizar
investimentos em TI sem que a maxima utilizacao dos atuais recursos vincu-
lados a essas atividades estejam sendo utilizados em sua plenitude. A visao
financeira relacionada a TI, cada vez mais, exigird que a controladoria garan-
ta o retorno dos investimentos realizados nesta area, sendo que a
implementacao segmentada de tecnologias integradoras, como o SOA, de-
vem necessariamente vir a fazer parte de todos os futuros projetos de melhoria
associados a estas agdes. Assim, o valor competitivo do SOA pode ser ex-
presso através das seguintes caracteristicas:

a) Melhor retorno sobre o investimento sobre valores investidos em
projetos de TI;

b) Reducao do custo do projeto;

c) Apresentacao de resultados em periodos mais curtos de tempo;

d) Capacidade de responder de forma mais agil e flexivel as exigénci-
as do negdcio;

e) Maior foco na descricao dos problemas do negécio;e

f) Execucbes aplicadas e alinhadas a todo o ambiente de TI.

3.2 Arquitetura do ERP 11

Uma vez destacada a importancia da tecnologia SOA frente a integracao
de servigcos advindos de multiplos sistemas, pode-se (ou néo) considera-la
para efeito da construgéo dos aplicativos ERP II. A diferenca bésica entre a
utilizacao ou a nao utilizacao da tecnologia SOA na arquitetura de um
aplicativo ERP II reside na forma de integracao de dados e na presenca ou
nao de interfaceamento entre aplicativos. Enquanto um ERP II convencional
traz funcionalidades nativas originalmente pertencentes a outros aplicativos
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(CRM, SCM, Bl e outros), o ERP Il construido a partir da adocao da tecnologia
SOA com base na utilizacao de um ERP convencional ndo precisa, necessa-
riamente, possuir tais funcionalidades em sua estrutura.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Enterprise . - ERPIl =
Application
Integration
Supply Chain
| Supplier Relationship Management
| Management Customer Relationhip
Management
BUS|neSS Bus|neSS
B2B
Busmess Consumer
i Product Lifecycle Corporate Performance
Management Management
Human Resouces
Management
Business
To
Employee

Figura 3: Estrutura conceitual do ERP II
Fonte: Adaptada de Moller(2005, p. 490)

Analisada sob outro prisma, as primeiras versdes dos aplicativos ERP 11
passaram a incorporar funcionalidades nativas de outros aplicativos, enquanto
qgue os ERP II mais recentes tem sido desenvolvidos tanto se utilizando de
novas funcionalidades nativas, também originarias primariamente de outros
aplicativos, como também se utilizando dos servicos orientados a objeto, o
que potencializa o conceito do ERP Il como um sistema multifuncional, vol-
tado para o front office (ou comunicacao com governo, clientes e fornecedo-
res), resguardando no entanto toda a capacidade de registrar e consolidar as
informacoes de back office, ou internas a organizagao.

De acordo com Moller (2005), o ERP II inclui seis elementos que
permeiam o negdcio, os aplicativos e a estratégia de TI da organizacgao. Para
Moller (2005, p. 483), as seis caracteristicas basicas dos aplicativos ERP Il sao:

(1) as fungdes do ERP 1II; (2) o dominio do negécio; (3) as
funcionalidades referenciadas a este dominio; (4) os tipos
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de processos requeridos por essas funcionalidades; (5) a
arquitetura de sistema que possa suportar estes processos
e (6) a forma pela qual os dados sao tratados por essa
arquitetura.

Segundo essa definicao, ainda segqundo Moller (2005), com excecao da
arquitetura, essas caracteristicas reunidas caracterizam o ERP Il como a ex-
pansao do ERP tradicional e, como conclusao, pode-se definir o ERP Il como
uma solucao composta pela conjuncao de funcionalidades do ERP tradicio-
nal e do comércio eletréonico colaborativo na cadeia de fornecedores, que
esta se consolidando no mercadona medida em que os aplicativos ERP clas-
sicos estao sendo (ou serao) substituidos pelos aplicativos ERP II, de forma
gradual. Essa definicao pode ser representada graficamente pela Figura 3.

Segundo essa abordagem, a estrutura de um aplicativo ERP Il pode ser
visualizada como um sistema composto por trés camadas, suportadas (ou
nao) pela arquitetura SOA, que pode ser expressa graficamente pela Figura
4, a qual expressa que o ERP tradicional e os aplicativos que realizam a ges-
tao dos processos da organizacao (BPM - Business Process Management) —
que podem ou nao estarem inclusos ao ERP tradicional — formam o ntcleo
da estrutura do aplicativo ERP II. Esse fato, como dito anteriormente, justifi-
ca-se pelo fato do ERP classico possuir a caracteristica de sistema integrador
e centralizador dos dados provenientes das transacdes da organizacao. De
outra forma, pode-se afirmar que sem a presenca das funcionalidades basi-
cas de um ERP convencional, ndo se pode construir o conceito de um ERP
mais amplo, ou ERP II, direcionado ao ambiente externo.

Como é nitido a partir da descricao das caracteristicas desses aplicativos
ditos corporativos, nota-se que 0os mesmos possuem canais naturais de
integracao de dados com os ERPs. De certa forma, ap6s a maturacao do
modelo ERP trabalhando com os demais sistemas corporativos, formando
assim um leque de aplicativos integrados, o ERP II, ja em uma fase posterior
a esse modelo inicial, procura eliminar as interfaces entre taissistemas, crian-
do uma maior integridade da base de dados.
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Figura 4: As camadas estruturais do aplicativo ERP II
Fonte: Elaborada pelos autores

De fato, ao constatar-se que o ERP Il abarca funcionalidades que origi-
nariamente pertenciam a outras categorias de aplicativos organizacionais, o
principal ganho relacionado ao desenvolvimento de tais aplicativos (ERP II)
reside na constatagdo que um maior nimero de funcionalidades passaram a
estar integradas de forma nativa, eliminado problemas diversos relacionados
a existéncia de interfaces e incrementando o desempenho global destes
aplicativos. Dessa forma, tanto a manutengao como a utilizacao da totalida-
de de funcionalidades do ERP II passam a ser mais simples, gerando uma
melhor relacao beneficio versus custo de aquisicao e de manutencao.

Diante das definicoes que procuram definir o ERP Il como um aplicativo
ou um somatério de aplicativos de véarias naturezas e com diversas funciona-
lidades diferentes, ainda que complementares, nota-se que quanto mais ex-
terna for a camada em que se encontram esses aplicativos (referenciando-se
a Figura 4), mais complexa torna-se a absorcao dessas funcionalidades por
um unico aplicativo.
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Essa visao, com relagao a aplicacao dos sistemas ERP como instrumen-
to consolidador, permitem visualizar as estruturas dos ERPs como a grande
base de dados corporativa dos sistemas de informacao das empresas. Tal ten-
déncia significa, de acordo com Caruso; Johnson (1999), que os sistemas
ERP constituem a “espinha dorsal” dos sistemas de informagao das empre-
sas. Consequentemente, como visto na definicdo do ERP II, esses sistemas
estdo estabelecendo uma plataforma comum para as varias tecnologias atu-
almente empregadas pelas organizacoes (VENKATRAMAN; HENDERSON,
1993).

4 Metodologiada Pesquisa
Segundo Martins e Theéphilo (2007, p. 37),

[...] o objetivo da metodologia é o aperfeicoamento dos
proce-dimentos e critérios utilizados na pesquisa. Por sua
vez, métodoé o caminho para se chegar a determinado
fim ou objetivo.

Segundo Martins e Theéphilo (2007, p. 37),

[...] o objetivo da metodologia é o aperfeicoamento dos
proce-dimentos e critérios utilizados na pesquisa. Por sua
vez, método é o caminho para se chegar a determinado
fim ou objetivo.

Dessa forma, de acordo com Demo (1995, p. 24)

[...] infere-se que a metodologia da pesquisa é equiparada
a uma preocupacao instrumental onde a ciéncia busca
captar a realidade, sendo que a metodologia trata de como
isso pode ser alcangado.

Nesses termos, a pesquisa empirica realizada neste trabalho pode ser
classificada como exploratéria, qualitativa, indutiva e foi abordada através
do método de estudos de casos. Os estudos de caso sao generalizaveis a
proposicoes tedricas e ndao a populacdes ou universos. Nesse sentido, o estu-
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do de caso, como experimento, nao representa uma amostragem e, ao fazer
isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias e ndo enumerar frequéncias,
realizando uma anélise “generalizante” e nao particularizante (YIN, 2005, p.
30).

Inserido neste contexto, o estudo de casos multiplos adotado nesta pes-
quisa teve como objetivo principal, através da proposicéao e questoes de pes-
quisas desenvolvidas, buscar respostas a questao principal de pesquisa, mo-
tivacao deste estudo. Com base em evidéncias colhidas tanto através da revi-
sao bibliogréafica previamente desenvolvida, buscou-se descobrir através de
observagoes empiricas qual é a abordagem das empresas relacionadas ao
tema do ERP Il no macrocenario brasileiro. O estudo de casos muiltiplos foi
realizado no més de janeiro de 2011.

4.1 Contatos com as Empresas e Datas de Coleta de Dados

Os contatos iniciais com as empresas / profissionais participantes do
estudo de casos multiplos foram conduzidos de acordo com as informacoes
contidas no Quadro 1.

Caso | Data de Contato Observacoes

A 10/01/2011 Apresentacao do Pesquisador, pedido para agendamento de
entrevista para o dia 24 de Janeiro de 2011;

B 10/01/2011 Apresentacao do Pesquisador, pedido para agendamento de
entrevista para o dia 25 de Janeiro de 2011;

C 10/01/2010 Apresentacao do Pesquisador, pedido para agendamento de
entrevista para o dia 26 de Janeiro de 2011;

D 11/01/2010 Apresentacao do Pesquisador, pedido para agendamento de
entrevista para o dia 28 de Janeiro de 2011;

E 12/01/2010 Apresentacao do Pesquisador, pedido para agendamento de
entrevista para o dia 31 de Janeiro de 2011;

Quadro 1: Agendamento das entrevistas presenciais para condugao do estudo de casos multiplos
Fonte: Dados da Pesquisa

4.2 Sitios Eletronicos das Empresas

Todas as empresas participantes do estudo de casos multiplos possuem
o seu sitio na internet. As paginas de todas as empresas foram acessadas an-
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tes e apds as entrevistas. Os dados histéricos das empresas foram coletados
em suas paginas e armazenados no banco de dados de cada estudo de caso.

4.3 Perfis Profissionais dos Entrevistados

As informacodes relacionadas aos perfis profissionais dos entrevistados,
bem como as areas de atuagao, sua disposicao no organograma funcional da
empresa estao contidas no Quadro 2.

Caso / Entrevistado Cargo Area de Atuacao
Empresa A Gerente de ERP Tecnologia da Informacéo
Empresa A Controller Financeiro para TI Tecnologia da Informacao
Empresa A Gerente de Vendas Administracao De Vendas
Empresa B Gerente de Processos e de TI Tecnologia da Informacao
Empresa B Controller Financeiro Controladoria
Empresa B Analista de Custos Controladoria
Empresa C Gerente Regional TI Tecnologia da Informacao
Empresa C Collection Manager Financeiro
Empresa C Supervisor Supply Chain Chao de Fabrica
Empresa D CIO Tecnologia da Informacao
Empresa D Controller Corporativo Controladoria
Empresa D Lider de Projetos Execucao de Projetos
Empresa E Diretor de TI Tecnologia dalnformacao
Empresa E Gerente de Contabilidade Contabilidade
Empresa E Gerente de Tesouraria Tesouraria

Quadro 2: Perfis profissionais dos entrevistados
Fonte: Dados da Pesquisa

4.4 Contextualizacao das Empresas

O resumo das informagoes relacionadas as empresas participantes do
estudo de casos muiltiplos esta contido no Quadro 3.

164 Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 13, n. 30, p. 146-177, maio/ago 201 |



SOA, ERP Il e Competéncias Organizacionais: tragos de inovacao na moderna gestio de Tl

Porte das Empresas — Através de uma escala relativa (diversas outras classificagdes
sdo possiveis), apenas para referenciar o porte das empresas participantes da pesquisa,

temos:

® Totvs (1)

® Microsoft (1)
® Oracle (1)

® SAP (2)

Fabricantes de ERPs envolvidos:

@ 5 Empresas de Grande Porte (mais de 1000 funcionérios)

® Faturamento bruto anual (todas as empresas): acima de 1 Bilhao de Reais

Quadro 3: Consolidacao das informacdes sobre o porte das empresas e aplicativos ERP

em utilizacao
Fonte: Dados da Pesquisa

4.5 Construto da Pesquisa

Para a elaboracao do construto da pesquisa, foram utilizados os aspec-
tos relevantes identificados no referencial tedrico abaixo relacionado no

Quadro 4:

Referencial Teorico e Empirico

Aspectos Relevantes

Novos Processos ERP

Molla eBhalla (2006) Gerar vantagem competitiva através da insercao
Novas Funcionalidades ERP de funcionalidades diferenciais no ERP.
Molla eBhalla (2006) Gerar vantagem competitiva através de proces-

sos mais racionais e eficientes com base em
novas funcionalidades ERP.

Molla eBhalla (2006)
Novas Tecnologias ERP

Gerar vantagem competitiva através da adocao de
novas tecnologias integradoras no &mbito do ERP.

Edwards (2001), Shang Seddon
(2000) e Rosemann e Wiese (1999)
Valor Orientado ao Negécio

Participacao do ERP nas acoes de
monitoramento do desempenho da organizacao.

Edwards (2001), Shang Seddon
(2000),Rosemann e Wiese (1999)
Valor Orientado ao Cliente

Participagao do ERP nas a¢ées de melhoria do
tempo de resposta a solicitacoes de clientes.

Quadro 4: Referencial Teérico: Competéncias organizacionais ligadas a inovagao
tecnolégica do ERP com foco no ERP 11

Fonte: Dados da Pesquisa
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Referencial Teérico e Empirico

Aspectos Relevantes

Edwards (2001) e Shang Seddon
(2000) eRosemann e Wiese (1999)
Valor Orientado ao Cliente

Participacao do ERP nas ac¢oes de antecipacao
das necessidades do cliente.

Edwards (2001) e Shang Seddon
(2000) eRosemann e Wiese (1999)
Crescimento e Aprendizado

Participacdo do ERP nas agoes de capacitagao e
aprendizado acerca das atividades da empresa.

Edwards (2001), Shang Seddon
(2000) eRosemann e Wiese (1999)
Crescimento e Aprendizado

Participacao do ERP nas acoes de suporte
continuo na melhoria de processos-chave da
empresa.

Edwards (2001), Shang Seddon
(2000) eRosemann e Wiese (1999)
Valor Orientado a Financas

Participagao do ERP como impulsionador das
vendas e receitas da organizacao.

Edwards (2001), Shang Seddon
(2000) eRosemann e Wiese (1999)
Valor Orientado a Estratégia

Participagao do ERP na criacao de novos
negdcios.

Murray (2007)
SOA — Service Oriented Architecture

O mercado digital tem melhorado a eficiéncia do
mercado de forma ampla, através da aplicacao
de tecnologia de informacgao. A “comoditizagao’
de produtos (homogeneizacéao de produtos e de
interfaces) possibilita a melhoria da
interoperabilidade e da eficiéncia de produtos.

Murray (2007)
SOA — Service Oriented Architecture

Eficiéncia nos processos de relacionamento com
o mercado e de produgao reduzem os custos de
transacgao. Estas eficiéncias aumentam a habili-
dade das corporagdes em externar suas ativida-
des secundarias e em decorréncia aumentam o
foco no negécio e vantagens através de econo-
mia de escala

Moller (2005)
ERP II

ERP Il inclui elementos que permeiam o neg6-
cio, os aplicativos e a estratégia de TI da
organizacao.

Quadro 4: Referencial Teérico: Competéncias organizacionais ligadas a inovacao
tecnolégica do ERP com foco no ERP 11

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.5.1 Proposigao Orientadora da Pesquisa (hipétese)

a) O ERP deve possuir funcionalidades adicionais, alinhadas com o
conceito de SOA e de ERP Il voltadas para a gestao da producao,
relacionamento com clientes, reengenharia de processos, comuni-
cacao interdepartamental e geracao de novos negoécios,
maximizando o valor de uso do aplicativo.

Com base na questao principal de pesquisa e no referencial teérico
constituinte da proposicao de estudo, foram formuladas as seguintes ques-
tdes auxiliares constituintesdo protocolo de pesquisa, associadas as respecti-
vas competéncias organizacionais encontradas na literatura, as quais estao
descritas no Quadro 5.

Q1 - A sua area de negécio tem participado das decisOes relacionadas a adocao de
novas funcionalidades pertencentes ao conceito do ERP Il no &mbito do aplicativo
ERP?

Competéncia Organizacional Teérica Associada 1: Capacidade da area de
negdbcio em interagir com as demais areas usuérias do aplicativo ERP da empresa
estimulando-as a analisar os ganhos e os impactos derivados da adocao de novas
tecnologias e funcionalidades do aplicativo ERP II, capitaneando propostas de inova-
¢ao junto a alta administracao da empresa.

Q2 - Na visao de sua area de negécio, a tecnologia associada ao conceito do ERP 11
pode influenciar o desenho de processos de negécios da empresa vinculados ao
aplicativo ERP?

Competéncia Organizacional Teérica Associada 2: Capacidade da éarea de
negdcio em integrar as visdes de modelagem de processos no &mbito do aplicativo ERP
e da adocao de novas tecnologias no &mbito do conceito do ERP I, de forma realizar
projetos de caréter holistico com potencial de geracao de valor para a empresa.

Q3 - A 4rea de negbcio possui recursos técnicos e humanos para incrementar na linha
do tempo a maior e melhor utilizagao da tecnologia ERP II?

Competéncia Organizacional Teérica Associada 3: Capacidade da area de
negocio em viabilizar tecnicamente e funcionalmente a utilizacao do aplicativo ERP no
ambito de novas tecnologias e funcionalidades derivadas do conceito do ERPII, de
forma a agregar valor as areas de negdcio.

Quadro 5: Protocolo de Pesquisa e Competéncias Organizacionais Teéricas associadas
Fonte: Dados da Pesquisa
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5 Analise dos Resultados

5.1 Analise Cruzada das Informacoes Relacionadas a Questao 1

Apds analisar as respostas associadas a primeira questao do protocolo
de pesquisa é possivel chegarmos a alguns resultados parciais da pesquisa.
Nesses termos, a primeira observacao relevante é a de que as areas
pesquisadas atribuem a area de TI a responsabilidade de conduzir o assunto
ERP II no &mbito da empresa. Como é passivel de observacao, de forma
unanime, as areas de TIs das empresas possuem grande aderéncia ao tema,
sendo as condutoras naturais deste processo de construcao e disseminacao
da tecnologia ERP Il nas empresas.

Por meiodos relatos colhidos tanto junto as areas de Tl como nas de-
mais areas das empresas, a opcao pela adocao da tecnologia ERP II é de
cunho estratégico, sendo as iniciativas nesta area fomentadas pela alta dire-
¢ao das empresas, e nao propriamente uma opcao tomada de forma isolada
pelas areas respondentes. Ainda de acordo com os relatos colhidos, este fato
é motivado tanto por motivos técnicos como orcamentarios, ja que as areas
usuarias entrevistadas declararamnao possuir competéncia técnica para con-
duzir a aquisicao deste tipo de tecnologia, além de nao possuirem, de forma
isolada, autonomia orcamentéaria para conduzirem a aquisicao de pacotes
tecnolégicos vinculados a tecnologia ERP 1I.

Como se pode observar no Quadro 6, incluindo as areas de TI das
empresas, somente 53% das areas pesquisadas confirmam ter algum tipo de
influéncia na tomada de decisao com relacao a adogao da tecnologia ERP 1I,
o que denota que esta tecnologia, por ser de ampla difuséo e utilizacao, nao
estd centrada nas diversas areas usuarias que, ocasionalmente, podem ou
nao opinar sobre a necessidade ou a conveniéncia de adotar a tecnologia

ERPI.

Adicionalmente, nota-se que as areas operacionais das empresas sao
as que possuem o menor poder de decisao sobre a adocao da tecnologia
ERP II, principalmente em funcao do notdrio processo de “terceirizacao” so-
bre a escolha e implementacao de novas tecnologias da informacgao que nor-
malmente sdo delegadas a area de TI que, por possuir uma visao mais
holistica dos recursos de Tl e das necessidades das areas usuarias, acabam

por capitanear o processo decisorio junto a alta administracao das empresas.
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Uma anélise bidimensional simplificada associada ao conjunto de res-
postas colhidas nas empresas em suas respectivas unidades de anélise (areas
das empresas) e relacionada a competéncia organizacional sugerida 1 pode
ser analisada no Quadro 6:

. Area: Area: Area: Convergéncia entre
Competéncia 1 TI Financeira | Operacional areas (1)
Empresa A Sim Nao Nao Tende ao NAO
Empresa B Sim Sim Nao Tende ao SIM
Empresa C Sim Nao Nao Tende ao NAO
Empresa D Sim Nao Sim Tende ao SIM
Empresa E Sim Sim Nao Tende ao SIM
Convergéncia SIM Tende ao Tende ao Aderéncia Geral
entre areas das NAO NAO SIM: 53%
empresas (2) NAO: 47%

Quadro 6: Aderéncia entre a competéncia organizacional virtual 1 e as visdes das unida-
des de analise
Fonte: Dados da Pesquisa

5.2 Analise Cruzada das Informacoes Relacionadas a Questao 2

A andlise das respostas obtidas relacionadas a segunda questao do pro-
tocolo de pesquisa permite realizar algumas inferéncias. A primeira observa-
cao relevante é a de que de forma praticamente unanime, as areas das em-
presas pesquisadas concordaram que a adogao da Tecnologia ERP II tem
alterado o desenho dos processos convencionais operacionalizados pela
tecnologia ERP. Tal observacao deriva do fato que as areas entrevistadas, em
maior ou menor grau, convergem para a opiniao que a tecnologia ERP con-
vencional nao suporta de maneira integral as necessidades operacionais e
informacionais correntes.

Em adicao a essa observacao, nota-se através do posicionamento das
areas de TI das empresas que a tematica do desenho de processos e do ga-
nho incremental em termos de funcionalidades disponiveis aos usuarios fi-
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nais é uma preocupacao constante e na opiniao das areas de TI, relevante.
Tal constatacao remete ao fato que as areas de Tl sao as mais solicitadas
pelas areas operacionais e administrativas das companhias em termos de
desenho e viabilizacao de solugdes tecnolégicas que propiciem novas solu-
¢Oes as demandas informacionais nascentes, a maior parte delas associadas
as limitagoes de abrangéncia da tecnologia ERP convencional.

De acordo com as areas de financas das empresas consultadas, a
tecnologia ERP I flexibiliza o tratamento das conciliacbes contabeis e finan-
ceiras existentes entre as empresas e as partes relacionadas, de forma a in-
cluir no mesmo processo etapas de validacao concernentes as atividades
transacionais que anteriormente estavam limitadas ao escopo da tecnologia
ERP Segundo as éareas financeiras, mais do que uma nova possibilidade
tecnolégica, as funcionalidades disponibilizadas pela tecnologia ERP II tra-
zem ainda maior confiabilidade e agilidade no tratamento das transagoes que
envolvem terceiros, de forma que estabeleceram novos patamares de produ-
tividade e prazos de fechamento incrementais em relacdo aos mesmos pra-
zos derivados da utilizacao do sistema ERP convencional.

De forma similar, as areas operacionais das empresas entrevistadas, com
excecao da empresa B, a qual ndo estabelece contatos frequentes com partes
relacionadas a empresa, reconhecem a tecnologia ERP Il como fundamental
para dar vazao a constante pressao por resultados tanto de producéao como
de logistica. Tal constatacao permite inferir que a tecnologia associada ao
conceito de ERP Il permite que as empresas agreguem valor aos seus proces-
sos, tornando a empresa melhor preparada para alcangar os seus objetivos.
Uma anélise bidimensional simplificada associada ao conjunto de respostas
colhidas nas empresas em suas respectivas unidades de anélise (areas das
empresas) e relacionada a competéncia organizacional sugerida 2 pode ser
analisada no Quadro 7:
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. Area: Area: Area: Convergéncia entre
Competéncia 2 TI Financeira | Operacional areas (1)
Empresa A Sim Sim Sim SIM
Empresa B Sim Sim Nao Tende ao SIM
Empresa C Sim Sim Sim SIM
Empresa D Sim Sim Sim SIM
Empresa E Sim Sim Sim SIM
Convergéncia SIM SIM Tende ao Aderéncia Geral
entre dreas das SIM SIM: 93%
empresas (2) NAO: 7%

Quadro 7: Aderéncia entre a competéncia organizacional virtual 2 e as visdes das unida-
des de andlise
Fonte: Dados da Pesquisa

5.3 Analise Cruzada das Informacoes Relacionadas a Questao 3

Apbs a interpretacao das respostas obtidas junto aos entrevistados as-
sociadas a terceira questao do protocolo de pesquisa é possivel observar al-
guns resultados parciais da pesquisa. A primeira observacao é que o concei-
to de ERP Il tem sido aplicado de forma significativa pelas areas das empre-
sas que possuem este tipo de funcionalidade em utilizacao. De uma forma
geral, os entrevistados reconheceram que as atividades operacionais as quais
estao vinculados necessitam de recursos tecnolégicos e humanos(capacitados)
associados ao conceito de ERP II para serem viabilizadas, ainda que o tipo
de aplicacao e o tipo de tecnologia utilizada sejam diferenciados entre as
empresas.

Apéds a compilacao dos resultados, como descrito no Quadro 8, obser-
vou-se que as areas de Tl das empresas possuem unanimidade em reconhe-
cer a aplicabilidade do conceito da tecnologia ERP Il em seu quotidiano téc-
nico e humano, ao passo que esse mesmo fenémeno nao se repetiu na mes-
ma intensidade nas demais areas das demais empresas. Nesse aspecto, a area
operacional da empresa E, e as areas financeiras das empresas D e E nao reco-
nheceram a tecnologia ERP Il como presente em suas atividades, o que deno-
ta um descolamento em relacao as demais unidades de analise estudadas.
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De acordo com as observacoes realizadas nas empresas D e E, no mo-
mento das entrevistas as mesmas estavam passando por um momento de
transicao tecnoldgica, a empresa D realizando um upgrade de versao
tecnolégica do sistema ERP e a empresa E a implementacao de um novo
sistema ERP desde a sua etapa inicial, de desenho e planejamento, em subs-
tituicdo a um aplicativo ERP em producéao, mas tecnologicamente defasado.

Adicionalmente, foi possivel observar que, a partir de diversas intensi-
dades de aderéncia, todas as areas das empresas A, B e C possuem como
meta agregar valor as suas atividades através da melhoria da utilizagdo dos
recursos do ERP II, ainda que as agoes e providéncias relatadas sejam dife-
renciadas tanto em qualidade como em quantidade. Notou-se que quanto
maior é a complexidade operacional e de logistica da empresa, maior é o
esforco de cada area estudada em estar em conformidade com as funcionali-
dades advindas da tecnologia ERP II. De forma inversa, empresas cujos pro-
cessos sao mais simples em comparagao as demais empresas estudadas, ten-
dem a valorizar a tecnologia ERP Il com menor intensidade.Uma analise
bidimensional simplificada associada ao conjunto de respostas colhidas nas
empresas em suas respectivas unidades de andlise (areas das empresas) e
relacionada a competéncia organizacional sugerida 3 pode ser analisada no
Quadro 8:

. Area: Area: Area: Convergéncia entre
Competéncia 3 TI Financeira Operacional areas (1)
Empresa A Sim Sim Sim SIM
Empresa B Sim Sim Sim SIM
Empresa C Sim Sim Sim SIM
Empresa D Sim Nao Sim Tende ao SIM
Empresa E Sim Nao Nao Tende ao NAO
Convergéncia SIM Tende ao Tende ao Aderéncia Geral
entre areas das SIM SIM SIM: 80%
empresas (2) NAO: 20%

Quadro 8: Aderéncia entre a competéncia organizacional virtual 3 e as visdes das unida-
des de andlise
Fonte: Dados da Pesquisa
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6 Conclusoes

Conclui-se que a abordagem do assunto ERP Il pelas empresas brasi-
leiras tem sido tratada de forma relevante, substancial e positiva, de forma a
agregar valor ao negécio em linha com a estratégia de atuagao das empresas
pesquisadas. O tema ERP Il nao s6 é um item primordial na formagao do
planejamento estratégico de Tl como sua aplicacao tem sido reconhecida
como relevante para os resultados das empresas que adotaram esta tecnologia.
A partir dessa constatacao central, em resposta a questao principal de pes-
quisa, derivam conclusoes complementares decorrentes da analise dos re-
sultados da pesquisa.

Nesse sentido, a proposicao de estudo que fomenta a afirmacao de que
o ERP deve possuir funcionalidades adicionais, alinhadas com o conceito de
SOA e de ERP Il voltadas para a gestao da producao, relacionamento com
clientes, reengenharia de processos, comunicacao interdepartamental e ge-
racao de novos negdcios (maximizando o valor de uso do aplicativo), pode
ser analisado através de algumas vertentes, destacadas a seguir.

A primeira vertente evidencia que, em termos das avaliaces efetuadas
sobre as unidades de anélise de uma mesma empresa, existe uma tendéncia
a homogeneidade de percepcdes com relagao a importancia do ERP Il como
um fator gerador de valor no ambito do ERP. Como observado, as empresas
que possuem uma maior maturidade no uso do aplicativo ERP convencio-
nal aliado a processos de negécio mais complexos, tendem a desenvolver
competéncias no sentido de valorizar e aplicar a tecnologia ERP Il com mai-
or énfase, buscando o aumento da produtividade e seguranca no transito de
informacdes com seus parceiros de negdcio.

A segunda vertente diz respeito a participagao da area de TI no proces-
so de alavancagem do ERP II no rol de solugoes de Tl das empresas. De
acordo com o observado, as areas de Tl das empresas exercem a competén-
cia de coordenacao técnica tanto no processo de aquisicao e aceite das em-
presas em aderirem as funcionalidades do ERP Il quanto na etapa de
implementacao das funcionalidades, quando viabilizaram a execucao destes
projetos como adicionais a area de TI, sem relaciona-los a nenhum processo
de revolucao tecnoldgica.

A terceira vertente diz respeito a relevancia da abordagem ERP II pelas
empresas. Notou-se que, apesar de terem gerado valor nas empresas, o ini-
cio do processo de adocgao desta tecnologia deu-se em ambito executivo e
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nao nas areas operacionais. Percebe-se através deste fato que mais do que
possuir uma area de TI alinhada com as demais areas usuéarias do ERP em
termos de gestao, o comando executivo da area de TI deve possuir a compe-
téncia necessaria para gerenciar todas as oportunidades de geracao de valor
que tenha origem além das fronteiras das empresas. O conceito de ERP Il
deixou esse fato bem evidente.

Finalmente, foi possivel identificar que o ERP II é visto como um agen-
te de integragao tecnoldégica capaz de gerar maior volume de informacoes
em uma mesma base de informacoes e de enriquecer a constituicao dos pro-
cessos das empresas. No dominio de pesquisa deste estudo de casos multi-
plos, nao ficaram evidenciados os fatores de gestao da producéo e de
reengenharia de processos como evidenciados na proposicao da pesquisa,
por outro lado,evidenciaram-se como relevantes as questdes relacionadas
com a tecnologia SOA como importantes artefatos de informacao vinculados
ao ERP II. Conclui-se, dessa forma, que o estudo aprofundado do tema ERP
II é relevante, complexo e merece ser conduzido por pesquisas complemen-
tares a este estudo, de forma a formar um leque de observagbes independen-
tes e complementares sobre o tema.

SOA, ERP Il and Organizational Competences:
traces of innovation in the modern IT
management

Abstract

This research has as objective evaluates which is the role of the organizational
competences that are linked to the SOA technology and ERP II systems management
universe in the process of sustaining the use value of these applications in the
Brazilian macro-economic scenario, in their post implementation perspective. For
such, it uses the theoretical referential focused on the study of organizational
competences literature as well as literature directed to the ERP “s systems, focusing
on the ERP II perspective of the main actor of the of applications suite related to
Information Technology. The methodology used in the study predicted the
development of the method of multiple case study, making possible the most robust
identification of the organizational competences and of their respective adherences
to the research problem. The empiric evidences suggest that in fact exists a group
of organizational competences, specialized management of the IT area involving
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the ERPs applications, TI innovation and SOA and ERP II technologies. It was
conclude that there are three mainly organizational competences linked to the ERP
Il systems that must be developed for the firms, in way to maximize the value of
use of this technology in function of the competitiveness and organizational results.

Key words: Information Systems. ERP. ERP II. SOA. Organizational
Competence.
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