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Resumo:

O objetivo deste artigo ¢ identificar o uso efetivo dos sistemas de informacao para apoio aos
processos de negdcios na empresa do setor alimenticio como fator estratégico na contribuigao
para a gestdao dos processos € de suprimentos. A pesquisa contemplou o estudo de caso em
uma grande empresa internacional (americana) de referéncia na area de agronegoOcio e
alimentos, no qual os métodos utilizados foram observagao-participante e pesquisa ex-post-
facto. As fontes de evidéncia foram primarias e secundarias, e coletadas no segundo semestre
de 2013. Como resultado, foi observado que a maturidade dos negocios precisa estar
minimamente nivelada para o processo de integragao de processos. Com as observagoes feitas
no estudo de caso, foi possivel verificar que, no processo de implementagdo, devem ser
usados varios elementos estruturantes para a obtencao de €xito e adequagao efetiva do sistema
a organizacgdo. As evidéncias indicaram que a empresa procura um modelo fortemente focado
em outsourcing, com gestao de outsourcing. A empresa incluiu uma célula de inteligéncia
sobre o sistema da companhia contratada, monitorando assim, as necessidades especificas.

Abstract:

This paper aims to identify the effective use of information systems to support business
processes in the food industry as a strategic factor in contributing to the management of
processes and supplies. The research included a case study in a large international company
(american) reference in the area of agribusiness and food, in which the methods used were
participant observation and research ex-post-facto. The sources of evidence were primary and
secondary, and collected in the second half of 2013. As a general conclusion, it was observed
that the maturity of the business must be minimally leveled to the process of integration
processes. The observations made in the case study allowed to find in the implementation
process, several structural elements for achieving successful and effective adaptation of the
system to the organization should be used. The evidence indicated that the company seeks a
highly focused outsourcing model, and outsourcing management. The company included an
intelligence cell on the company system contracted, monitoring well, the specific needs.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO NO PROCESSO DE INTEGRACAO DE
SERVICOS TERCEIRIZADOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO EM UMA
EMPRESA DA INDUSTRIA ALIMENTAR

1. Introducao

Com o efeito da competitividade, as organizagdes buscam avangar em seus controles e
em suas informacgdes gerenciais, e como forma de alcancar estes objetivos utilizam sistemas
de informagao que possam colaborar com o crescimento dos negdcios, maior seguranca nas
informacdes geradas, analise e redefini¢do dos processos, bem como a possibilidade de
melhorar a gestdo para o desenvolvimento de novas estratégias.

Rodrigues e Assolari (2007) observaram que dentro de um cenario cada vez mais
competitivo, as organizacdes sabem que, para continuar operando no futuro, ¢ imprescindivel
manterem-se atualizadas e agir rapido para aumentar a sua produtividade, melhorar a
qualidade, maximizacdo o desempenho dos colaboradores, reduzir os custos, buscar
vantagens competitivas, formular novas estratégias, melhorar os controles internos, € o
relacionamento com os clientes e, principalmente, melhorar o acesso a informagao.

Existem pesquisas que avaliam os beneficios que a adogao de sistemas de informacao
trazem para as empresas, entretanto, observa-se também a aten¢do quanto aos fatores criticos
de sucesso dentro deste processo, principalmente, quando sdo contratadas empresas
especializadas em busca de um olhar externo a fim de diminuir os desafios enfrentados pelas
empresas (SOUZA e ZWICKER, 2006; KOH et al., 2008; DOLCI e MACADA, 2010). Os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de Somers e Nelson (2001) possibilitam entender quais os
principais elementos que devem ser analisados quando as empresas realizam a implementagao
de sistemas.

No setor alimentico, devido ao grande numero de concorrentes e as exigéncias cada
vez maiores dos consumidores e 6rgaos reguladores, torna-se essencial para as empresas do
setor a adocao de boas praticas de gerenciamento de suas cadeias de suprimentos, bem como a
integragdo de processos e informagdes. Isto possibilita que os sistemas de informagao possam
melhorar a qualidade e a produtividade eliminando o desperdicio, e reduzindo os estoques
através do alinhamento das estratégias de TI e de negocios.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Por produzir produtos essenciais, a industria alimenticia tem uma grande participagao
na economia por se tratar de um mercado com muitos concorrentes ¢ regulamentacgao
rigorosa. A gestdo de seus processos € sua cadeia de suprimentos ¢ de suma importancia para
a empresa manter-se competitiva.

Nesse sentido, a pesquisa teve como unidade de andlise uma empresa que se insere no
sistema agroindustrial e pode ser classificado como “originadores” ou tradings, pois sao
empresas que operam nos segmentos ligados diretamente aos produtores, € que sdo
responsaveis pela aquisi¢ao, armazenagem e distribuicdo de matérias-primas. A empresa se
caracteriza por ser internacional, e atua em varios paises com uma politica de criagdo e
compra de diversas empresas nos ramos de alimentacao, agribusiness, quimico e téxtil, etc.

Este estudo norteou o seguinte problema de pesquisa: quais foram as principais
mudangas estratégicas nos processos internos e externos com a ado¢do dos sistemas de
informacdes na empresa alimenticia durante o periodo de 2008 a 2012?

Com este questionamento buscou-se como objetivo identificar o uso efetivo dos
sistemas de informacao para apoio aos processos de negdcios na empresa do setor alimenticio
como fator estratégico na contribuig¢do para a gestao dos processos e de suprimentos.



O artigo esta estruturado da seguinte forma: na secdo 3 sao apresentados os conceitos
que nortearam este estudo com base na revisdo bibliografica; na secdo 4 ¢ apresentada a
estrutura metodologica; na secdo 5 a apresentagdo do estudo de caso, bem como a analise de
dados; e na se¢do 6 ¢ apresentada a conclusao e as consideracdes finais.

3. Revisao Bibliografica
3.1 Gestao de Recursos de Informaciao

O conceito de Gestdo de Recursos de Informacao (GRI) estabelece a relacao entre
informacao, sistemas de informagdo e tecnologia da informagao (CORNELLA, 1994). Para
Olaisen (1990) a GRI ¢ a gestao integrada da informacao (interna e externa e das tecnologias
da informagdo) aplicadas as areas estratégicas e aos fatores criticos de competitividade da
organizagdo. Segundo Owen (1989) o modelo geral para a GRI estd fundamentado em trés
aspectos:

* O conteudo da informagdo ¢ o que importa para a empresa, € nao a sua forma ou
suporte.

* Os gastos com informagao e tecnologia da informagdo devem ser entendidos como
investimento que propiciard a redug¢do de custos de operagdo, transacdo e
coordenacao.

* A necessidade de organizar e ordenar os recursos de informagdo, e tecnologia da
informacao.

Dessa forma, para que uma empresa tenha €xito na gestdo do seu negocio, ¢ de
extrema importancia saber usar o recurso: informacdo. Mais que isso, ¢ necessario estar
organizada e aplicar de modo integrado a informag¢do no seu sentido mais amplo, envolvendo
o conhecimento necessario para a gestdo das empresas, os sistemas de informagdo e a
tecnologia da informagdo, ou seja, os componentes da gestdo de recursos de informacgao,
como meio para atingir os objetivos da empresa (MOURA, 1999).

Para Sweeney (1989) informacao representa um recurso de vital importancia para o
sucesso das organizagdes, porque uma empresa sera mais competitiva quanto mais se destacar
na exploragao e no uso da informagao para geragao de conhecimento e souber aplica-lo para
desenvolver novas oportunidades de negdcios.

3.2 Implicacoes no Processo de Informatizacao

Quando se investe em tecnologia somente para acompanhar os concorrentes € as
inovagoes tecnologicas do mercado, pode-se acabar gerando apenas custos adicionais em vez
de beneficios, por isso, primeiramente deve-se considerar sua real utilizacdo. Meyer e Rowan
(1977) observaram que aquelas organizacdes que incorporam elementos vistos como
legitimos no ambiente tendem a ser vistas também como legitimas, o que, por sua vez, tem
implicagdes sobre o risco dos ativos organizacionais.

Além disso, tao importante quanto a escolha da tecnologia adequada ¢ a forma como
serda conduzida sua implementagdo, como serdo reestruturados os processos internos e,
principalmente, como seré trabalhada a informacao por ela gerada.

Santos e Vieira (1998) e Campos e Teixeira (2004) verificaram que, entre 0s recursos
tecnologicos, a tecnologia da informagao — complexo tecnologico que envolve computadores,
software, redes de comunicagdo eletronica publicas e privadas, rede digital de servicos de
telecomunicagdes, protocolos de transmissao de dados e outros servigos — tem sido apontada
como importante fator para potencializar o desenvolvimento dos processos produtivos e da
gestao das organizacgdes.



Logo, a tecnologia da informag¢dao cumpre papel significativo ao ser utilizada como
recurso para subsidiar a administragao geral das empresas, quando: a) fornece elementos para
a definicdo de estratégias empresariais; b) apoia gestores no acompanhamento dos negdcios;
¢) promove maior rapidez na comunicagdo interna e com fornecedores e clientes; d) agiliza
tarefas burocraticas; e) facilita a execugdo de atividades administrativas; ) ajuda na gestao da
producao.

Assim, a adog¢do de tecnologia, em particular dos sistemas de informagdo, se destaca
como elemento integrador e 1til para promover a reestruturagdo das organizagdes. Aplicagdes
bem concebidas de tecnologia da informagdo permitiriam as empresas se tornarem mais
horizontais com a eliminagdo de camadas gerenciais, € a tecnologia da informag¢dao ¢ um
importante elemento na reestruturacdo nao s6 de processos de negdcios, mas de toda a
empresa. Muitas vezes sao necessarias mudangas nos processos organizacionais para que a
tecnologia implantada surta efeitos positivos em ambientes reestruturados para um novo
modo de atuacgao.

Outro fator relevante a se considerar ¢ em que medida a tecnologia influencia e ¢
influenciada pela acdo das pessoas. Sdo vdarios os grupos de interesse — acionistas,
empregados de diversos niveis, fornecedores, parceiros de negécio e clientes — atuantes nas
organizagdes. Congregar os desejos desses grupos ndo ¢ tarefa facil, ainda mais quando as
fronteiras das organizacdes estdo se tornando cada dia mais ténues, ndo havendo mais
separacdes claras entre os agentes internos (recursos humanos) e os externos (clientes,
fornecedores, e concorrentes).

E possivel perceber que os sistemas de informagdes, os quais contam com a tecnologia
da informacdo cada vez mais avancada, constituem uma ferramenta essencial para o
desenvolvimento das operagdes € como auxiliadora nas tomadas de decisdes. Tal tendéncia ¢
comprovada com a afirmag¢do de Souza e Saccol (2003), ao dizerem que as tecnologias
geradoras de informagdes, como por exemplo, o ERP, sdo as ferramentas mais usadas no
Brasil e no mundo, nas médias e grandes empresas.

3.3 Fatores Criticos de Sucesso no Processo de Terceirizacao de Servicos de Sistemas de
Informacgao

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) auxiliam os gestores de TI e de negdcio na
melhoria dos processos organizacionais, cujo efeito ¢ mais rico se visto dentro de um
determinado contexto e suas respectivas etapas ou fases de implantacdo de sistemas de
informacao resultantes de um processo que envolve a identificagdo e sintese dos requisitos
criticos para sistemas distintos (COOPER e ZMUD, 1990; SOMERS ¢ NELSON, 2001).

A prestacao de servigos de outsourcing ¢ uma das modalidades que mais tem crescido
na area de tecnologia da informacao. O conceito vem evoluindo ao longo dos anos, tornando-
se um importante fator de competitividade para as empresas.

Para Leite (1994) a tecnologia da informagdo, como qualquer outra atividade ou
servico, também segue esta tendéncia, embora com muitas peculiaridades, em que o custo € o
foco na atividade central deixam de ser os principais fatores decisivos, mas definidos
conforme a estratégia organizacional, especificamente para se manter o controle sobre prazos
e qualidade dos servigos de T1I.

Do ponto de vista da gestao, com o outsourcing da TI, as empresas podem se dedicar
integralmente ao foco principal das suas atividades. A incorporacao de profissionais melhores
qualificados para o suporte tecnoldgico propicia resultados com mais qualidade aos servigos e
mais disponibilidade do pessoal interno para o negocio da empresa propriamente dito.



3.3.1 Centros de Servicos Compartilhados

Em um contexto de mercado cada vez mais competitivo, as empresas necessitam
revisar a forma como executam seus processos de apoio/suporte administrativo € como
vincula-los a melhor geracao de valor para os resultados da organizagdo, e uma alternativa
adotada sdo os centros de servigos compartilhados (CSC) ou shared services center
(SCHULMAN et al. 2001).

Affonso e Martins (2011) verificaram que estes centros sdo entendidos como um
modelo de organizacdo de processos operacionais pelo qual uma darea especifica da
organizagdo, caracterizada em sua esséncia como uma area de atividade-meio, ou uma
empresa terceirizada, presta servigos, a partir de um mesmo ponto de atendimento, para as
demais unidades da organizacao, no que tange a execucao das atividades de suporte ou back
office.

Martins ¢ Amaral (2008) apontam serem numerosos os desafios enfrentados pelas
organizagOes antes da obtencao dos beneficios esperados pela implementacdo de um CSC,
tais como: mudangas nas formas e nos procedimentos operacionais; conscientizacdo das
pessoas para operar dentro de um novo formato; instituicdo de uma visdo orientada para o
“cliente interno” a partir do CSC; aglutinacdo das diversas subsidiarias para “adotar” o CSC
com processos comuns para todos; automatiza¢ao dos procedimentos manuais ¢ medicao dos
beneficios.

Quanto a utilizagao de tecnologia da informagdo no CSC, Martins ¢ Amaral (2008)
consideram que uma das formas usadas para reduzir os custos dos servicos no CSC e também
agregar valor ao negocio ¢ a introdu¢do de novas tecnologias, sendo de extrema importancia a
tecnologia relacionada a sistemas de suporte e estruturagdao de base de dados, fluxo eletronico
e digitalizagdo de documentos e geragao de informacao, apresentando varias tecnologias mais
importantes na atualidade.

3.3.2 Sistemas Integrados de Gestdo (Enterprise Resource Planning)

Percebe-se que o ERP ¢ uma solugdo de negocio que permite a empresa automatizar e
integrar a maioria de seus processos; compartilhar praticas de negocio e dados comuns pela
empresa ¢ disponibilizar a informacao em tempo real. Sistemas dessa natureza ndo sao mais
que um sistema de informacao, sendo caracterizados como sistemas de gestdo e, portanto,
adquiridos com o intuito de tornar os processos empresariais mais ageis e extrair informagdes
mais acuradas da empresa.

Costa (2002) verificou que o software ERP propde alguns beneficios a organizagao.
Os que mais se destacam sao melhoria no processo de gestdo, integracdo dos processos de
negbdcio da organizacdo, obtencdo de vantagem competitiva, reestruturagdo do negdcio e
informacao em tempo real aos funcionarios, fornecedores e distribuidores.

Ao se decidir pela utilizacdo de sistemas ERP, as empresas esperam obter diversos
beneficios, principalmente na percep¢ao de Souza e Zwicker (2000), em relagdo a integragao
do sistema de informacao, ao incremento das possibilidades de controle sobre os processos da
empresa, a atualizacao tecnologica, a reducdo de custos de informatica, ao retorno sobre o
investimento e o acesso a informacgdo em tempo real para a tomada de decisdao sobre a cadeia
produtiva.

Caldas e Wood Jr. (2000) apresentam as vantagens mais citadas pelas empresas:
incremento da integragdo entre as areas e lugares, incremento da integracdo da informacgao,
processo de melhoria na qualidade da informacao, oportunidade para repensar 0s processos €
melhoria no nivel de controle.



No entanto, Bergamaschi e Reinhard (2000) afirmam que os projetos do ERP sdo
considerados caros, demorados e complexos, o que os torna naturalmente projetos arriscados,
principalmente pelo investimento feito em tempo e dinheiro. Também pode ser uma regra
geral para projetos ERP custar e demorar mais do que se espera, sendo alta a taxa de fracasso.
Sob esse foco, Caldas e Wood Jr. (2000) citam como principais desvantagens da
implementa¢ao do ERP: incapacidade do sistema em se adequar as necessidades especificas
da organizagdo, perda das funcgdes-chave da organizacdo devido aos requisitos do sistema,
redesenho superficial dos processos, alta dependéncia de um tUnico fornecedor e excessivo
controle.

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a implementagdo do ERP, na visao de
Jarrar etal. (2000), incluem apoio da alta geréncia, visdo clara do negoécio e questdes
especificas do ERP, tais como estratégia do ERP e configura¢ao do software. Para os autores,
entretanto, as questdes mais importantes estdo relacionadas a reengenharia dos processos de
negdcio e a integragdo de varios processos centrais do sistema. O sucesso da implementagao
do sistema ERP tem sido frequentemente atribuido a dois fatores: o sistema ERP ¢
configurado e executado dentro do prazo e do orgamento; e o processo de implementagao
deve ser em larga escala, ou seja, devem-se considerar as pessoas, o produto e¢ a planta da
empresa. Jarrar et al. (2000) também defendem a ideia de que muitas implementacdes falham
devido a falta de foco nos processos de negocio e na gestdo da mudanca.

Dessa forma, o ERP s6 podera trazer resultados significativos se for bem adotado.
Para isso, a solugdo estd no treinamento de pessoal e investimentos na area de tecnologia da
informacdo. O processo de implementagdao de tecnologia da informacdo ou sistema de
informacdo ¢ complexo e, para que ele tenha éxito, ¢ preciso, desde a decisdo pela
implementagdo, estudar o contexto no qual atuara e formara um ambiente propicio para
garantir seu desenvolvimento, a implementagao, e sua aceitacao de uso.

A literatura ainda aponta FCS no processo de implementacdo. Jarrar et al. (2000)
afirmam que os principais FCS sdo subjacentes a uma das seguintes categorias: aceitacao da
alta geréncia, infraestrutura de TI, reengenharia nos processos existentes e geréncia da
mudanca.

Segundo Lima, Carrieri ¢ Pimentel (2007), a operacionalizagdo do ERP também
permite ampliar os beneficios da integragdao de processos e da geracdo de uma base de dados
unica além dos limites “fisicos” da organizagdo, envolvendo clientes, fornecedores, e criando
uma “cadeia” de valor. Sdo as chamadas solu¢cdes CRM (customer relationship management)
ou gerenciamento do relacionamento com clientes, ¢ SCM (supply chain management) ou
gerenciamento da cadeia de suprimentos, que utilizam tecnologias web integradas ao ERP.
Assim, visam agilizar e reduzir custos nas operagdes de compra ¢ venda com seus parceiros
comerciais.

3.3.3 Gestao da cadeia de suprimentos e os sistemas integrados

Assumpgao, Souza e Robles (2009) consideram que a gestdo de cadeias de
suprimentos (GCS) ¢ estratégica pelos seus objetivos de coordenagao das operacdes entre as
empresas que mantém relagcdes comerciais ao buscar o estabelecimento de parcerias para a
solucdo de problemas conjuntos e integracdo de seus fluxos fisicos e de informacdes no
atendimento a demanda final.

A cadeia de suprimentos, de acordo com Swaminathan, Smith e Sadeh (1996), pode
ser definida como sendo uma rede de entidades de negdcios autdbnomos ou semiautdnomos
responsaveis coletivamente pelas atividades de compras, produgdo e distribuigcdo associadas a
uma ou mais familias de produtos.



Lee e Billington (1995) possuem uma defini¢do similar, na qual afirmam que uma
cadeia de suprimentos ¢ uma rede de entidades que compram matérias-primas, transformam-
nas em produtos intermedidrios e, entdo, em produtos finais, que sdo entregues aos
consumidores por sistema de distribuicao.

Os materiais fluem do fornecedor de matéria-prima pelas plantas de producao interme-
diarias, que transformam a matéria-prima em produtos intermedidrios (também conhecidos
como componentes ou pecas). Estes sao montados no préximo nivel para formar produtos. Os
produtos sdo enviados para os centros de distribuicdo e de 14 para os varejistas e
consumidores.

Poirier e Reiter (1996) consideram a SCM um sistema que envolve todos os elementos
de uma cadeia de producao, do fornecedor de matéria-prima até a entrega do produto (ou
servico) pelo comércio varejista (ou pela empresa prestadora de servigos) ao consumidor
final, visando a otimiza¢ao da cadeia de valores como um todo.

Macgada, Feldens e Santos (2007) verificaram que essa ideia ¢ derivada da premissa
segundo a qual a cooperagao entre os membros da cadeia de valores reduziréd os riscos indivi-
duais e podera, potencialmente, melhorar a eficiéncia do processo logistico, eliminando
perdas e esforgos desnecessarios.

A gestdo de suprimentos ¢ a fun¢do da empresa que lida com a interface das unidades
produtivas e seus mercados fornecedores. Neste contexto, ela ¢ estruturada para a tomada de
decisdo em trés aspectos: estratégicos, gerenciais € operacionais, abarcando as seguintes
atividades:

* Gestdo logistica (fluxos de materiais e informagdes para a empresa).

* Gestdo de materiais (estoques disponiveis € sua reposicdo para atendimento dos
sistemas produtivos).

* Gestdo da qualidade (conferéncia da conformidade a recepcdo das compras e
desenvolvimento de fornecedores, no caso de novos produtos necessitarem de
componentes especificos).

A importancia da gestdo de suprimentos — também denominada, por Ballou (2001),
gestdo de compras, para a GCS se baseia no controle do atendimento das necessidades de
materiais para prover os sistemas de produgdo que atendem a demanda final (gestdo do fluxo
de producgdo), buscando evitar reprogramagdes do sistema produtivo dos parceiros da
empresa, poupando assim o efeito chicote.

Assim, a area de suprimentos tem a responsabilidade de coordenagdo entre
fornecedores e areas de programacao das operacdes, continuidade de suprimento, pesquisa de
novas fontes ou programas de desenvolvimento de fornecedores. O objetivo principal de
suprimentos ¢ apoiar a producdo e/ou organizacdo de revenda, oferecendo materiais e
produtos no tempo certo ao menor custo total.

De acordo com Bowersox e Closs (2003), as informagdes recebidas de clientes e sobre
eles fluem pela empresa na forma de atividades de vendas, previsdes e pedidos. Estas sdo
filtradas em planos especificos de compras ¢ de produgao. No momento do suprimento de
produtos e materiais, ¢ iniciado um fluxo de bens de valor agregado que resulta na
transferéncia de propriedade de produtos acabados aos clientes.

Nesse processo, verificam-se duas acdes inter-relacionadas — fluxo de materiais e
fluxo de informacgdes, que devem ser coordenadas, dado que o fluxo de informagdes segue
caminhos paralelos, porém com sentido inverso ao fluxo de materiais. A coordenagdo integra
processos gerenciais de planejamento e programagao e o controle das operacdes de rotina na
relagdo dos macroprocessos logisticos de suprimentos (inbound logistics), de planta (plant
logistics) e de distribui¢ao (outbound logistics). Ou seja, a relacdo que se da desde os clientes
até os fornecedores, apoiada pelos fluxos fisicos de materiais e pelo de informagao, de modo a
consubstanciar a GCS.



A coordenacdo objetiva a integracdo de planos que especificam objetivos estratégicos,
restri¢des de capacidade, necessidades logisticas, posicionamento de estoque, necessidades de
fabricagdo e necessidades de suprimento. J4 a programacao e controle das operagdes sao
referentes a gestdo de pedidos, a processamento de pedidos, operagdes de distribuicdo, a
gestao de estoque, a transporte e expedi¢ao e suprimento.

Estes dois niveis de informagdo — coordenacdo e programacao e controle, sdo
conectados pela previsdo da demanda e sofrem retroalimentagdo sobre os niveis de estoque
para a tomada de decisdo. A fun¢dao suprimento € responsavel por processos gerenciais e
rotineiros/operacionais para atender aos objetivos estratégicos e as necessidades das
operagdes das empresas, respectivamente.

O apoio a fungdo de suprimentos se deve a esta funcdo estar, cada vez mais, sendo
considerada como recurso estratégico pelas empresas. Sendo assim, busca-se sua integragao
as demais fungdes da empresa por meio de sistemas de informagao, entre os quais se destaca o
sistema ERP.

Conforme Boyson, Corsi e Verbraeck (2003), a TI pode ajudar a superar os problemas
que afetam as cadeias de suprimento. Os autores apontam o EDI (electronic data interchange)
como um exemplo de TI que possibilita a redugdo de erros e o aumento da eficiéncia dos
processos de trabalho entre clientes e fornecedores, fazendo conversdes e troca de dados.

Os principais problemas enfrentados pelas cadeias de suprimento e que sdo foco na
implantacdo de tecnologia sdo niveis de inventario inadequados, ordens de entrega e
recebimento nao cumpridas e problemas na transmissao de informagoes.

Tecnologias como EDI, WMS (warehouse management system), rastreamento de
frotas, codigos de barra, entre outras, estdo sendo utilizadas para que seja possivel o
processamento de mais informagao, de maneira mais precisa, com maior frequéncia e de uma
quantidade maior de fontes dispersas geograficamente.

3.3.4 Praticas de adogao de sistemas de informacdo observadas na Industria Alimentar

* Strategic sourcing (ou strategic source). metodologia utilizada, em especial, pelas
areas de suprimentos, em que se analisa profundamente o custo total de aquisicao de
cada familia de produtos ou servicos por meio de seu mapeamento, entendimento e
avaliacdo das especificagdes desses materiais, niveis de servico e de seu mercado
fornecedor. E possivel revisar todos os custos externos que afetam os produtos finais,
bem como os custos internos de utilizagdo, financeiro e de logistica, sendo possivel,
também, avaliar otimizagdes na estrutura dos produtos, achar um ponto 6timo que
atenda aos requerimentos e niveis de servigo que maximizem o custo-beneficio de
determinada aquisi¢do, ampliando o conhecimento do mercado fornecedor,
melhorando a qualidade do material e agilizando, assim, o fluxo de atendimento do
mercado. Dessa forma, explorando o poder de compra e identificando uma vantagem
competitiva, o strategic sourcing possibilita maior potencial de reducdo de custos e
aumento de desempenho da cadeia produtiva, com melhoria da qualidade e agilidade
dos processos operacionais. Um profissional do strategic sourcing deve harmonizar a
qualidade do servigo com garantia de redugdo de custos, a tecnologia, a capacitacao
dos profissionais de compras € o monitoramento dos resultados, como fatores-chave
na incorporagdo deste modelo funcional nas empresas (PINOCHET, 2014).

* Spend analysis (andlise de gastos): tem como objetivo organizar e entender a
distribuicao dos gastos e consumos ao longo de um periodo, identificando tendéncias,
oportunidades de negocios e melhores estratégias para o processo de aquisi¢cdao. O
spend analysis abrange o levantamento e a definicdo das categorias de compras por
meio de informagdes histéricas de volumes comprados; volumes de requisigoes,



cotacdes, pedidos e contratos; equalizacdo do numero de fornecedores e, ainda,
informacdes do modelo de compras, como frequéncia, rotatividade de fornecedores,
sinergias de demandas, modelo de entrega e armazenagem. Esta andlise detalhada
resulta num plano que inicia com a priorizacao das ondas de sourcing, privilegiando as
categorias com maior potencial de economia e menor impacto operacional para a
empresa (PINOCHET, 2014).

e Sistema Publico de Escritura¢io Digital’ (SPED): o SPED visa promover a atuacio
integrada dos fiscos nas trés esferas de governo (federal, estadual e municipal),
uniformizar o processo de coleta de dados contabeis e fiscais, bem como tornar mais
rapida a identificagdo de ilicitos tributarios. Dentre os beneficios vislumbrados para os
contribuintes com a implantacao desse sistema, destaca-se a reducao de custos, além
de simplificagdo e agilizagdo dos processos que envolvem o cumprimento de
obrigacdes acessorias. O SPED ¢ composto de varios mddulos: escrituracdo contabil
digital; escrituracao fiscal digital; nota fiscal eletronica e conhecimento de transporte
eletronico, etc.

* Nota fiscal eletronica (NFe): a nota fiscal eletronica foi criada para substituir o
modelo impresso tradicional. Pela defini¢do oficial, consiste num documento de
existéncia apenas digital, emitido e armazenado eletronicamente, com o intuito de
documentar uma operagao de circulagdo de mercadorias ou uma prestacao de servicos
ocorrida entre as partes (MARTINS et al., 2008).

3.4 A Industria Alimentar e a Tecnologia da Informacao

De acordo com Gouveia (2005), a produgao de alimentos ¢ um fator determinante em
qualquer economia, pois ¢ abrangente e essencial, composto por uma rede de setores
diretamente e indiretamente interligados, como: agricola, servi¢os, insumos, aditivos,
fertilizantes, agrotoxicos, bens de capital e embalagens.

Em 2012, apesar do PIB brasileiro nao ter tido uma grande variacao em relagdo ao ano
anterior, segundo dados do Instituto Brasileiro de Estatistica e Geografia, o faturamento
liquido da industria alimenticia teve um aumento superior a 12% em relacdo a 2011, de
acordo com a Associacio Brasileira das Industrias de Alimentagdo® (ABIA).

A industria alimenticia tem relacionamentos a montante a fornecedores de matérias-
primas, embalagens e maquinarios. Em relagdo as produtoras de alimentos processados,
apresenta-se o setor de distribuicdo, incluindo industrias reprocessadoras, atacadistas e
distribuidores, importadores, distribuidores internacionais, cadeias de varejo e segmentos da
cadeia de refeigdes fora do lar, nacionais e internacionais (ABIA).

A producao da industria de alimentos ¢ absorvida por uma grande variedade de
industrias, que utilizam seus produtos como insumos, ¢ também pelos consumidores finais
(GOUVEIA, 2005).

Segundo a Associagdo Brasileira das Industrias da Alimentacao (ABIA), no Brasil,
existem certa de 32,1 mil empresas formais que tem como principal atividade a produgdo no
setor de alimentos e, em 2013, essas empresas tiveram uma participacdo de 10% no PIB do
pais durante o ano.

O processo produtivo como um todo, desde as matérias-primas até a entrega do
alimento ao consumidor deve ser realizado sob certos padrdes especificos de higiente,
limpeza e seguranga, e estar em constante avaliagdo para que possa sinalizar aos
consumidores que o alimento ¢ seguro (TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2004).

! Disponivel em: http://www.receita.fazenda.gov.br/sped/ Acesso em: 19/07/2014.

2 Disponivel em: http://www.abia.org.br/ Acesso em: 19/07/2014.




Os investimentos em TI continuam sendo uma das questdes estratégicas em que as
empresas buscam alcangar vantagem competitiva, principalmente, no que se refere a troca de
informacdes, processos, € problemas enfrentados pelas cadeias de suprimeitos e que estao no
foco da implantagdo de tecnologias de informacao, como exemplo, as ordens de entrega e
recebimento ndo cumpridas, niveis de inventario inadequados e problemas na transmissao de
informacgdes (MACADA et al., 2007).

4. Metodologia

A pesquisa contemplou o estudo de caso (YIN, 2010) em uma grande empresa
internacional (americana) de referéncia na area de agronegdcio e alimentos, no qual os
métodos utilizados foram observagdo-participante e pesquisa ex-post-facto, porém, nao foi
utilizada amostragem em fungdo do critério de selecdo do sujeito de pesquisa ser por
conveniéncia.

As fontes de evidéncia foram primdrias e secunddrias, e coletadas no segundo
semestre de 2013. Obteve-se o contato com uma profissional da area de RH da empresa que
auxiliou com algumas informagdes que foram obtidas a partir de um roteiro de pesquisa com
questdes abertas e semi-estruturadas (por telefone, no qual ocorreu transcrigao do que estava
sendo falando, entretanto, ndo houve gravagao por solicitacao da profissional). E também foi
possivel obter em fontes de evidéncias documentos e atividades que foram registradas
internamente e externamente a organizacdo sobre o processo de informatizagdo durante o
periodo de 2008 a 2012 como: informacgdes institucionais veiculadas na Internet, revistas de
negdcios e especializadas na area de TI, reportagens, jornais, € em periodicos.

Nesse sentido, o corte da pesquisa foi retrospectivo para os dados de fontes
secundarias e prospectivos para as fontes primdrias. A pesquisa realizada neste estudo teve
abordagem qualitativa (compreensao das narrativas) buscando compreender as principais
mudangas organizacionais provocadas pela ado¢ao de sistemas de informagdes. Sendo que
solicitada pela respondente, o nome da empresa foi mantido em sigilo, diante disso foi
atribuido o nome ficticio de Empresa Alpha para fins desta pesquisa.

5. Analise dos Resultados

Nesta secao ¢ apresentada uma breve descricdo do caso, com as caracteristicas da
empresa € como ocorreu o processo de adogcao dos principais sistemas de informacao.

A Empresa Alpha ¢ uma das principais empresas do agronegdcio e alimentos situada
no Brasil, com quase um século de operacao no mercado, operando com unidades em varios
paises. Dessa forma, a empresa opera no contexto internacional, no qual o sistema de controle
¢ feito pelo uso do or¢amento e nao houve informagdes sobre o uso de algum sistema de
desempenho, ou de mensuragao, como ¢ o caso do Balanced Scorecard.

A empresa conquistou a lideranga em originagao de graos, e processamento de soja e
trigo, na produgao de fertilizantes, na fabricagdo de produtos alimenticios e em servigos
portuarios. E uma das maiores exportadoras do Brasil (a primeira em agronegocio),
contribuindo de maneira substancial para o saldo positivo da balanca comercial e para as
divisas para a economia nacional.

Na entrevista observou-se que a empresa ¢ orientada para utilizar o sistema de
controle “por resultados”. As instalagdes, incluindo armazéns e escritorios, sao alugados ou
distribuidos na regido. Conforme a necessidade ¢ o volume de compras, os produtos sao
encaminhados para estocagem em armazéns da empresa em outras cidades da regiao, ou entdo
armazenados em instalagdes de terceiros, mediante o pagamento de aluguéis ou comissdes. O
controle dos funciondrios responsaveis pelas compras de produtos também corrobora com
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esta classificacdo, uma vez que estes sdo orientados a se sociabilizarem com os produtos da
regido, caracterizando uma cultura mais “flexivel” e “autébnoma” para desempenhar as
atividades, mas que exige um resultado pela sua produtividade. Por outro lado, a empresa ¢
conhecida por ser formadora de “mao de obra” na area agricola, pois segundo a entrevistada
muitos dos funcionarios que hoje trabalham em outras empresas do setor tiveram a
oportunidade de aprender como exercer suas atividades profissionais na empresa. Isto
demonstrou que nao ha tanta permanéncia dos funciondarios na empresa, talvez como um
aspecto do perfil cultural imposta pela matriz. Este controle por resultados identificou a
empresa conforme descrigdes das dimensdes de Hofstede (1978) por possuir alguns tragos
culturais americanos entre eles: individualismo, pequena distancia do poder, baixo indice de
necessidade de controle das incertezas, etc.

A empresa atribui autonomia nos projetos a area de TI contando com a lideranga e
acompanhamento direto do CEO. A area de TI ¢ responsavel pela gestdo dos projetos e
implementagao dos sistemas de informacao, entre eles o ERP, e trabalharam com a estratégia
de integrar as areas de negocios. A area de TI propds ao comité executivo da empresa que
para garantir a perpetuacdo, a governanca da TI e a melhoria dos processos de negocios,
deveria ser criada uma area de gestao de processos, independente se esta area ficaria dentro ou
fora da TI (porém, as evidéncias apontaram a necessidade de que ficasse dentro da area de TI
pela metodologia, sinergia com os documentos, integragao das informacdes, etc). O projeto de
ERP foi dividido em fases segundo as areas de negocios, assim, 0s processos estariam no
contexto geral da empresa.

Em 2008 a empresa adotou, na sede de Gaspar-SC, o conceito de CSC. A estrutura,
responsavel por outsourcing de TI, foi implantada pela Sonda Procwork que conduziu os
377 processos e 800 transagoes realizadas na empresa, nas areas financeira, de controladoria,
fiscal e de recursos humanos. Apenas no departamento de Recursos Humanos da empresa
transitam informagdes e procedimentos de 5,6 mil funciondrios dos 27 sites que compdem o
conglomerado da industria no pais. Até a implantagdao desse modelo, as atividades deste e de
outros departamentos eram executadas por sistemas legados. Contudo, passam a ser
centralizadas pelo ERP da empresa SAP, também implantado pela Sonda Procwork.

O objetivo das implementagdes, tanto do centro de servigos compartilhados quanto do
ERP foi apoiar o crescimento da empresa, que estd estrategicamente diversificando suas
atividades e observando novas oportunidades e mercados. No centro de servicos, estdo em
torno de 190 profissionais, sendo a maioria ex-colaboradores da empresa, que pertenciam as
areas que tiveram parte de suas atividades absorvidas pela nova estrutura.

Isto possibilitou a continuidade das atividades com maior qualidade. Esses
profissionais deixaram de ser staff da Empresa Alpha e passaram a assumir as principais
atividades do centro de servigos compartilhados, o que os colocou numa posicao de destaque
na industria alimenticia.

O contrato do centro de servicos compartilhados foi de 5 anos, podendo ser renovavel.
No local, ocorreu o compartilhamento de atividades operacionais com outras empresas, 0 que
gerou servico em escala, criando condigdes para redugdo de custos. Observou-se que a
empresa considerou o modelo implantado como inédito no Brasil, podendo servir de
benchmarking para as outras operacdes globais da industria.

Quando a empresa decidiu pelo conceito de outsourcing de servigos, chegou o
momento ideal também para substituir os sistemas legados por um ERP, principalmente,
favorecendo a area financeira da organizagdo. O préximo passo foi redesenhar todos os
processos da companhia, baseando-se no que ¢ oferecido pelo SAP e, em seguida, preparar a
parametrizacao do sistema para a implementacdo de novas fungdes.

A partir da aquisi¢ao da Usina Moema — uma das dez maiores usinas sucroalcooleiras
do Brasil — e do Terminal Maritimo do Guaruja (Termag), a Empresa Alpha ampliou seu
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contrato com a Astrein, empresa especializada em solugdes e software para gestao de ativos,
facilities e centrais de cadastro, com intuito de unificar os cadastros e a classificagao fiscal
dos itens das novas empresas do grupo.

A Empresa Alpha utiliza a plataforma shared services Astrein (SSA), que tem como
objetivo reunir, em uma solucdo, todas as ferramentas necessarias para operagao e gestao de
processos, permitindo ganhos de produtividade, aumento do nivel dos servi¢os, melhorias
continuas e reducao de custos.

Além disso, a empresa Alpha adotou solucdes de padronizacao técnica das descrigdes
de materiais, servicos, fornecedores, clientes e classificacdo fiscal de itens (NCM e IP1%), a
fim de viabilizar a completa adequacdo dos cadastros para atender as iniciativas como
unificacdo de cadastros para implantacdo de ERP, e-procurement, strategic sourcing, spend
analysis, além das adequagdes necessarias para atender as exigéncias do Sistema Publico de
Escrituracao Digital e da Nota Fiscal Eletronica.

A Empresa Alpha também utiliza solugdes para gerenciamento de manutengdo e
padronizagdo de dados para a central de cadastro em mais de 20 unidades da companhia, no
qual tal projeto se iniciou em sua divisdo alimentos. Na sequéncia, realizou a padronizagao
para a divisdo fertilizantes e agora buscou a consolidacao de seu cadastro com os itens da
Usina Moema e Termag.

A empresa esta investindo em qualificacdo e padronizacao, estendendo a metodologia
para todas as unidades da empresa, visando com isso, ganhos com economia nas compras
centralizadas, otimizacdo de atividades ¢ mao de obra, estabelecimento de contratos de
fornecimentos corporativos (EPI, itens de escritério, elétricos, etc), melhoria do perfil das
compras realizadas por meio de analises por categorias, melhoria no planejamento de
compras, indicadores-chave, e implantacdo de compras eletronicas com o modelo B2B —
business to business para algumas empresas. Nesse sentido, a empresa firmou novos contratos
com uma empresa terceirizada para ampliar a padronizacdo e, assim, buscar a unificagao de
cadastros.

Assim, a empresa Alpha teve inicio a uma uniformiza¢ao das descri¢des técnicas,
unificacdo de cadastros, governanga para atender novos itens, dados confidveis e alinhamento
dos dados as exigéncias fiscais como NCM (nomenclatura comum do Mercosul), SPED e
nota fiscal eletronica, além de outros beneficios.

Em 2010 uma nova administracao encarou o fato de que a empresa teve grande parte
de sua receita em dolar e despesas em real em tempos de moeda americana fraca. Nesse
momento, os executivos da empresa observaram que a erosao do dolar e a inflacao no Brasil
geraram um quadro indigesto. Convertidas @ moeda americana, as despesas cresceram 8% ao
ano na ultima década, e as receitas ficaram praticamente estagnadas. O sobrepeso cambial
tornou a racionalizagdo da gestdo, com foco em custos e sinergias, ainda mais urgente.

Entre as sinergias, a area comercial foi uma das mais importantes. Observou-se que
frequentemente havia uma pessoa da empresa alimentos para negociar a originagdo de graos
com o produtor e outra da empresa fertilizantes para vender o insumo para o mesmo cliente.
Era crédito dos dois lados e em algumas situagdes os cadastros das duas divisdes nao se
integravam. Por nao se tratar de duas empresas, ¢ seguindo o lema “one face to the market”, a
integragao possibilitou uma uma melhor prestagdo de servigos aos produtores.

As equipes comerciais foram reformuladas e projetos-piloto dos novos times
integrados foram a campo no Maranhao e no Parana a partir de meados de 2010, quando os
produtores de graos decidiam o que plantariam nesta safra 2010/11. Deu certo € o modelo
adotado esta sendo ampliado para todo o Brasil.

Outro ponto importante foi a criacdo de uma area central para logistica — “um dos
principais custos representados pela empresa”. “Quando olhamos o custo fixo, ja
conseguimos uma redugdo de 12%, e isso ndo inclui custos variaveis como fretes”. A éarea de
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suprimentos ¢ outra que foi centralizada, sendo que os resultados foram satisfatorios, no qual
ocorreram casos de redugdo de custos de até 40%. Muitas informagdes € processamentos eram
duplicados, e foram unificados levando-se em conta os pardmetros do mais eficiente. E tudo
que ¢ custo fixo passou a ser encarado segundo uma nova metodologia de acompanhamento,
o or¢camento matricial, que leva em consideracao a referéncia mais eficiente € um orgamento
base zero. Assim, deixou-se de se usar a formula “ano passado mais inflagdo”. Um software
de gestao foi implantado para acelerar e gerenciar a unificacao das operacdes - o0 que, para a
empresa € 0s principais executivos de negocio, podera melhorar ainda mais os resultados. A
empresa em 2010 passou por muitos ajustes e adequagdes tecnoldgicas, muitos destes
trouxeram custos imediatos, mas os resultados estao sendo observados pela empresa.

Em 2012 a empresa unificou os processos de RH para garantir maior potencial
competitivo, integrando os processos de RH ao ERP/SAP trazendo beneficios para mais de 22
mil colaboradores. Para que esta mudanga tivesse bons resultados e assertividade nas
transagOes foram desenvolvidas agdes comunicativas baseadas em quais seriam os impactos
nas rotinas dos colaboradores. A comunicagdo ocorreu em varias fases: canais online,
impressos, € ‘‘face to face”.

A preocupacdo com o clima organizacional foi percebida na empresa, em busca pela
minimizacdo de possiveis conflitos e resisténcias foi real e determinante pelo processo. As
equipes de implantacao de sistemas foram formadas por profissionais de diversas areas, isto
possibilitou maior comunicagdo entre as areas de negdcios e o redesenho dos processos.

6. Conclusoes e Consideracoes Finais

O estudo de caso na Empresa Alpha, bem como o referencial apresentado, permitiu
entender melhor como ocorre o processo de implementacdo de novas tecnologias de
informacao em uma organizagao com caracteristicas especificas.

A necessidade da empresa se adequar ao ambiente (interno e externo) traz para as
organizagdes evolucdo e revolugcdo constantes em todo o seu processo organizacional,
entretanto, ¢ preciso conduzir o processo de mudanga de forma segura e efetiva, ja que,
quando se trata de inovagdo tecnoldgica, o que se tem € uma transi¢cao de uma forma de reali-
zar o trabalho, forma manual ou parcialmente automatizada, para uma forma totalmente
automatizada e informatizada.

Uma questdo importante observada na pesquisa € a padronizagdo dos processos. Deve-
se ter um nivel de maturidade igual no processo de padronizagdo. A empresa como um todo
possui uma estrutura grande, com diversos niveis de maturidade distintos, dado o tipo do
negdcio. Isso traz uma diversidade de processos. No agronegdcio observam-se as cadeias
complementares, isoladas dentro do portfolio de negocios. Portanto, para que isto seja
possivel, a maturidade dos negocios precisa estar minimamente nivelada, sendo, estard muito
avangado e o outro muito atrasado, existindo um “gap” em termos de procedimentos e
gestao.

Os sistemas de informacao, quando implementados numa empresa, fazem parte de um
contexto técnico e social da organizagdo. A implementagdo de uma nova tecnologia nao ¢
fator determinante para a competitividade, apesar de a maioria das organizagdes pensar assim.

Por isso, ndo basta somente ter um sistema de informagdo, cujas caracteristicas
sinalizam para obtengdo de competitividade, ou seja, ¢ preciso que, além de se adequar a
organizagdo, integrar as diferentes areas, racionalizar os processos e gerar informagdes
seguras € em tempo real, esse sistema torne possivel a organizacao conhecer mais sobre suas
possibilidades em relagdao a tecnologia e a sua utilizagdo, principalmente empregando as
informacgodes geradas como recurso estratégico.
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Com as observagoes feitas no estudo de caso, foi possivel identificar que, no processo
de implementagao, devem ser usados varios elementos estruturantes para a obtencao de éxito
e adequagao efetiva do sistema a organizagao. Sob esse foco, a implementagao de um sistema
de informagdo deve acontecer considerando fatores associados as pessoas, estrutura, estratégia
e tecnologia, em associagao e inter-relagdo consistente e coerente com o todo organizacional,
e também considerar as empresas fornecedoras desses sistemas como parceiros estratégicos,
ja que elas terdo forte participacdo no apoio das transformacdes organizacionais no que se
refere a revisdo dos processos administrativos.

As evidéncias indicaram que a empresa procura um modelo fortemente focado em
outsourcing, com gestdo de outsourcing. Na entrevista foi possivel verificar que ha
necessidade de que as empresas selecionadas para prestacdo de servigos sejam as que
possuam maior competéncia no setor. A empresa incluiu uma célula de inteligéncia sobre o
sistema da companhia contratada, monitorando assim, as necessidades especificas.

Nesse contexto, ¢ importante citar que somente a tecnologia, ou seja, a sua utilizagao
de forma isolada, ndo traz beneficios a organizagdo: ¢ preciso que seja inserida num contexto
maior e faga parte de uma estratégia que envolva toda a organizagao.

Também ¢ necessario que os gestores conhecam a estrutura organizacional de sua
empresa, 0S processos, 0s servigos € obtenham informagdes gerenciais precisas e confiaveis
para tomar decisdes rapidas e eficientes, tornando as empresas mais competitivas em relagao
aos seus concorrentes, oferecendo beneficios diferenciados, resultando em melhorias para os
clientes, para a sociedade e, inclusive, melhorias financeiras para a propria organizacao.

Os funciondrios das organizacdes de forma ampla ndo podem ignorar os sistemas de
informacodes, porque estes desempenham um papel fundamental nas organizagdes atuais.
Estes afetam diretamente o modo de decidir, planejar e gerenciar os funcionarios, e, cada vez
mais, determinam quais produtos serao produzidos, onde, quando e como.
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