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Resumo

Ao longo dos anos, a Tecnologia da Informagdo (TI) vem de maneira crescente apoiando as atividades
mais diretamente ligadas a producdo. Sendo inicialmente suporte de tarefas mais simples, a Tl passa a
estar presente em todas as etapas do processo produtivo, abrangendo o desenvolvimento de produtos e
processos. O Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) desponta como uma drea na qual a Tl pode
trazer significativo impacto nos resultados obtidos, possibilitando novas alternativas de estratégias de
operagdes e mesmo de negocios. Os sistemas MRP, MRP Il e ERP sdo exemplos de como a TI pode
apoiar o PCP. Por outro lado, persistem as diividas quanto aos resultados obtidos com os investimentos
em TI. Para avaliar os impactos de tais aplicacoes nas operagoes, é necessdrio abordar os resultados
obtidos em relagcdo aos objetivos, metas e requisitos da drea de producdo e da empresa como um todo,
isto é, considerando a eficdcia destas aplicacoes de TI. Este estudo apresenta um processo de selecdo de
alternativas de fornecimento de uma nova aplicagdo de Tl voltada ao PCP de uma indiistria. A pesquisa
foi desenvolvida por meio de um estudo de caso em uma industria de grande porte, no qual sdo discutidos
os impactos da Tl na gestdo da operagdo e do negocio da empresa, bem como o uso do AHP (Analytic
Hierarchy Process) como ferramenta de apoio a decisdo.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo, sistemas de informagdo, planejamento e controle da
producdo, eficdcia.
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1. Introducao

A s decisdes acerca do uso da TI para apoiar
o sistema de Planejamento e Controle da
Producdo (PCP) da empresa tornaram-se pro-
gressivamente mais importantes, pois podem ter
grande impacto estratégico, em especial no
cendrio da competicao globalizada, na qual a
operagdo just-in-time passa a ser fator de
obtencdo e de manutencdo de vantagens
competitivas. Essa maneira de operar exige
respostas rapidas, flexibilidade de mix de
volume de producdo, bem como o atendimento
as necessidades especificas dos clientes, que
representa importantes fatores de diferenciagdo
(Heizer & Render, 1999; Slack, 1993). O
desempenho das empresas passa a ser avaliado
de maneira mais abrangente, nao se restringindo
mais a indicadores unicamente financeiros
(Kaplan & Norton, 1992).

Por outro lado, a TI tem, cada vez mais,
apoiado as atividades ligadas a produgao, desde
os antigos sistemas de controle até os modernos
sistemas ERP (Enterprise Resources Planning).
O intensivo aporte de recursos para a imple-
mentacdo desses sistemas suscitou dividas
acerca do retorno dos investimentos.

Embora esta discussdo possa ser inserida em
um contexto mais amplo, a busca de evidéncias
de ganhos de produtividade em razdo da
utilizagdo de TI, chamada “paradoxo da
produtividade da TI” ou “paradoxo dos
computadores” (Willcocks & Lester, 1997,
Strassman, 1990; Brynjolfsson, 1993; Henderson
& Venkatraman, 1993), e o questionamento acer-
ca dos sistemas ERP foram particularmente
intensos no contexto internacional e no Brasil.

De acordo com Henderson & Venkatraman
(1993), uma das solugdes para a obtencdo de
retornos considerdaveis dos investimentos em TI
seria a coordenacdo e o alinhamento entre as
estratégias de negocio e de TI, obtidos em um
processo dindmico e continuo ao longo do tempo.
Essa perspectiva estratégica para a selecio de
aplicacdes de TI permite maior retorno em
termos de resultados do negdcio. Somente a
capacidade da empresa em explorar a eficdcia no

uso da TI de forma continua possibilita a
manuten¢do de vantagens competitivas. Cabe
lembrar que a eficdcia esta associada a satisfacao
de metas, objetivos e requisitos de carater mais
amplo do negécio da empresa, enquanto
eficiéncia esta associada ao uso dos recursos
(Laurindo, 2002; Maggiolini, 1981).

O presente artigo pretende analisar o processo
de sele¢dao de um sistema para PCP, analisando
aspectos organizacionais e estratégicos, utili-
zando a abordagem metodolégica de estudo de
caso. O modelo tedrico para andlise baseia-se em
Laurindo (2002) e no método da Analytic
Hierarchy Process (AHP), proposto por Saaty
(1991).

2. Aplicacoes da Tl na producao

Merecem destaque as aplicagdes de TI
voltadas a producdo, as quais operacionalizam
diferentes modelos usados no (PCP). Neste
sentido, o aparecimento dos sistemas MRP
(Materials Requirements Planning), ainda nos
anos 70, permitiu equacionar o problema do
célculo de necessidades de materiais para
producgdo de mix de produtos cujas estruturas
contenham um grande nimero de componentes.
Os sistemas MRP evoluiram para sistemas MRP
Il (Manufacturing Resources Planning), que
passaram a ter maior abrangéncia, permitindo
incluir no planejamento outros aspectos, como
planejamento da capacidade (CRP — Capacity
Requirements Planning), e permitindo a gestdo
de outros recursos (equipamentos, mao-de-obra
etc.), além dos materiais.

Os Sistemas MRP 11 foram, por algum tempo,
o estado da arte como instrumento de plane-
jamento da producdo, principalmente em
sistemas de produc¢do intermitente. A partir dos
anos 80, passam a rivalizar com o modelo just in
time (JIT), introduzido pelos japoneses para
controle de estoques na produgdo automobilistica
(producao em massa). O proéximo passo foi a
inclusao, além do médulo industrial (MRP II), de
varios outros aspectos, como, por exemplo,
contabilidade, finangas, comercial, recursos
humanos, engenharia, entre outros. Esta nova
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geraco de sistemas foi denominada de “Sistemas
ERP”, chamados genericamente de Sistemas de
Gestdo Empresarial (Laurindo & Mesquita,
2000). A préxima evolugdo consiste na TI
integrando as diversas etapas da cadeia de
suprimentos, inicialmente pelo EDI e atualmente
via e-commerce B2B — business to business
(Medeiros, 2002).

Porter et al. (1999) consideram a area de PCP
chave para empresas industriais, e as classi-
ficagdes dos tipos de manufatura devem estar
relacionadas a escolha dos sistemas de infor-
macado para PCP a serem adotados.

Embora os sistemas ERP sejam passiveis de
implantagcdo em empresas de prestagdo de
servigos, sdo as industrias que mais procuram
esse tipo de sistema (Huang & Palvia, 2001).
Nessas empresas, hd a preocupacio crescente de
que haja um ambiente integrado de sistemas de
informacdo que déem suporte aos objetivos da
producdo (Stuber, 1998).

Uma alternativa recente para integracdo de
sistemas € a estratégia chamada best of breed
(BoB), na qual as melhores solugdes sdo
adquiridas (de diferentes fornecedores) para
cada parte da empresa e posteriormente inte-

gradas (Light et al., 2001). Na mesma linha,
cabe citar a integracdo de aplicacdes APS
(Advanced Planning and Scheduling) com
sistemas ERP, no intuito de buscar solucdes
mais elaboradas para o PCP (Wiers, 2002).

Uma questdo bésica para entender o papel da
TI é a obteng@o de vantagens competitivas ao
longo da cadeia de valor, que seria o conjunto
das atividades tecnoldgica e economicamente
distintas que a empresa utiliza para realizar seus
negoécios (Porter & Millar, 1985). Cada uma
dessas atividades seria uma atividade de valor.
Agregar valor nessa cadeia de maneira mais
significativa que seus concorrentes torna a
empresa mais competitiva.

A cadeia de valor compde-se de uma série de
atividades independentes conectadas pelas
ligagdes, que haverd sempre que uma atividade
afetar o custo ou a eficiéncia de outras
atividades. Cada atividade, para ser realizada,
tem um componente fisico e outro de
processamento de informagdes. Os autores
identificaram nove atividades genéricas, os
quais podem ser classificadas em dois grupos:
atividades-meio (ou de suporte) e atividades-fim
(ou primdrias), conforme a Figura 1.

Infra-

Ativri;j;ges- estrutura Modelos de planejamento
empresarial
Gerenc(ija-
mento de = ;
s Alocacéo de pessoal automatizada
humanos
Desertw%lvi- Projeto auxiliado por computador
mento ae Pesquisa eletrénica de marketing
tecnologias
Aquisicao P . i isicdo d "
b Pelbes esquisa on-line para aquisigdo de componentes
Depdsitos Fabricagéo |Processamento Tele- Assisténcia
automatizados|  flexivel automatizado | marketing técnica
de pedidos Terminais remota
remotos | Cronogramagéo
para os e roteamento
vendedores | 4os caminhdes
de assisténcia
técnica
Logistica Operagdes Logistica Marketing e Prestagéo
interna externa vendas de servigos
Atividades-fim Margem

Figura 1 — A cadeia de valor (Porter & Millar, 1985).
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Ampliando o conceito, o sistema de valor
contempla as cadeias de valor de uma industria
desde os fornecedores até o consumidor final, e
novamente as ligacdes conectam as atividades
dentro desse sistema de valor.

A TI permeia as cadeias de valor, mudando
a forma de executar as atividades de valor e
também a natureza das ligacdes entre elas. Ao
fazer isto, a TI pode afetar a competicdo de trés
possiveis maneiras: (i) muda a estrutura do setor,
pois tem capacidade de influenciar cada uma das
cinco forcas competitivas (Porter, 1979); (ii)
cria novas vantagens competitivas, reduzindo
custos, aumentando diferenciacdo e alterando o
escopo competitivo; e (iii) dd origem a negdcios
completamente novos.

A disseminagdo dos sistemas ERP provocou
uma série de discussOes sobre a viabilidade,
justificativa e os resultados obtidos, diante dos
grandes investimentos efetuados com suas
implantacdes, 0 que remete a uma discussio acerca
do alinhamento estratégico da TI (Laurindo &
Pessoa, 2001; Bingi et al., 1999, Davenport, 1998).

3. Um quadro teérico para a
analise e avaliacao do papel da
Tl nas organizacoes

De acordo como Earl (1989) e Willcocks &
Lester (1997), a avaliagcdo da TI deve ser feita
de maneira abrangente, envolvendo diversos
aspectos. Para isso, podem ser usados modelos
integrativos de avaliacdo (Laurindo et al.,
2001), que sdo aqueles que agregam varios
elementos de diferentes abordagens para a
avaliacdo da TI, formando uma estrutura mais
ampla de andlise. Neste trabalho serd utilizado
o modelo, proposto por Laurindo (2002), pelo
qual se deve analisar o impacto da TI, bem
como sua eficdcia, diante da estratégia
corporativa, partindo-se de uma andlise de
alinhamento estratégico até a estruturagio da
funcdo da TI na empresa. Esse processo de
andlise e avaliagdo compde-se de trés etapas:

e Etapa I. Diagndéstico, abrangendo a
andlise do papel e dos impactos da TI na

organizacdo, bem como a andlise dos
ativos e dos imperativos da T1 e também
a classificacdo da aplicacdo de TI a ser
avaliada.

e Etapa II: Estruturacido (modelagem) da
avaliacdo da TIL.

o Etapa IlI: Anélise dos resultados da avalia-
¢do, decisdes e planejamento das acdes.

O modelo para analise da TI (Laurindo,
1995, 2000) estd baseado em dois grupos de
fatores: fatores relacionados a estrutura da
empresa e fatores referentes a organizacdo da TI
propriamente dita. Compde-se de uma série de
itens, nos quais sao utilizados, de forma integrada
e complementar, diversos outros modelos de
andlise da TI. Cada passo contribui para a andlise
dos passos subseqiientes, e a seqiiéncia desses
passos exprime uma visdo crescente do
conhecimento de aspectos da estratégia e da
operacdo da empresa e da possivel contribuicao
da TI ao negdcio, bem como uma visdo de como
a 4rea e a funcao da TI estdo organizadas para
fornecer essas contribuicdes.

Ao término desses passos da andlise, tem-se
uma visdo das caracteristicas da empresa e de
suas estratégias, qual a posicdo da TI diante
desta vis@o e como a TI estd estruturada para
realizar seu papel dentro da organizagio.

Na Etapa I, é analisado o impacto da TI na
empresa, contemplando a andlise de dois grupos
de fatores: fatores estruturais da empresa e
fatores referentes a organizacdo da TI.

Os topicos referentes a andlise dos fatores
estruturais da empresa sio:

I. Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
(Rockart, 1979; Torres, 1989).

Il. Grid Estratégico (McFarlan, 1984) e
Matriz de Intensidade da Informagdo
(Porter & Millar, 1985).

III. Verificacdo da perspectiva adotada do
modelo do Alinhamento Estratégico
(Henderson & Venkatraman, 1993).

IV. Analise sobre a existéncia de razoes para
descentralizacdo na empresa (Buchanan
& Linowes, 1980a).
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Tabela 1 — Modelo de avaliaciao da eficacia da TI (MAVE/TI): etapas e passos.

Etapa da I -
avalpi.agéo Passos da avaliacao Resultados esperados  Ferramentas utilizadas
« Fatores Criticos de Sucesso
(FCS)
« Grid Estratégico e Matriz de
intensidade da Informagé&o .
1 _ Apllcagéo dO MAN/TI « Modelo do Alinhamento
. Diagnéstico do papel Estratégico
(Mf)delo de analise do desempenhado pela TIna + Razbes para descentralizagao
- |mpa_ct9 da -l:l na organizagdo em estudo, COM « Grau de descentralizagdo
| — Analise administracédo e énfase no Alinhamento . ] o
(diagndstico) do estruturacéo das Estratégico + Estdgio de informatizagao
papel da empresas) » Estdgio de descentralizagao

Tl na organizagao

Diagndstico ampliado,
levando em conta a situagdo
da empresa com as
tendéncias observadas

2 — Andlise dos Ativos da
Tl e dos Imperativos para
a organizagéo da Tl

Classificacdo da aplicacdo
(ou conjunto de aplicagées)
de Tl em um dos degraus da
"Escada", visando a definigdo
do que deve ser avaliado

3 — Enquadramento da
aplicacdo de Tl a ser
avaliada na "Escada de
Avaliagéo de Beneficios"

Funcgao e operagéo da Tl

Nivel de participagédo dos
usudrios

Organizagéo da drea de Tl

o Avaliagdo dos Ativos da Tl

Imperativos para a
Organizagéo da T

o "Escada de Avaliagdo de

Beneficios"

Conjunto de fatores a serem
avaliados, bem como 0s
critérios da avaliagcdo

4 — Definicao dos fatores a
serem avaliados

o "Escada de Avaliagdo de

Beneficios"

« Conjunto das ferramentas

usadas nos passos 1e 2

Il = Estruturagéo o "Escada de Avaliagdo de
L Beneficios"
(modelagem) 5 _ Definicao da estrutura  Avaiacao estruturada com .
5 L base nos fatores e critérios e« Conjunto das ferramentas
e execucao d |
da avaliagéo a avallagao selecionados usadas nos passos 1e 2
« Modelos de decisdo
6 — Aplicacdo de modelo Avaliacdo executada, de  « Modelos de decisdo voltados a
de avaliagdo de sistemas acordo com os resultados dos  situagées complexas e pouco
pouco estruturados passos anteriores estruturadas
Andlise dos resultados da
7 — Andlise dos resultados avaliacdo, levando em conta « Diagndstico executado na
da avaliagéo o diagndstico da Tl na etapa |
[l — Analise e organizagdo em estudo
implantacao .~ ~
dos resultados Decisées voltadag para a agao | Abordagem de avaliagdo de
L 8 — Definigao de agdes a no que se refere as aplicagoes  cjcio de vida dos sistemas
da avaliagéo da Tl avaliadas. Processo de

serem tomadas avaliagdo dessas aplicacbées

ao longo do tempo

« Diagndstico executado na

etapa |
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Toépicos referentes a andlise dos fatores
referentes a organizacio da TI:

V. Avaliacdo do grau de descentralizacio
(Buchanan & Linowes, 1980a, 1980Db).

VI. Verificacdo do estdgio de informatizacdo
(Nolan, 1979).

VII. Verificacdo do estdgio de descentralizacdo
(Donovan, 1988).

VIII. Configuracdo da funcdo e operagdo da TI
(Grajew & Oliveira, 1987).

IX. Nivel de participagdo dos usudrios (Dias,
1985).

X. Andlise da organizacdo da area de TI.

Analisados esses itens, devem ser contem-
plados os ativos da TI (Ross ef al., 1996) e os
imperativos da organizagdo da TI (Rockart et
al., 1996), que permitem uma comparagio da
situagd@o existente na empresa com recomen-
dacdes de melhores préticas para a utilizacio
eficaz da TI. Em seguida, enquadra-se a
aplicagdo de TI a ser avaliada na “escada de
avaliacdo de beneficios”, de Farbey et al.
(1995). Neste modelo, sdo classificados oito
tipos de aplicagdes, que correspondem aos
degraus de “escada de beneficios”. Para cada
um, ha a indicag¢do de quais seriam os fatores a
serem considerados para avaliar a TI, que
podem ser mais objetivos, mais focados na
eficiéncia (nos degraus mais baixos) ou mais
subjetivos, mais focados na eficicia (a medida
que se sobe a escada).

A Etapa II engloba a escolha dos fatores a
serem avaliados, bem como a montagem da
estrutura da decisao a ser tomada (projecdo de
acdo futura) ou da avaliacdo a ser realizada
(avaliacdo do presente ou do passado). A decisdo
pode ser apoiada pela aplicacdo de um modelo de
avaliacdo de sistemas pouco estruturados (como,
por exemplo, o0 método AHP).

Finalmente, a Etapa III consiste na andlise
dos resultados obtidos, comparando com o
diagnéstico das etapas I e 11, na definicao de
acoes a serem tomadas e na implementacgao das
decisdes, com base em uma abordagem de
acompanhamento continuo e de alinhamento

constante com a estratégia de negdcios da
empresa.

Nos itens a seguir serdo apresentados breve-
mente os modelos e ferramentas empregados
pelo modelo integrativo utilizado em cada uma
de suas etapas e passos (resumidos na Tabela 1).

4. Aspectos metodolégicos

Este artigo pretende analisar um processo de
selecdo de um sistema para PCP, buscando
identificar o impacto estratégico dessa decisao.
O foco da selec@o estd na questdo desenvol-
vimento interno ou outsourcing, sem discussao
das funcionalidades do sistema. Para este fim,
optou-se pela abordagem de estudo de caso que
permitiria analisar esses fatores (Yin, 1991;
Claver et al., 2000). O modelo teérico para
analise baseia-se em Laurindo (2002), que
propds uma abordagem integrativa para
diagnostico e avaliacdo da eficicia da TI. O
Analytic Hierarchy Process (AHP) foi utilizado
como ferramenta para apoio a decisio.

Para atender aos objetivos do presente estudo,
os critérios para a escolha do caso a ser analisado
foram: a existéncia de uma operagdo complexa,
que demandasse um sistema de PCP elaborado e
com grande demanda por informacdes, e, por-
tanto, complexidade de estrutura organizacional
e/ou de aplicagdes de TI, e unidades em locais
diferentes, de forma que fossem suscitadas
questdes relativas a centralizacdo ou descen-
tralizaco de atividades e decisoes de TI.

Com base nesses critérios, foi selecionado o
caso de uma empresa de capital nacional (que
serd denominada de empresa “A”) do ramo
industrial, com diferentes areas de atuacio,
englobando agroindustria, bens de consumo
durdveis e insumos para industria. O objeto de
estudo deste texto € uma das dreas de negdécios
produtoras de bens de consumo duréveis, que
doravante sera denominada AN1; eventualmente,
a empresa como um todo (corporagdo) sera
analisada quando for necessario para melhor
compreensao. Foram realizadas entrevistas com
diversos atores de diferentes niveis hierarquicos,
da 4rea de negdcios e da corporagao.
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5. Apresentacdo do caso

A empresa, nos anos 90, passou por um
processo de centralizacdo, fruto da mudanca de
diretrizes ocorrida com a substituicdo da alta
direcdo. A éarea de TI corporativa sofreu uma
profunda redug¢do em seus quadros (de 200
funciondrios em 1990 para 40 em 2000), devido
a politica de redug¢do de custos na parte
administrativa. O espectro de atribui¢des dos
nucleos de TI das areas de negdcio foi bastante
reduzido, limitando-se ao fornecimento de
suporte, seguindo padrdes, procedimentos e
prioridades definidos pela drea de TI corporativa.
E interessante notar a evolugio de certos dados
relativos ao crescimento da AN1 ao longo da
ultima década, com expressivo aumento do
nimero de produtos fabricados por més (70%) e
do nimero de langcamento de produtos novos por
ano (mais que 150%), obtidos a0 mesmo tempo
em que houve reduc¢do de 33% no numero total
de funcionarios. Ressalte-se que, atualmente, a
ANT € responsavel por 60% do faturamento da
empresa. A Tabela 2 resume as caracteristicas da
empresa analisada.

A empresa apresenta uma cultura que, de
forma crescente, favorece a centralizacdo de

atividades e controles, embora haja diversidade
no ramo de atividades e no de tipo de estrutura
produtiva. Todavia, durante quase toda a década
de 80 e comego da de 90, houve um processo de
descentralizacdo da TI na empresa (outras dreas
da empresa, como Suprimentos, também eram
descentralizadas), chegando a um &pice no
inicio dos anos 90, até virtualmente desaparecer
nos dias de hoje. No periodo estudado e no
ambito da corporacdo, a drea de TI estd
subordinada a uma das diretorias executivas
corporativas. O nucleo de TI da ANI, que
anteriormente era subordinado ao diretor res-
ponsavel pela AN1, passou a ser subordinado a
area de planejamento da AN1.

A cultura da empresa também privilegia o
desenvolvimento interno, com poucos casos de
aquisi¢do de “pacotes” ou de contratacdo de
servicos externos para desenvolvimento. Esta
tendéncia tem sido revertida, embora de maneira
localizada e com muita parcimonia. A equipe de
TI corporativa, ao longo dos anos, tem adotado
nos quesitos planejamento, controle de recursos
e de desempenho das aplicagdes uma aborda-
gem nao sistemadtica. Contudo, verifica-se a
busca ad hoc de controles, em especial, privi-
legiando o aspecto custo.

Tabela 2 — Caracteristicas da empresa analisada.

Analise da Tl

Empresa “A”

Ramo
Areas de atuacéo
Faturamento (em milhdes de us$)
N. de funcionarios
Mais de um tipo de negécio?
Dispersao geografica?
Processo produtivo
Centralizagéo da informatica?
Estrutura da informatica
Equipamentos de TI
Desenvolvimento de sistemas
Decisbes de ti
Modelos para eficiéncia
Controle de projetos de ti

Industria

Agroindustria; bens de consumo duraveis

400
6.000
Sim
Sim

Manufatura + linha de montagem; processo intermitente repetitivo

Sim
Por tipo de Sistemas
Descentralizados
Centralizado; interno
Centralizada
Sem modelo formal
Ad hoc
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Na ANI existe uma estrutura do tipo
manufatura em juncdo com uma linha de
montagem, com processo intermitente repetitivo,
gerando grande necessidade de informacdes.
Assim, a demanda por sistemas de informagao
sempre tem sido elevada. As outras dreas de
negécio da empresa apresentam Pprocesso
produtivo do tipo produgdo continua, com, em
comparacao, menor demanda por informagdes.

A partir do inicio dos anos 90, a AN1 passou
a adotar, progressivamente, os modelos de “mini-
fabricas” para algumas linhas de produtos e de
subconjuntos, bem como “células de manufa-
tura”, destinadas a producdo de familias de
componentes. Essas novas formas de administrar
a produgdo passaram a conviver com 0s arranjos
funcionais previamente existentes. Outro
conceito adotado de forma progressiva foi o just-
in-time, notadamente no que diz respeito ao uso
de kanbans como mecanismo de programacgao e
de liberagdo de ordens de producdo. Com isto, o
principal sistema informatizado que fazia as
fungdes de PCP foi desativado (exceto na
montagem, que permaneceu sendo programada
de forma centralizada pela area de planejamento
e usando um sistema informatizado), passando a
fung@o PCP a ser desempenhada pelo sistema de
kanbans, por controles manuais e algumas
aplicagdes de TI localizadas, principalmente em
planilhas eletr6nicas ou relatérios de “pacotes” de
mainframe voltados a usudrios finais, a partir de
diretrizes fixadas pela area de planejamento.

Recentemente, a inexisténcia de um sistema
informatizado para o PCP tem sido
intensamente questionada. O questionamento
justifica-se diante da grande variedade de
produtos (e componentes) existentes (4.000
produtos e 2.000 itens de reposi¢@o no periodo
analisado), fator que dificulta a ado¢do de um
Jjust-in-time puro, conforme destaca a literatura
a respeito (Correa & Gianesi, 1996). Além
disso, o processo produtivo envolve, como ja
mencionado, dreas organizadas funcionalmente,
c€lulas de manufatura, minifabricas e linha de
montagem. H4, portanto, problemas complexos

de coordenagdo a serem resolvidos. Dentro
desse contexto, surge a necessidade de uma
nova aplicacdo de TI que proporcionasse um
salto qualitativo na func¢do PCP.

Ficou claro para a ANT a necessidade de uma
aplicacdo de TI que realizasse a programacdo e
fornecesse suporte as decisdes de capacidade e
comerciais. Um processo de discussdo e de
negociacdo com a TI corporativa resultou na
andlise de trés alternativas basicas de “linha de
conduta” para a busca de uma solugdo adequada
para o problema:

Al Aquisicdo de software de manufatura
especializado (aquisicdo de “pacote”
dedicado a este modulo ou desenvol-
vimento de solucdo especifica por terceiro),
mantendo a base de sistemas desenvolvidos
internamente.

A2 Complementacdo de desenvolvimento de
ERP interno (desenvolvimento interno
pela corporacio).

A3 Agquisicio de ERP de mercado (para toda
a empresa).

Interessante notar que na bibliografia a
alternativa A1l nio é comumente citada como
solucdo mais adequada, ja que usualmente as
empresas adquirem um sistema ERP (ou outros
“pacotes” menos abrangentes) para suprir a infra-
estrutura basica de sistemas transacionais, como
contas a pagar e receber, RH, contabilidade,
estoques, etc.

As peculiaridades da operag@o das empresas
sdo atendidas por desenvolvimento interno ou
pela contratacdo de desenvolvimento externo
“sob medida” (Laurindo & Pessoa, 2001; Bingi
et al., 1999; Davenport, 1998). A empresa “A”
adotou solugdo inversa: desenvolveu interna-
mente toda a sua infra-estrutura de sistemas
transacionais corporativos e discute a compra de
solucdes externas para atender os problemas
especificos da operacdo. O processo decisdrio
para a selecdo de uma dessas trés alternativas sera
descrito a seguir, usando o modelo integrativo
apresentado no item 3.



GESTAO & PRODUGCAO, v.9, n.3, p.377-396, dez. 2002 385

6. Aplicacao do modelo

6.1 Etapa I: Diagndstico da Tl na
empresa “A”

Apresentaremos as etapas da anélise do papel
da TT na empresa estudada, de acordo com o
apresentado no item 3. Daremos maior énfase
aos aspectos relativos aos fatores estruturais.

I — Fatores Criticos de Sucesso
Primeiramente, determinam-se os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) da empresa (no caso,
da AN1), a fim de verificar os impactos da TI na
empresa. Representam em seu conjunto o que
¢ fundamental para a ANI, resultando no
consenso dos profissionais entrevistados, ou
seja, profissionais de TI, de planejamento, de

producio, de desenvolvimento de produtos e de
qualidade. Os FCS sao: qualidade dos
produtos; “design” dos produtos; assisténcia
técnica; rapidez no langcamento de produtos;
custo dos produtos fabricados; disponibilidade
de mix variado de produtos; prazo de entrega.

II - Grid Estratégico

Na Empresa “A”, que trabalha com manu-
fatura tradicional, a TI tem papel de suporte e
ndo ha perspectivas de mudanca desse papel em
futuro préximo.

As aplicagdes de TI existentes, bem como
aquelas que se planeja implantar no curto prazo,
ndo apresentam impactos estratégicos. Assim,
estaria classificada no quadrante “Suporte” do
Grid Estratégico (Figura 2).

Tabela 3 — FCS e sistemas para os FCS na Empresa “A”.

FCS Sugestoes de Sistemas para os FCS
1. Qualidade dos produtos « Controle de indices da qualidade
« Apoio ao TQM
2. "Design" dos produtos « CAD

« Banco de dados de projetos

3. Assisténcia técnica

4. Rapidez no langamento de produtos

5. Custo dos produtos fabricados

6. Disponibilidade de mix variado de produtos
7. Prazo de entrega

Controle assisténcia técnica
Acionamento assisténcia técnica via Internet

CAD/CAM
Controle de projetos
Sistema de PCP aperfeicoado

Sistema de custos aperfeicoado
Sistema de PCP aperfeicoado
Sistema de PCP aperfeicoado

IMPACTO FUTURO
Alto

Estratégico

Baixo
Alto
Fabrica
IMPACTO
PRESENTE
Suporte
Empresa “A”
Baixo

Transicao

Figura 2 - “Grid Estratégico”: impacto estratégico de aplicacoes de TI
(adaptado de McFarlan, 1984).
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INFORMAGCA O CONTIDA NO PRODUTO

Baixa

Alta

Alta

INTENSIDADE DA
INFORMAGAO NA

Empresa ‘A” —»

CADEIA DE VALOR
(PROCESSO)

Baixa

Figura 3 — Matriz de intensidade da informacao
(adaptado de Porter & Millar, 1985).

III — Alinhamento Estratégico

Na Empresa “A”, a visdo da corporacio e da
AN € que a TI deve prover a infra-estrutura de TI
necessdria para que a estrutura organizacional
viabilize a estratégia do negdcio. Portanto, a
perspectiva de alinhamento estratégico adotada
(Henderson & Venkatraman, 1993) € da “Execu-
cdo de estratégia” (Figura 4). Contudo, pode-se
dizer que o alinhamento entre negdcio e TI esta
mais bem executado no dmbito da corporacdo do
que na AN1. A TI corporativa, que detém os recur-
sos para atender tanto a corpora¢do como as dreas
de negdcio, debate suas prioridades com a dire¢ao
da corporagdo, compreendendo e atendendo me-
Ihor a suas necessidades do que aquelas das areas
de negdcio. As questdes sobre aquisicdo do
hardware e o software dessas aplicagdes ficam a
cargo da drea de TI corporativa. Além disso, as
decisdes de implantar, desativar ou melhorar
aplicagdes ficaram quase totalmente com a drea
corporativa de TI, sem a participacio dos nicleos
de TI das 4reas de negdcio. O contato entre a drea
de TI corporativa e a AN1 ndo € regular, ocorren-
do de forma esporadica.

IV - Razoes para Descentralizacao

No tocante a anélise da existéncia de razdes
para a descentralizagdo (Buchanan & Linowes,
1980a), pode-se visualizar o seguinte para a
empresa “A’:

o Dispersdo geogrdfica: a empresa apresenta
unidades industriais em diferentes pontos do
Pais. Mesmo a AN1 analisada apresenta
instalacdes fabris em locais diferentes, com
fluxo de producdo complementar.

e Diferentes dreas de negocio, com distintas
naturezas de operacdo e diferentes necessi-
dades de informagdo: ha diferentes areas de
negdcio e os ramos das dreas de atuacdo
sdo distintos. Além disso, enquanto a AN1
apresenta um processo de produgdo do tipo
intermitente repetitivo (combinando
arranjo funcional, células de manufatura,
minifabricas e linha de montagem), outras
dreas de negdlcio apresentam processos
continuos de produ¢do. De maneira geral,
o volume e a diversidade de informacdes a
serem tratadas sdo significativamente
maiores na AN1.

e Desejo de controle sobre o desenvol-
vimento de sistemas, diante da disputa
pelos recursos da drea de informdtica
centralizada: a disputa pelos recursos de
TI corporativa (equipamentos, software,
horas de analistas dedicadas) intensificou-
se com a tendéncia crescente de
centralizacdo, com o enfoque de redugdo
de custos cada vez mais presente nas
decisdes de quais aplicacdes de TI
implantar e com as necessidades de
informacao diferenciadas entre as dreas de
negdcio.

V — Analise do Grau de Descentralizacao

Para a anélise do grau de descentralizacdo
da informadtica, foram utilizados os seguintes
instrumentos: o espectro de atividades, o padrao
de descentralizagdo e a tabela de distribuicdo de
processamento de dados, conforme a proposta
de Buchanan & Linowes (1980b).
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EXECUGAO DE ESTRATEGIA

TRANSFORMAGAO TECNOLOGICA

Estratégia de Estratégia
negocios E> de Tl

Estratégia de Estratégia
negocios de Tl

Infra-estrutura |:> Infra-estrutura

organizacional de TI

U

Infra-estrutura Infra-estrutura
organizacional de TI

POTENCIAL COMPETITIVO

Estratégia de Estratégia
negocios <j de TI

NIVEL DE SERVICO

Estratégia de Estratégia
negocios de Tl

U

Infra-estrutura Infra-estrutura
organizacional de Tl

U

Infra-estrutura <::| Infra-estrutura
organizacional de TI

Figura 4 — Perspectivas do Alinhamento Estratégico.
Fonte: Adaptado de Henderson & Venkatraman (1993)

O resultado mostra que na Execucao (uso) da
TI ha descentralizacdo na operagdo, sendo
menor a descentralizacdo no que se refere ao
desenvolvimento. No aspecto Controle da T, ha
centralizacdo na operagdo, que € menos signi-
ficativa no desenvolvimento.

VI - Estagios de Informatizacdo ou de
Evolucao da TI

De acordo com o estdgio de evolugdo da TI,
a situacdo da empresa “A” € analisada separa-
damente para a corporagdo e para a AN1. Na
corporacdo, o estdgio é o de “controle” e na
AN, ”ponto de transi¢do”, que ¢ o momento
a partir do qual a empresa passa a administrar
em termos de dados em vez do equipamento (ha,
no momento, uma preocupacio em formar um
banco de dados integrado das informagdes

industriais e comerciais).

Usualmente, nas empresas nas quais a TI tem
papel mais vinculado ao negdcio da empresa
notam-se estdgios de TI mais evoluidos. Na
AN1, embora a TI ndo tenha seu papel
considerado estratégico, sua importancia é
maior do que nas demais dreas da empresa.

VII - Estagios da TI Descentralizada

De acordo com o modelo dos “estagios da TI
descentralizada”, podemos observar que ocorre,
j4a hd um bom tempo, descentralizacio de equipa-
mentos. O desenvolvimento de sistemas, hoje, é
centralizado, exceto pela manutencdo de aplica-
¢oes anteriormente desenvolvidas pelo niicleo de
TI. Igualmente sdo centralizadas as decisdes
acerca de quais aplicagdes serdo desenvolvidas
ou implantadas. Nesta configuracio, a classifica-
cdo do estagio de TI descentralizada atualmente
existente € a de “Big brother” (Figura 5).
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Alta
Cao de guarda Rede
DESCENTRALIZAGAO
DO DESENVOLVIMENTO
“Big brother” Auxilio
Empresa “A”

Baixa

Baixa

Alta

DESCENTRALIZACAO DA TOMADA DE DECISAO

Figura 5 - Estagios da informatica descentralizada, segundo Donovan, com os equipamentos
supostos descentralizados em todos os casos (adaptado de Donovan, 1988).

VIII - Funcao e Operacao da TI

De acordo com os conceitos de “funcao e
operacdo” da TI, observa-se que a fungdo esta
claramente centralizada, enquanto a operacao
permanece descentralizada (exceto pela operacao
do mainframe). Isto caracterizaria uma situago
de énfase na “coordenagdo” na gestdo da TI.

IX — Nivel de Participacao dos Usuarios

Analisando a situacdo da empresa “A”, nota-
se que o usudrio participa mais nos raros casos
em que o nucleo de TI da AN1 ainda coordena o
projeto de implantacdo do sistema de informagao,
sendo sua participacdo usualmente por consenso.
Nos casos muito mais freqiientes em que a TI
coorporativa exerce a coordenacdo, a partici-
pacdo do usudrio €, em geral, meramente consul-
tiva. Em alguns casos a participacdo € um misto
entre consultiva e representativa. Portanto, de
maneira geral, a participacdo dos usudrios tem
sido menor do que se poderia esperar.

X — Aspectos Organizacionais

O posicionamento da TI corporativa, subor-
dinado a uma diretoria corporativa, esta em
acordo com o papel de suporte que a TI apresenta
na empresa, ja que ndo ha vinculo direto da TI
com a estratégia de negdcios da empresa. O
enfoque € principalmente de eficiéncia técnica, o
que pode ser percebido pelo perfil dos pro-
fissionais que nela atuam, em todos niveis
hierdrquicos. Nao h4 mais profissionais especia-

lizados em dreas de negdcio especificas. Dentro
da ANT1, o posicionamento do pequeno nicleo de
TI remanescente segue um histdrico, pois sempre
esteve subordinado ao Planejamento. Além disso,
o Planejamento trabalha com grande volume de
informacdes de todas as 4dreas do negdcio.
Atualmente, os profissionais de TI na ANI1
também té€m perfil mais técnico, compativel para
a prestacio adequada de suporte aos usudrios. Por
outro lado, ha um bom conhecimento das
operagdes locais, pois os funciondrios t€m muitos
anos de casa.

Analise dos imperativos de TI

Analisando a empresa “A”, corporacdo e
AN, perante os imperativos para a organi-
zagdo da TI, obtém-se situacdo da tabela 4, na
qual estdo resumidas as andlises da empresa
perante os “imperativos para a organizacdo da
TI”. A andlise geral indica que a situagdo geral
da empresa “A”, tanto no que diz respeito a AN1
como a corporagdo, pode ser considerada fraca.

Andlise dos ativos de TI

A andlise da situagdo da AN1 da empresa
“A”, de acordo com a “gestdo da competitividade
dos ativos de TI”, estd resumida na Tabela 5, que
foi construida com base nas opinides obtidas por
consenso nas entrevistas com gerentes de PCP e
de TI. Como pardmetro para essa avaliacdo, é
necessario considerar as ameagas que cada
empresa enfrenta em seus mercados.
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Tabela 4 — Analise dos imperativos da TI na empresa “A”.

Imperativos Ti

Empresa "A"

Alinhamento estratégico entre Tl e o0 negdcio
Relacionamento adequado de Tl e geréncias
Implantacao de novos sistemas (fontes)
Infra-estrutura
Recapacitagcdo da organizagdo da Tl
Parcerias e outsourcing
Desempenho interno de Tl
Tl federativa

Avaliacao geral dos imperativos de TI

Fraco para AN1; razoavel para corporagao

Fraco para AN1; bom para corporacao

Predomina o interno

Bom: recursos fisicos; fraco: banco de dados

Apenas na parte técnica

Insipientes

Eficiéncia, sem uso de modelos ou de avaliagbes formais
Forte centralizacéo

Fracos

A ANI1 enfrenta uma situacio relativamente
tranqiiila, no curto prazo, em termos de ameagas
em seu mercado, no qual € lider ha longo tempo.
Ha ameacga latente (mas ndo iminente) de
entrada de fabricantes internacionais, o que
poderia alterar essa situagdo, ja que os
concorrentes nacionais sdo considerados
ameacas menores.

Caracterizacao da aplicacao de TI na
“escada” de Farbey ef al. (1995)

A implantacdo do médulo de PCP, neste
primeiro momento, reveste-se do carater de um
sistema de valor adicionado direto, pois fornecera

uma base transacional (a execug@o e o controle da
programacdo), além de fornecer informacdes
adicionais antes ndo disponiveis, tornando
possiveis andlises mais aprofundadas e mais
rapidas de questdes relativas ao mix de produtos e
ao uso da capacidade e de atendimento ao
mercado. O enquadramento como DSS ou como
MIS foi discutido, mas ndo foi considerado o mais
adequado, pois hd um problema operacional a ser
resolvido (a programacio) antes de ser melhorado
o processo decisorio. Contudo, superada essa
dificuldade, o aspecto de sistema de apoio a
decisdo tende a ser de maior importincia. A Tabela
6 resume a andlise da TI na empresa.

Tabela 5 — Comparacao entre ativos da TI.

Ativos Tl

AN1 da Empresa "A"

"Staff" da TI
Base tecnoldgica
Parceria de Tl e negdcio
Avaliacdo geral dos ativos de Tl
Ameacas
Acéo recomendada

Fraco
Fraco
Fraco
Fraco
Sem ameaga iminente

"Tragar um curso" — Construgao de relacionamento
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Tabela 6 — Resumo da analise da TI na empresa analisada.

Analise da Tl

Empresa “A”

Fatores criticos de sucesso

Grid estratégico
Matriz intensidade de informacéao
Alinhamento estratégico
Razdes para descentralizacéo

Grau de descentralizagéo

Qualidade dos produtos; "design” dos produtos; assisténcia técnica;
rapidez no langamento de produtos; custo dos produtos fabricados;
disponibilidade de mix variado de produtos; prazo de entrega

Suporte
Muita informagao no processo; pouca a média informagéo no produto
Execucao de estratégia
Disperséo geogréfica; diferentes areas de negdcio; desejo de controle

Operagéo da execugdo descentralizada; desenvolvimento da execugdo e do

Estagio de informatizacdo
Estagio de descentralizagao
Funcéo da Tl
Operacgéo da Tl

Participagdo dos usuarios

Aspectos organizacionais

Imperativos da Tl
Ativos da Tl

Enquadramento da decisdo na escada de
avaliagédo de beneficios

controle medianamente descentralizados; controle centralizado

Ponto de transicao
Big brother
Centralizada
Descentralizada

Geralmente consultiva; em alguns casos representativa; raramente por
consenso. Caracteristicas dos sistemas indicaria maior participagdo

Area de Ti corporativa subordinada a uma diretoria corporativa;
na AN1 nucleo de suporte a Tl aos usudrios é subordinado ao planejamento

Fraco
Fraco

Sistema de valor adicionado direto; algumas caracteristicas de

sistema de apoio a decisao

6.2 Etapa II: Estruturacao e execucao
da avaliacao

Realizado o diagnéstico da situacdo da TI na
empresa, 0s passos seguintes visam a estru-
turacdo e a modelagem da avaliacdo, com o
objetivo de selecionar a melhor aplicacao de TI
para o PCP da ANT1 na empresa “A”.

Definicao de critérios para avaliacio

Dois conjuntos de critérios de avaliacdo
foram discutidos. No primeiro sao utilizados os
FCS da AN, visto que a decis@o a ser tomada
considera a situagdo especifica desta drea de
negoécios. O segundo considera fatores que
abrangem a realidade de toda a corporagao.

O primeiro conjunto de critérios para avalia-
cdo adota os fatores criticos de sucesso da AN1.
Desta forma, os critérios para selecionar a
melhor estrutura para a TI passam a ser os FCS

j& apresentados no item 6.1: qualidade dos
produtos; “design” dos produtos; assisténcia
técnica; rapidez no lancamento de produtos;
custo dos produtos fabricados; disponibilidade
de mix variado de produtos; prazo de entrega.

No segundo conjunto de critérios de
avaliag@o, s@o considerados os seguintes fatores,
obtidos por consenso entre os entrevistados, que
com freqiiéncia aparecem na literatura como
fatores para avaliacdo de aplicacdes de TI e
representam praticas e critérios comumente
usados pela TI corporativa ou pelos nicleos de
TI na empresa “A’:

e Grau de satisfagcdo do usudrio.

e Grau de padronizagdo, de coordenagdo e
de garantia de nao existéncia de aplica-
coes redundantes (pode-se considerar este
fator como influenciando os custos de
coordenagdo).
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o Alinhamento estratégico com a corporagdo.
o Alinhamento estratégico com a ANI.

o Custos de operagdo da TI na empresa.

Os critérios “padronizacdo” e “custos” sdo os
mais importantes para a drea de TI corporativa
e sdo freqiientemente a justificativa para o
desenvolvimento ou implantag@o de sistemas de
informagdo corporativos. Note-se que 0 aspecto
padronizacdo afeta também os custos, princi-
palmente no que se refere a coordenacao (sem
padronizacdo torna-se mais onerosa a integracao
entre aplicacdes). Por outro lado, os nticleos de
TI descentralizados usualmente consideram a
“satisfacdo dos usudrios” (avaliada em termos
qualitativos e abrangendo aspectos como
atendimento das solicitacdes de desenvol-
vimento ou implantacdo de projetos de TI, bem
como presteza de prestacdo de suporte e de
disponibilizagdo de recursos de hardware e de
software) como o critério mais importante para
selecionar, priorizar e implantar sistemas de
informacao.

Os critérios “alinhamento estratégico com a
corporacao” e “alinhamento estratégico com a
ANT1” foram considerados de acordo com o que
ja foi amplamente exposto em termos de impor-
tancia das estratégias de TI e do negdcio estarem
em sintonia.

Definicao da estrutura de avaliacio e
execucao da avaliacao

Uma das possibilidades de modelo para
avaliacdo de problemas pouco estruturados € o
“Método da Andlise Hierarquica” (AHP —
Analytic Hierarchy Process), método multi-
objetivo de apoio a decisdo criado por Saaty na
década de 70 (Saaty, 1991).

Este método tem sido empregado para
situacdes de: definicao de prioridades, avaliacdo
de custos e beneficios, alocagdo de recursos,
mensuracdo de desempenho, avaliacdo ou
pesquisa de mercado, determinacdo de
requisitos, decisdes estratégicas, etc. (Morita et

al., 1999). O modelo usa julgamentos compa-
rativos de pares de fatores, estudando sua
consisténcia e sua validade, de forma a néo
deixar de levar em consideracio a ambigiiidade
decorrente da associacdo de numeros a
julgamentos.

Apesar de seu amplo e crescente espectro de
aplicacoes, o AHP apresenta alguns problemas e
limitacdes que precisam ser levados em conta.
Um dos problemas apontados no AHP € a quan-
tidade de comparagdes paritrias necessdrias que
cresce muito rapidamente com o tamanho da
matriz dessas comparagdes. Existem técnicas que
permitem reduzir o nimero de comparacoes
paritdrias.

Dentre as criticas ao AHP, a reversio de
ordem (a alteracdo das alternativas dominantes
em funcdo da inclusdo ou exclusdo de alternativas
irrelevantes) tem sido a mais citada e a mais
polémica (Morita et al., 1999).

Neste texto, usaremos a forma de calculo
aproximado para o AHP, conforme apresentada
por Cook & Russel (1993). As entrevistas para
a obten¢do das notas nas comparagdes paritarias
foram feitas com os profissionais da AN1, tanto
de TI como do negécio em si (dreas de
planejamento, desenvolvimento de produtos,
qualidade e producdo).

Inicialmente, realiza-se a avaliacdo tendo os
FCS da AN1 como critério; a hierarquia dessa
decisdo estd na Figura 6. O resultado apontou a
alternativa Al (aquisicdo de software especia-
lizado) como a de maior nota (0,487), vindo em
seguida a alternativa A3 (aquisi¢do de ERP),
com nota 0,380 e, finalmente, a alternativa A2
(complementacdo de desenvolvimento interno)
com nota 0,128.

Em seguida, repetiu-se o processo utilizando
o conjunto de fatores que envolvem também a
corporacdo; essa decisdo € apresentada na
Figura 7. Novamente venceu a alternativa Al,
embora com nota menor (0,359), seguida de A3
(nota 0,335) e de A2 (nota 0,305).
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SELECIONAR APLICAGAO
DE Tl PARA PCP

i Rapidez no
Quzlgjsade Design dos| |Assisténcia langamento Custos Mix de Prazo de
produtos produtos técnica de produtos produtos entrega
novos
Alt. Alt. Alt.
T AP A

Figura 6 — Hierarquia para selecao da aplicaciao de TI para
PCP, FCS da AN1 como critérios.

SELECIONAR APLICAGAO
DE Tl PARA PCP

. ~ Alinhamento Alinhamento
Padronizagéo Satisfagao estratégico com estratégico com a Custos
do usuario a corporacéo area de negécio

Figura 7 — Hierarquia para selecao da aplicacdo de TI para PCP, fatores
corporativos e locais como critérios.
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6.3 Etapa lll: Analise dos resultados

Aplicando o método de célculo aproximado,
obtém-se que a alternativa Al (aquisicdo de
software especializado ou contratacdo de
desenvolvimento sob encomenda) € a que melhor
atende aos critérios, com razodvel margem sobre
a alternativa de adquirir um ERP para toda empre-
sa. O fato de essas duas alternativas serem as
preferidas, mostra a insatisfacdo dos usudrios com
o desenvolvimento interno, bem como a expecta-
tiva de que, partindo para solu¢des de mercado, se
obtenham resultados mais rapidamente.

A insatisfacdo com o desenvolvimento
interno acentuou-se com os problemas ocorridos
com a manutenc¢do dos sistemas visando a
adequacdo ao chamado “bug do milénio”.

Como o sistema de PCP diz respeito
basicamente a AN1, a avaliagdo tendo como
critérios os FCS mostra-se mais adequada na
visdo dos usuarios. Contudo, a decisdo final
deve contemplar outros fatores, como a disputa
de poder entre a visdo centralizada e a visdo
descentralizada para a empresa.

7. Conclusoes

O caso analisado ilustra a necessidade de
andlise mais abrangente, envolvendo aspectos
relacionados aos impactos na eficicia da sele¢ao
de aplicacdes de TI e da fonte de seu
fornecimento. Nao basta se restringir aos
aspectos técnicos de informética, nem tampouco
a aspectos unicamente de funcionalidade da
aplicacdo. E preciso avaliar os eventuais
resultados na operacdo e na estratégia do
negocio. Ter uma clara visao estratégica tanto do
negdcio como da TT € o ponto de partida para
que seja possivel identificar a extensdo dos
impactos nos resultados obtidos pela empresa,
bem como considerar os ganhos de produti-
vidade e competitividade do negécio como
medidas de eficicia da T1. A TI precisa ser vista
COmo um meio para a empresa obter vantagens
competitivas no mercado em que atua, em
alinhamento com a operagdo e a estratégia da
empresa. Nao obstante, permanece também a

necessidade de eficiéncia na operagdo da TI,
bem como uma alta capacitagdo técnica
(Carvalho et al., 2002; Laurindo et al., 2002).

Um ponto critico no caso analisado reside na
auséncia de alinhamento entre TI e estratégias
das areas de negdcio. Provavelmente ela deva
manter a TI no quadrante “Suporte”, mas isso
ndo implica que ela possa negligenciar uma
gestdo mais integrada entre TI e negdcios,
incluindo a corporacdo e as dreas de negdcio.

A Empresa “A” apresenta problemas rela-
tivos a distancia entre a TI corporativa e as dreas
de negdcio. Cabe ainda ressaltar que seria
interessante que houvesse um processo
agressivo de terceirizacao da TI, adotando, desta
forma, a perspectiva de “nivel de servico” como
alinhamento estratégico, compativel com o
papel que a TI representa para o negécio. Como
a TT tem papel de apoio a operacgdo, era de se
esperar que os procedimentos de avaliacdo de
eficacia fossem pouco elaborados.

A decisdo relativa ao PCP tem grandes
implicacdes na estratégia competitiva da
empresa, em especial no momento em que a
competicdo se torna mais acirrada. Este pano de
fundo estd presente em todas as decisdes
recentes da AN1.

Por outro lado, ndo se pode negligenciar o
impacto negativo causado pelo descontentamento
dos usudrios com a conducg@o dos projetos pela TI
corporativa. Dessa forma, as respostas dadas no
decorrer das entrevistas possuiam um viés de
critica ao trabalho da TI corporativa, dando
preferéncia a solucdes adquiridas junto a terceiros
e enfatizando que o processo de aquisicdo fosse
conduzido pela equipe da propria drea de negdcios.
O uso do AHP evidenciou esse conflito na classi-
ficacdo de prioridades das alternativas, o que
demonstrou a utilidade dessa ferramenta na
captacdo das visdes dos tomadores de decisdo.

Um ponto que afeta a a maneira de as
empresas selecionarem suas aplicacdoes de PCP
€ a imposicdo de implantacdo de sistemas ERP
pelas empresas com governanga na cadeia, que
desejam padronizar os sistemas de informacgao
com seus clientes e fornecedores. No caso da
empresa em questao, este fato ainda ndo ocorre.
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Porém, ha cadeias nas quais este fato ja é
realidade. Um ponto a ser observado € a utilizacdo
de modelos tedricos como framework para
realizacdo das andlises, o que permitiu a
visualiza¢do e o entendimento por todos os
envolvidos, além de possibilitar a comparagdo com
outros casos. Por sua vez, o estudo de casos em
ambientes reais é uma op¢ao metodoldgica que
fornece melhor compreensdo desses modelos
tedricos, permitindo seu aperfeicoamento ou até,
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SELECTING AN INFORMATION TECHNOLOGY APPLICATION
THROUGH AN EFFECTIVENESS APPROACH: A PRODUCTION
PLANNING SYSTEM CASE STUDY

Abstract

Along the years, Information Technology (IT) is growing its support role to production activities. At
first, the activities performed by IT were very simple, but nowadays, it supports almost all the production
activities, including processes and products development. Production Planning and Control is a specific
area where IT can effectively bring significant impacts, opening horizons for new operating strategies
and even business strategies. Examples of how IT can help the operational environment are the use of
MRP, MRP Il and ERP systems. On the other hand, it still remains the doubts about the results obtained
with the IT investments. In order to evaluate IT impacts on the organization operations, it is necessary
an approach comparing the results of the IT applications related to the objectives, goals and requirements
of production and of the entire organization, in other words, considering the effectiveness of IT
applications. This paper reports a case study related to the selection of a new IT application in production
planning in an industry. This research was developed in a large manufacturing company and it is discussed
IT impacts in the operations management and in the organization business. AHP (Analytic Hierarchy
Process) was the tool used for the decision-making process.

Key words: Information Technology, information systems, production planning and control, effectiveness.



