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The world has recently been going through an era transition. In this digital era, the
dynamics of business, society and government have been altered by disruptive
technologies like Big Data, Cloud Computing and the Internet of Things. In this
context, traditional information systems called ERP (Enterprise Resource Planning) no
longer have the agility and flexibility that are needed to support the operations of
postmodern organizations. For this reason, the consulting firm Gartner has defined a
new concept of ERP system, the postmodern ERP, which should be the system that
contains the necessary requirements to meet the new demands of companies. In this
way, this paper intends to contribute to the discussion of the main aspects of how an
ERP-producing company could carry out actions to modernize its information systems.

Keyword: ERP, Postmodern ERP, Enterprise, Enterprise Management System,
Innovation, Advanced Analytics.

ESTRATEGIAS DE NINOVACAO DE EMPRESAS DESENVOLVEDORAS DE
SISTEMAS DE GESTAO EMPRESARIAL

O mundo recentemente esta passando por uma transicdo de era. Nessa era digital a
dindmica de funcionamento das empresas, da sociedade e dos governos tem sido
alterada em funcdo de tecnologias disruptivas como Big Data, Cloud Computing e
Internet das Coisas. Neste contexto, os tradicionais sistemas de informagéo
denominados ERP (Enterprise Resource Planning) ja& ndo possuem a agilidade e
flexibilidade que sdo necessarios para oferecer suporte as operacdes das organizacoes
pos-modernas. Por este motivo, a empresa de consultoria Gartner definiu um novo
conceito de sistema ERP, o postmodern ERP, que deve ser o sistema que contenha os
requisitos necessarios para atender as novas demandas das empresas. Deste modo, este
trabalho tem a intencdo de contribuir para a discussao dos principais aspectos de como
uma companhia desenvolvedora de ERP pode conduzir suas a¢des para modernizar seus
sistemas de informagé&o.

Palavras chave: ERP, ERP Pds-moderno, Sistema de Gestdo Empresarial, Inovacao,
Analitica Avangada.
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Introducéo

As empresas, tal como conhecemos nos dias atuais, sempre necessitaram de
sistemas de informacdo que fornecessem suporte em suas operacoes. Na
década de 60, os primeiros sistemas de informagao empresarial serviam para
automatizar tarefas de areas especificas, como a contabilidade financeira. Nas
décadas seguintes, 70’s e 80’s, surgiram respectivamente o MRP (Material
Resource Planning) e o MRP Il (Manufacturing Resource Planning). O MRP
fornecia apoio ao planejamento e controle do inventario além do processo
produtivo nas empresas, € o MRP Il o complementou estendendo os servigos
para atender as areas financeira, e de compras e marketing. Esses sistemas
foram o embrido do que viria a ser o ERP (Enterprise Resource Planning).

No ano de 1990, a Gartner, consultoria especializada na area de tecnologia da
informacéo, criou o termo ERP [1], para o que seria um sistema que fosse a
evolucdo do MRP Il. As principais caracteristicas seriam a extensao para
atender os processos de todas as areas funcionais da empresa e uma
integracado entre todos eles através de uma base de dados unica. Nos anos
seqguintes, o sistema ERP se tornou um dos mais cobigados pelas grandes
corporacgdes. As atividades operacionais tornaram-se automatizadas e devido a
capacidade de integracdo entre os diversos processos organizacionais, 0s
gestores pela primeira vez tiveram a oportunidade de ter uma visao holistica da
situagao do seu negocio.

Os ERP’s surgiram para desempenhar atividades de back-office dentro das
organizagdes, ou seja, aquelas que nao possuem relacdo direta com o cliente,
como as de recursos humanos, producao e contabil/financeira. Entretanto, os
sistemas evoluiram e passaram a atender também atividades de front-office
como automacgao da forga de marketing e vendas e atividades de e-commerce.
Outro fator que surgiu para incorporar os sistemas ERP foi o conceito de Bl
(Business Intelligence), que utiliza ferramentas de analitica nos dados da
empresa para ajudar os gestores a tomarem as decisbes mais inteligentes na
administracdo do negodcio. Dessa forma, chega-se aos sistemas de gestédo
empresarial como se é conhecido atualmente, que agregado as solug¢des de
SaaS (Software-as-a-service) e a arquitetura baseada em cloud computing,
tiveram seus custos reduzidos e assim tornaram-se acessiveis a um grande
numero de corporagoes.

Durante esses 26 anos de existéncia, o ERP tradicional serviu muito bem como
fonte de informagdo para a geréncia das empresas. Entretanto, vive-se uma
transicdo de era e a eficacia desses sistemas tem sido posta em cheque [2]. O
ERP tradicional funciona muito bem quando os dados processados sao
estruturados, ou seja, sdo advindos de operagdes transacionais. Todavia, o
que se observa € que através do fendmeno do Big Data e da Internet das
Coisas, os dados tendem a aparecer no formato nao estruturado ou semi
estruturado, tornando assim os ERP’s tradicionais incapazes de analisarem os
dados de forma a extrairem informacdes valiosas aos gestores (ELRAGALI,
2014).

Neste sentido, o propédsito deste trabalho é analisar se ainda existem motivos
para que empresas adquiram solugcbes de ERP tradicionais. E caso fique
comprovado que nao existam tais motivos, qual deve ser o perfil de sistema
que os gestores devem procurar para implantar em suas organizagdes? O
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trabalho partiu de um estudo de uma empresa pernambucana produtora de um
sistema ERP, e de alguns outros softwares, e tentativamente com alguns de
seus clientes, para identificar as respostas para tais perguntas.

Desta forma, além desta introducao, este trabalho esta subdividido em mais
quatro segoes. A sec¢ao 2 aborda o conceito de ERP como ele é conhecido e
utilizado atualmente por um grande numero de empresas. A segédo 3 aborda o
que a empresa Gartner chama de ERP Pés Moderno, ou seja, o caminho que
tendem a seguir os proximos sistemas ERP. A secéo 4 conclui expondo ligdes
aprendidas trazendo um possivel modelo interpretativo que, eventualmente,
podera ser observado por outras empresas produtoras de ERP para realizar
essa transicdo, além de demonstrar possiveis sugestdes para trabalhos
futuros.

2. Enterprise Resource Planning

A maioria das empresas modernas possui uma série de processos
organizacionais que se estendem por um vasto numero de areas funcionais.
Um processo de compra padrdo, por exemplo, envolve por atividades
referentes aos setores de compras, estoque, financeiro e mais alguns outros.
Esse processo precisa ser apoiado por sistemas de informacdo, mas
complicaria demais a vida de um gestor caso ele fosse apoiado por varios
sistemas, cada qual desempenhando atividades especificas de apenas uma
area funcional. Retrabalho e redundancias certamente ocorreriam, o que
terminaria afetando negativamente a produtividade da empresa, e assim,
reduzindo sua vantagem competitiva. Nesse cenario, surge entdo o conceito de
sistema ERP.

2.1. Conceito

Segundo a Gartner, o ERP ¢é definido como a habilidade em entregar um
conjunto de aplicagdes integradas para servir de suporte a administragédo do
negocio. Ferramentas ERP compartilham processos e dados em comum entre
as diferentes areas de uma organizagdo. Um processo que ocorre entre
multiplas areas como financeira, recursos humanos, manufatura, logistica e
estoque pode se beneficiar de utilizar apenas um sistema unico integrado, ao
invés de utilizar um sistema individual para cada area funcional.

Esse conceito de sistema, que apareceu nos anos 90, e tem evoluido desde
entao, surgiu para oferecer eficiéncia e agilidade na realizagdo dos processos.
Ele se baseia em uma base de dados unica e diversos médulos acoplados,
onde cada um deles representa uma area especifica da organizagao. Esses
modulos funcionam de forma integrada, suportando a maioria dos processos
organizacionais.

Outro ponto fundamental nos ERP’s é a capacidade que eles tém de fornecer
ao gestor uma visdo geral da situacdo do negdcio. Relatérios gerenciais,
compostos de indicadores relevantes, sao criados a partir de uma analise no
conjunto de dados advindos das operagdes transacionais diarias. As
informagdes geradas sdo transmitidas através de ferramentas visuais como
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graficos e tabelas em relatorios periodicos. Munidos dessa ferramenta, os
gestores conseguem gerar insights com uma maior facilidade, tornando o
processo decisorio mais agil.

2.1.1 Business Intelligence

Nao se pode falar de sistemas ERP, sem mencionar o conceito de Business
Intelligence (Bl), que de acordo com a Gartner, pode ser definido como um
conjunto de técnicas e ferramentas para aquisi¢gao e transformacédo dos dados
em informacdes que facilitem e otimizem as decisbes que os gestores devem
realizar [5]. O BI, portanto, agrega ao sistema ERP uma inteligéncia adicional
aos dados que sao coletados em seus varios modulos. Sistemas ERP e de Bl
podem existir de forma distinta; entretanto, o funcionamento pleno deles ocorre
quando ambos funcionam de forma integrada. O Bl retorna informacgdes
relevantes que tornam o ERP mais efetivo, e por outro lado, o ERP fornece
dados que geram melhores resultados ao serem processados por sistemas de
BI [6].

Os sistemas de BI, por sua vez, utilizam-se da analitica para gerarem as
informacdes estatisticas nos dados analisados. Existem quatro diferentes tipos
de analitica, cada uma delas possui um conjunto de caracteristicas diferentes,
desde as tecnologias que as apoiam até o propédsito da informagao que é
gerada. A tabela 1 demonstra dois desses tipos, a analitica descritiva e a
diagndstica, que sao as que se encontram mais facilmente em sistemas
tradicionais de Bl. As outras duas, a preditiva e prescritiva sao tratadas mais a
frente no trabalho.

Tabela 1: Dois diferentes tipos de analiticas de negocio

Descritiva Diagnéstica

Perguntas O que ocorreu? Por que aconteceu?

O que esta ocorrendo?

Apoiados Relatérios gerenciais; Andlise comportamental;
Dashboards; Andlise de causa e efeito;

Data Warehousing; Correlagdes
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Saidas Problemas do negdcio bem Causas e efeitos nas mudancgas das
identificados e oportunidades atividades do negécio
Fonte:[7]

2.2. Problemas

Sistemas do tipo ERP colocaram durante esses mais de vinte anos de
existéncia a maioria das organiza¢gées de médio e grande porte na era digital.
Através dele os gestores puderam planejar, gerenciar e controlar seus recursos
com uma maior eficiéncia e eficacia. Entretanto, o que era novidade virou
commodity, ndo proporcionando mais uma clara vantagem competitiva para as
empresas que adquirem esse tipo de software. Muitas vezes a implantagao de
um ERP pode ser até mesmo mais onerosa do que benéfica para uma
organizacgao.

O grande problema é que as produtoras desse tipo de sistema permaneceram
muito tempo despreocupadas com as mudangas que estavam ocorrendo no
mundo. A maioria dos ERP’s que se encontram no mercado n&o inovou
suficientemente para acompanhar os requisitos que um software de gestéo
empresarial necessita ter atualmente. Por outro lado, as empresas que se
prestam a realizar um uma implantacao de ERP, também falham em alguns
aspectos internos durante o ciclo de vida do projeto.

Sao cinco os fatores criticos, apontados por estudiosos da area e empresas de
consultorias especializadas, que fazem com que a crenca de adquirir um
sistema ERP tradicional ndo agregue mais tanto valor para uma organizagéao:

1 - Alta taxa de falha na implantacdo: De acordo com o relatorio anual de
2016 fornecido pela empresa Panorama Consulting Solutions, a taxa de
empresas que consideram que houve falha no processo de implantacédo caiu
em comparacao ao ano de 2015 [8]; entretanto, houve um acréscimo no
numero de organizagdes que julgaram nao saber de fato se a implantagado do
sistema ocorreu de forma satisfatéria. Ao se investigar os dados do relatério
mais a fundo, percebe-se que os projetos falharam em pelo menos algum
aspecto.

Dados da consultoria assinalam que 57% das empresas apontaram que a
implantacdo foi acima do custo e prazo estimado. 18% julgaram que nao
conseguiram recuperar o investimento feito no sistema. E mais de 50% das
organizagdes acusam que os beneficios trazidos pelo sistema foram baixos.
Dessa forma, pode se afirmar que as organizagbes estdo de alguma forma
escondendo a falha na implantagdo do ERP com respostas que declaram
incerteza sobre o sucesso da operacao [8].

O relatério ainda menciona que a chave para uma implantagcao de sucesso é a
organizacgao focar mais nos aspectos de negdcio da implementagéo do que nos
aspectos técnicos. Mais especificamente, a Panorama defende que seja feita
uma reengenharia nos processos de negdécio e que ocorram modificagées na
gestdo da organizagdo. Poucas empresas que responderam a pesquisa
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afirmaram que praticaram mudangas em sua gestdo. Entretanto, um grande
numero delas fez uma reengenharia em seus processos, pelo menos nos
considerados chave. Essa mudanga € necessaria para se adequar a
implementagao de qualquer ERP, porém com ela, outros problemas podem
surgir, como € apontado no problema dois a seguir;

2 - Padronizagdo Excessiva: Os sistemas ERP foram criados para atender
uma grande variedade de empresas, ja que elas diferem no tamanho, no tipo
de industria que esta inserido, nas leis as quais devem respeitar, e porque elas
sao dirigidas por processos organizacionais e gestores com pensamentos
totalmente diferentes. Essa combinacdo de variaveis torna cada uma delas
unica, ou seja, se torna muito dificil que um sistema unico consiga atender a
esse vasto numero de diferentes tipos empresas de maneira eficiente.

Para lidar com esse problema, as grandes fabricantes como SAP, Oracle,
TOTVS e mais algumas outras, resolveram adotar o que € conhecido como “as
melhores préticas” para o funcionamento dos processos do sistema. Porém
muitas organizagdes nao possuem seus processos adequados as
consideradas “melhores préaticas” (DAVENPORT, 1998). Existem diversos
fatores para que uma empresa nao considere interessante adotar essa
padronizagao, desde a pura e simples vontade do gestor de nao aplicar o
processo, indo até o fator de a organizag&o necessitar preservar sua vantagem
competitiva ao realizar o processo de forma diferente das demais concorrentes
(BEARDA; SUMNER, 2004).

Logo, observa-se um problema um problema claro de aderéncia ao sistema, o
que faz com que a organizagdo tenha que solicitar uma customizacéo
especifica para atender a sua necessidade. Nesse contexto, chega-se ao
terceiro problema identificado;

3 - Alto custo para customizacéo: E fato que qualquer implementacdo de
ERP ira exigir algum grau de customizagdo, como ja foi visto; em outras
palavras, nenhum sistema ird atender a 100% dos requisitos necessarios. O
problema comecga quando a customizagao necessaria € excessiva, de acordo
com a Panorama Consulting, e esse grau de excesso nao deve ser ultrapassar
mais do que 20% das funcionalidades totais do sistema [8]. Deve-se ter em
mente que toda customizacédo gera um custo adicional a implantagado do ERP,
que na maioria das vezes ja é alto. Dessa forma, as organizagdes, com
excegao das gigantes multinacionais, ndo conseguem bancar esse alto custo;
ou seja, a premissa que os fabricantes utilizam (ao venderem seus produtos)
de que eles sao totalmente flexiveis para necessidade do cliente, parece nao

ser verdade;

4 - Desperdicio da capacidade completa do sistema: Os ERP’s que
dominam o mercado atualmente possuem uma infinidade de funcionalidades
disponiveis. Entretanto, essa grande quantidade de funcionalidades néo reflete
em um aumento de desempenho para a maioria das organizagdoes. Muitas
vezes, O que ocorre € que as empresas clientes ndo sabem sequer que
existem determinadas funcdes [9], ou que, devido a ndo aderéncia do seu
processo com o sistema, determinadas funcionalidades, ou modulos, acabam
ficando inutilizados.

Sendo assim, para esses sistemas gigantes, o argumento de venda de que o
ERP apoiara todos os aspectos da organizagdo pode ter efeito oposto pelos
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olhos do cliente que esta prestes a adquirir a solugdo. O grande problema é
que as empresas fabricantes geralmente vendem o acesso ao sistema
completo, e nao fraccionado por modulos. Dessa forma, os gestores
simplesmente podem considerar que estdo pagando por um servico que nao
tém intencao de utilizar, gerando um desconforto por parte do departamento de
Tl para justificar a compra perante a diregao geral da empresa;

5- Falta de suporte ao mundo externo: Os software ERP foram criados nos
anos 90 para atender um mercado que ainda se comportava
predominantemente de forma analdgica. A concepgéo do sistema é 6tima para
retratar a situacdo interna da empresa. Através da verificacdo dos dados
estruturados, aqueles que sao representados em formato estrito, cada registro
em uma tabela relacional (ELMASRI; NAVATHE, 2011, p. 416), o sistema ERP
consegue prover uma fonte de informagao com capacidade de fornecer uma
visdo holistica da situagdo da empresa ao gestor. Entretanto, analisar o
ambiente interno da organizagdo nao € mais suficiente para garantir a empresa
uma vantagem competitiva perante a concorréncia.

Uma mudanca de era esta ocorrendo. Segundo o publicitario Walter Longo,
vive-se a transigao para a era pos-digital, onde nela os artefatos da era digital
ja se tornaram ubiquos na vida cotidiana da sociedade, que sé percebe sua
importancia quando os mesmos faltam. Nessa nova era, as empresas que nao
estiverem muito atentas aos fatores externos tendem a ser engolidas no longo
prazo (LONGO, 2014).

Hoje a maioria dos dados relevantes esta surgindo de fontes externas as
fronteiras da empresa; portanto, os ERP’s tradicionais ndo estdo preparados
para lidar com as novas demandas que irdo surgir nesse mundo pos digital. Os
dados estao, e serdo cada vez mais, fornecidos por aplicativos de dispositivos
moveis, de redes sociais e de sensores de IOT (Internet of Things), que séo
dispositivos que tém a capacidade de comunicar-se via 0 ambiente de internet,
além de outras diversas fontes que sao capazes de gerar dados relevantes
para a organizacdo. O problema reside no formato em que esses dados
tendem a surgir; isto €, em sua maioria no formato ndo estruturado ou
semiestruturado, ou, mais especificamente, no formato em que ERP’s
tradicionais nao estdo preparados para analisarem e gerarem insights
interessantes aos gestores [14].

3. Post Modern ERP

O mundo passou nos ultimos anos por uma transformacao digital nunca vista
antes na historia, e vive-se hoje uma revolugédo tecnoldgica que avanga em
velocidade exponencial (DIAMANDIS;KOTLER, 2012). Tecnologias surgem,
evoluem e desaparecem em questdo de poucos anos. Da mesma forma,
evoluiu o cenario da gestdo empresarial, onde ndo é mais suficiente que as
empresas possuam apenas ferramentas digitais, elas devem possuir uma
“alma digital” incorporada na sua cultura (LONGO, 2014).

Para se atingir esse patamar, elas devem ser apoiadas pelo que existe de mais
moderno no mundo das TICs. Portanto, torna-se quase pouco racional que as
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empresas ainda tenham como principal ferramenta de apoio a sua gestdo os
ERPs tradicionais. Elas necessitam, portanto, de uma agilidade e flexibilidade
em sua gestdo que nenhum ERP tradicional consegue prover com eficiéncia.
Pensando nisso, a Gartner passou a pesquisar no mercado o formato de como
deveria ser o sistema de gestdo empresarial do futuro, e chegou ao conceito
“‘ERP pos moderno”, ou em inglés, “Postmodern ERP”.

3.1. Conceito

A Gartner sugeriu em 2014 o conceito de ERP pdés moderno. Seus
pesquisadores estabeleceram que esse tipo de sistema devera adotar uma
estratégia de possuir ndo um unico sistema, produzido por apenas um
fabricante, que contém diversos modulos para lidar com a parte operacional e
administrativa da empresa. Na verdade, o ERP pds-moderno devera ser um
sistema que tera como core um ERP com suas fun¢des nao cognitivas como
contabilidade e controladoria, somado a outros diversos sistemas externos
integrados a ele (podendo esses sistemas constituir partes de outros ERPs, ou
aparecerem na modalidade de software como servico).

Essa estratégia de possuir um sistema (que na verdade sao varios, cada um
podendo ser produzido por uma empresa fabricante diferente) garantira as
empresas que o utilizarem uma agilidade e flexibilidade na gestdo do negdcio
que se mostra fundamental atualmente. O objetivo principal é o de garantir que
as organizagdes utilizem as melhores aplicagbes possiveis em cada area
particular [16], utilizando sistemas especialistas como o de relacionamento com
clientes ou recursos humanos. A figura 1 a frente mostra uma representacao do
conceito de ERP pds-moderno, com o sistema ERP como core e seus outros
diversos sistemas integrados a ele.

3.2. Tecnologias que apoiam o sistema

O mercado das TICs tem sofrido grandes mudancas nesta ultima década.
Varias tecnologias surgiram e terminaram alterando definitivamente o ambiente
em que as empresas estdo inseridas. A dindmica de funcionamento de seus
sistemas de informacdo foi totalmente alterada por particularmente quatro
tecnologias. Trés delas sdo o que (Cavalcanti, 2015) chamou de “ABC” das
TICs, que representa o acrdnimo para os termos de analytics, big data e cloud
computing. Estendendo o conceito deste autor, pode-se adicionar uma quarta
tecnologia, a Internet das Coisas.

Figura 1. Esquema de funcionamento de um ERP pds moderno.
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Fonte: [17]

A empresa que estara preparada, pelo menos na visdo da tecnologia de
informacdo, para o futuro sera aquela que souber implementar em seus
sistemas de gestdo todas essas quatro tecnologias para que ajam de forma
conjunta. Uma vez que estas tecnologias se mostram essenciais para o pleno
funcionamento da empresa do futuro, este trabalho explora brevemente cada
uma delas, analisando como elas se adequam ao sistema de ERP péds
moderno.

3.2.1. Analytics

Esta segdo trata das duas outras formas restantes de analitica (antecipadas na
secao de Business Intelligence), ou seja, a preditiva e a prescritiva, que séo
mais conhecidas como formas de analitica avangada, e que devem estar
embutidas nos ERP’s pds-modernos [14].

Diante do cenario competitivo que as empresas se encontram atualmente,
saber 0 que ocorreu é necessario, mas nao € mais suficiente para garantir uma
vantagem competitiva. E imperativo se antecipar e prever tendéncias
mercadoldgicas e, se possivel, conseguir estabelecer agbes mirando nos
cenarios futuros. Muito embora se encontre em estagio inicial, esses sao os
objetivos que a analitica avangada almeja alcangar. Para isso ela pretende
analisar ndo apenas os dados dos sistemas internos da empresa, mas todo um
conjunto de fontes de dados externos da organizagdo. A tabela 2 a frente
descreve melhor os objetivos das analiticas preditiva e prescritiva.

Tabela 2: Dois diferentes tipos de analitica avancada

Preditiva Prescritiva
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Perguntas O que ira acontecer? O que se deve fazer?
Por que deve se fazer isso?
Apoiados Data mining; Otimizagao;
Text mining; Simulagéao;
Web/media mining; Modelos de decisao;
Forecasting Sistemas especialistas
Saidas Projecdes certeiras sobre estados e As melhores decisbes possiveis para o
condig¢des futuras negocio.
Fonte:[7]
3.2.2. Big Data

O termo Big Data ndo pode ser ignorado na era poés-digital. A produgéo de
dados cresce de forma vertiginosa a cada ano; prevé-se que até 2020 a
quantidade de dados gerados sera de 44 zettabytes ou 44 trilhdes de gigabytes
[19], como pode ser também demonstrado na figura 2 a frente. Com toda essa
profusdo de dados circulando pela rede, as empresas necessitam aproveitar a
oportunidade de extrair informagdes chaves que sejam capazes de gerar agdes
inteligentes para a gestao do negdcio. Sendo assim, é necessario que qualquer
ERP pds-moderno oferega suporte a andlise de Big Data.

Figura 2: Recente e previséo de producao global de dados
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Fonte: [18]

Segundo (Cavalcanti, 2015), o conceito nao foi criado pelo fato de que o
conjunto de dados pré-existentes eram “pequenos”, ou pelo fato de ter apenas
como unico desafio o tamanho do conjunto de dados. Big Data na verdade é
definido como um conjunto que conta com um grande volume, variedade e
velocidade nos dados, conhecido como 3 V’s (alguns autores adicionam o0 4° V
de veracidade). O grande segredo para a analise do Big Data é na verdade a
selecao dos dados que sera feita; ou seja, tem muito a ver com a qualidade dos
dados que sdo capturados, e para isso € necessario um gerenciamento
inteligente da utilizagdo desses dados.

As solugdes para analise de Big Data sao necessarias para as organizagdes da
era pos digital pelo fato de que elas sao ideais para:

1. Analisar dados ndo apenas no formato estruturado, mas também no formato
nao estruturado e semi estruturado advindos de uma grande variedade de
fontes de dados;

2. Realizar analises exploratorias, quando as métricas para o negocio nao séo
claramente conhecidas;

3. Possuir a tecnologia que resolve os desafios que a abordagem tradicional de
analise em bancos de dados relacionais ndo consegue solucionar.

Esses fatores ndo sao encontrados em ferramentas de Bl e analitica
tradicionais. Neste sentido, este trabalho adota o conceito apontado por
(Cavalcanti, 2015), e trata as solugdes que tém o potencial de fazerem analises
em Big Data como Analitica de Big Data, algo que difere da abordagem
tradicional em diversos aspectos, como demonstra o quadro-resumo na tabela
3 a sequir.
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Tabela 3: Analitica de Big Data e Analitica Tradicional

Analitica de Big Data Analitica Tradicional

Tipo do dado Dados n&o estruturados Formatado em linhas e colunas

Volume do dado 100 Terabytes até Petabytes Dezenas de Terabytes ou
menos

Fluxo do dado Constante fluxo de dados Conjunto de dados estatico

Método de analise Aprendizado de maquina Baseado em hipéteses

Propdsito principal Produtos baseado em dados Suporte a decisdes internas e
Servigos

Fonte: Davenport (2014)

O ERP da era pos-digital, ou postmodern ERP, deve estar totalmente alinhado
com a capacidade fazer a Analitica de Big Data, pois essa parece ser a forma
mais adequada do sistema consiga agregar valor para o negécio a fim de
garantir sua vantagem competitiva. Algumas empresas, infelizmente, mesmo
estando cientes do que ocorreu no passado, ndo conseguem antecipar
tendéncias e desenhar cenarios futuros.

Para o entendimento mais amplo de como se é possivel fazer uma analise,
com agilidade e facilidade, em um grande conjunto de dados extremamente
heterogéneo, e ainda que consiga entregar uma saida com uma resposta que
realmente agregue valor para o gestor, € necessario compreender uma
tecnologia que hoje se apresenta como inexoravel, como € a de cloud
computing ou computagdo em nuvem, tratada a seguir.

3.2.3. Cloud Computing

A computagdo em nuvem, ou do inglés Cloud Computing, € um campo de
estudo bastante recente e vasto, contendo uma série de aspectos, conceitos e
definicbes que extrapolam o escopo deste trabalho. Aqui se adotou a definigao
da Consultoria Gartner, que diz que a computacdo em nuvem é um estilo de
computacdo em que capacidades escalaveis e elasticas de Tl sdo fornecidas
como um servico usando tecnologias da Internet. Alguns pontos merecem
destaque nessa defini¢ao:

1- Usando tecnologias da Internet: Os dados das organizagdes nédo estao
mais armazenados nem processados (na sua maioria ou em parte) em
servidores locais (on premises) como ocorria na arquitetura cliente-servidor. Na
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verdade, eles residem em servidores remotos espalhados pelo mundo que se
comunicam via a rede de internet (ou redes privadas, no caso das grandes
corporagoes);

2- Recursos computacionais sdo fornecidos como servi¢co: A arquitetura
de software que tem predominantemente (mas ndo necessariamente) servido
como base para a computagdo em nuvem € a orientada a servigo (SOA)
(Cavalcanti, 2015). Nesse estilo de arquitetura, as funcionalidades
implementadas nos sistemas devem ser entregues na forma de servigo [21];

3- Capacidades escalaveis e elasticas de TI: Uma vez que nao é necessario
mais possuir nenhuma infraestrutura fisica, tudo se encontra disponivel em
servidores conectados pela rede de internet, marcadamente a capacidade de
armazenamento e processamento de uma organizagao, torna-se tao grande a
medida que se fizer necessario;

4- Estilo de computacédo: Esse novo paradigma da computagdo em nuvem é,
na verdade, um misto de novas tecnologias com novos modelos de negdcio.
Como exemplo, o uso de tecnologias como virtualizagdo de hardware e
software somadas ao modelo de negdcio de cobranga variavel baseada na
utilizagao dos recursos computacionais define esse estilo.

A computagcdo em nuvem pode aparecer em diferentes modelos como explica
Weinhardt, Blau e Stober (2009) em seu Cloud Business Model Framework. A
Figura 3 a seguir expde um framework, e a partir dela é possivel se observar
que ele é categorizado hierarquicamente em trés principais camadas, onde
cada uma delas contém empresas reconhecidas para representa-las. Cada
uma dessas camadas tem um papel distinto e complementar, tal como
demonstrado na analise feita por Cavalcanti (2015) reproduzida a seguir.

1- Infraestrutura na cloud: Nessa camada os modelos de negécio focam em
oferecer tecnologias como componentes basicos para o ambiente da
computacdo em nuvem. Ela é subdividida em duas categorias, a de
armazenamento de dados com a Amazon representando esse servico, e a de
processamento dos dados, representada pela Sun;

2- Plataforma na cloud: Na camada acima da infraestrutura estéao
representadas as plataformas que provém servicos a partir das perspectivas de
negocio e de desenvolvimento. As plataformas de negdcio sao representadas
pela Salesforce na figura 3, que fornece suporte as aplicagées sob medida para
que sejam desenvolvidas, implantadas e gerenciadas via nuvem de uma forma
muito mais rapida e facil. As plataformas de desenvolvimento, como a Morph
Labs, permitem que os desenvolvedores desconsiderem uma série de fatores
como a escalabilidade do sistema ao se ter um aumento na utilizacdo da
aplicacao;

3- Aplicagdes na cloud: A ultima camada, e a mais conhecida pelo publico em
geral, representa as aplicagées que sao construidas em cima da infraestrutura
e plataformas na nuvem. Essas duas camadas anteriores funcionam como uma
caixa preta para o desenvolvedor da aplicacado. Essas aplicacdes sao divididas
em SaaS e web services sob demanda. Na parte do software como servigo
estao situados a SAP com seus ERPs, que sdo o foco deste trabalho, e o
Google Docs com seus aplicativos. Na parte de web services sob demanda
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esta o Xignite que aplica a cobranga na modalidade de pagar apenas o que
consumir.

Figura 3: Cloud Business Model Framework
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Fonte: Weinhardt, Blau e Stober (2009)

Essas trés camadas sinalizam que existem diversos formas que o servigo de
contratacdao de um software, como um ERP, pode funcionar rodando na nuvem.
Cada camada dessas corresponde ao nivel de responsabilidade que a
empresa tem com o sistema ERP, o que de fato ela tem de controlar e o que
fica sob a supervisdo do fabricante do sistema. A Figura 4 a frente mostra
esses niveis mais claramente, indo de uma abordagem local, comum ao ERP
tradicional, até o de SaaS, que é objetivo do ERP pds moderno. Entre esses
dois extremos, esta localizada uma fase de transi¢cdo onde algumas partes do
sistema é oferecido através da cloud e outras localmente. Essa abordagem
hibrida parece ser o que sera mais comumente encontrado na maioria das
empresas nos proximos anos, até que se possa chegar ao nivel de maturidade
para ter todo o sistema rodando com seguranca na nuvem. A abordagem
hibrida também pode ser encontrada quando se tem o core do ERP rodando
localmente integrados a sistemas na nuvem e vice versa.

Figura 4: Diferen¢ca nos modelos de servigo de cloud
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Uma vez levantadas essas consideragbes sobre as caracteristicas da
computagdo em nuvem, é importante tratar as razbes que levam a estratégia
do ERP pds moderno a adotar esse estilo de computagcédo, pelo menos em
parte do sistema. E preciso compreender que ambas as abordagens, rodando
localmente ou através da cloud, trazem uma série de vantagens e
desvantagens. Vale também destacar que cada negdcio tem caracteristicas
unicas; portanto se faz necessario que as empresas realizem uma analise
prévia antes de optar por uma abordagem ou outra.

Primeiramente, existe a questao do custo inicial de aquisicao do ERP. Quando
ele é oferecido como servico, a fabricante cobra um valor mensal ou anual para
licenciar o software, e a empresa pode usar livremente sem se preocupar com
nenhum custo adicional como a compra de hardware. Através desse modelo, o
ERP se torna mais democratico, uma vez que empresas menores e com
menos recursos financeiros tem condi¢cdes de contratar o servigo [24].

Em relacdo a customizacdo, os sistemas que sao oferecidos na arquitetura
SaaS permitem um nivel muito pequeno de customizacdo. Neste caso, €&
necessario que as empresas verifiquem com as fabricantes quais mudancas
podem ser realizadas [25]. Entretanto, esse ndo é um problema muito grande
para 0 ERP pdés moderno, uma vez que muitas dessas customizagdes
necessarias podem ser conseguidas via integragdo do sistema com solugdes
externas a ele.

Outra vantagem é a reducdo do tempo necessario para a implantacdo do
sistema. Geralmente entre trés e seis meses se consegue implantar
completamente o sistema dentro de uma organizagao, contrapondo-se ha um
ano na abordagem local [25]. Através de uma entrega mais rapida,
consequentemente o retorno sobre o investimento também é mais rapido,
fazendo com que a solugao seja vista pelo mercado com um valor agregado
maior.

O ultimo ponto a observar é a seguranga, considerado como mais critico.
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Apontada pelo Diretor de Inovagcdo da empresa desenvolvedora de ERP
investigada neste trabalho, como a principal causa para rejeicao dos sistemas
na nuvem, a seguranga dos dados nessa abordagem fica submetida a
responsabilidade do fabricante. Muitas empresas que contém dados sigilosos
ficam receosas em contratar um sistema onde ela ndo tem controle total da
informacgao que circula por ele. Essa € uma desvantagem desta modalidade de
arquitetura [25], ficando assim como desafio futuro minimizar tais riscos.

3.2.4 Internet of Things

A Internet das Coisas, ou do inglés Internet of Things (loT), € uma rede de
objetos conectados a internet capazes de coletar e trocar dados entre si
usando sensores embutidos [26]. Esses objetos fazem parte dos mais variados
setores, como por exemplo, o automotivo, energia e saude. A internet das
coisas tem grande potencial para ser a tecnologia que sustentara a proxima
revolucao industrial, uma vez que ela tem a capacidade de transformar a forma
em como as pessoas vivem e trabalham, além de modificar como governos e
empresas interagem com o mundo ao seu redor [27].

Uma pesquisa realizada pelo instituto Bl Intelligence, do portal Business
Insider, aponta que em 2020 existirdo 24 bilhdes de dispositivos conectados a
internet das coisas. Outro dado relevante da pesquisa € que serdo gastos
aproximadamente seis trilhdes de dolares até 2020 no desenvolvimento das
aplicagbes, no hardware do dispositivo, na integragdo dos sistemas, na
conectividade, no armazenamento dos dados, e na seguranga. O valor pode
parecer alto, entretanto quando se observa o potencial de retorno que ele trara,
€ totalmente justificavel. O valor gasto tem como potencial gerar um retorno de
investimento de treze trilhdes de dolares até 2025.

Com todo esse valor circulando pelo mercado de loT, as empresas fabricantes
de ERP ja possuem um bom motivo para se adaptarem a tecnologia.
Entretanto, apenas o valor financeiro ndo parece ser a unica razao; os sistemas
ERP devem englobar em seu core o suporte a loT pelo fato que ela devera
estar no cerne do funcionamento de qualquer organizagdo pos moderna.
Segundo a IDC, em 2020 cerca de 40% dos dados que necessitardo ser
analisados, terdao como fonte esses sensores que estardo instalados em
maquinas fabris, prateleiras de lojas, caminhdes de transporte e toda uma
infinidade de possibilidades que ainda surgirdo [19]. E devido a esta
necessidade que uma das tecnologias base de apoio ao ERP pds moderno é a
internet das coisas.

3.3. Mitigacéo de Problemas Encontrados em ERP’s Tradicionais

Neste subitem aponta-se, de forma sucinta e pontual, porque, como e onde a
estratégia de ERP pds-moderno pretende resolver, ou, pelo menos, mitigar os
principais problemas que foram abordados na segdo dos ERP’s tradicionais.
Ao final apresenta-se um quadro resumo do comparativo entre as estratégias
de ERP tradicional e ERP pds-moderno na tabela 4.

1- Alta taxa de falha na implantacédo: Este € um dos principais aspectos
citados na literatura sobre os ERP’s tradicionais. Os estouros de prazo e
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orcamento no processo de implantagdo, e o fato das empresas nao
conseguirem recuperar o retorno sobre o investimento, sdo os principais
indicadores de falhas na implantacdo do ERP. Esses problemas tendem a ser
mitigados no conceito do ERP pdés moderno, ja que o sistema devera ser
ofertado pela cloud e com arquiteturas de API's para que outras solugdes
possam se integrar a ele. Ao ser oferecido via cloud, como um servigo, a
empresa contratante sabera de antemao o custo envolvido na transagéo. O
retorno sobre o investimento também sera mais facil de ser recuperado, ja que
ndo € mais necessario um grande investimento inicial para aquisi¢do do
sistema. O ERP, por estar na nuvem, por si s6 ja reduz o tempo de
implantagédo. Adicionalmente, ha que se observar a integragdo do ERP com
outras solugdes, ja que tais solugdes, ndo sendo compativeis, podem levar a
aumentos nos prazos de implantagéo.

Outra questao levantada para explicar a alta taxa de falha na implantagao do
sistema ERP, foi o fato de que as empresas nédo focam suficientemente nos
aspectos de negdécio que estdo associados a estratégia de ERP. Muitas
ignoram fatores como a realizagdo na reengenharia dos processos de negocio,
ou seja, ndo repensam seus processos a fim de adequa-los ao sistema e nao
se preocupam em realizar mudangas na gestdo da organizagdo. Em outras
palavras, o grande problema € a mudancga cultural que vem juntamente com a
implantagdo de um ERP. Este ndo € um problema exclusivo da estratégia de
ERP, mas sim de qualquer sistema de informacdo que venha a oferecer
mudancas na dinamica da organizagdo. E necessario, por conseguinte, que a
organizacgao realize um planejamento prévio do processo de implantacdo do
sistema, e conscientize toda a equipe dos beneficios que ele trara. Uma das
principais vantagens que um ERP pés moderno tem em relagédo ao tradicional,
€ que ele é mais flexivel para se adequar aos processos da empresa,
necessitando assim que menos mudancgas sejam exigidas.

2- Padronizacéo excessiva: O caminho encontrado pelo ERP tradicional para
atender um maior numero de diferentes organizacbes foi criar uma
padronizagao nos processos, fazendo com que as empresas precisassem se
adequar ao sistema. Na estratégia de ERP pds-moderno essa caracteristica €
muito menos marcante. Diante da possibilidade de realizar um conjunto de
combinacgdes de sistemas agregados ao ERP, no postmodern ERP é possivel
criar sistemas que se encaixem na realidade de cada empresa. Gracgas a esta
flexibilidade, o sistema permite que cada instancia tenha uma identidade unica.
3- Alto pregco de customizagdo: A customizagdo na estratégia pos-moderna
acontece em sua maior parte via integragao do ERP com outros SaaS [2]. Essa
integracdo no modelo conceitual deve ocorrer de forma agil e facil, reduzindo
assim seus custos.

4- Desperdicio da capacidade completa do sistema: O ERP pds-moderno
deve ser um sistema que se molde as necessidades de cada empresa cliente.
Um dos seus pontos chaves € que o sistema tenha justamente as atividades
basicas de toda organizagdo, como as da area contabil/financeira, no seu core
e as outras solugdes, que tratam mais especificamente do negdcio, integrados
a ele. Dessa forma, nao existira um excesso de funcionalidades desperdigadas
pela ndo aderéncia do processo ao sistema ou por funcionalidades extras
desnecessarias a realidade da empresa.

5- Falta de suporte ao mundo externo: O grande salto que o ERP pds
moderno deu em relagdo a sua versao tradicional, foi quando ele passou a
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oferecer suporte para que as empresas realizassem analises de dados
externos as fronteiras das organizagdes. Neste novo modelo pés-moderno, o
sistema consegue fazer analise em dados no formato ndo estruturado e semi
estruturado, que sao os padrées comuns encontrados nas fontes externas, tais
como redes sociais, aplicativos de smartphones, e dispositivos conectados a
loT [28]. Através da Analitica da Big Data o ERP pdés-moderno permite o
reconhecimento de padrdes em grandes quantidades de dados, e permite
definir cenarios futuros da empresa através de simulagdes [28]. Esta
inteligéncia adicional que o sistema conta certamente podera ser fundamental
para que os gestores consigam tomar decisdes ageis que garantirdo que a
empresa permanega competitiva no ambiente global.

Tabela 4: Quadro resumo - ERP tradicional x ERP P46s Moderno

ERP tradicional ERP Pdés Moderno

Implantagao

Projetos fora do prazo,
custo e retorno esperado

Custo conhecido
previamente
Implantagdo em menor
duracao

Padronizagao

Guiado pelas “melhores
praticas”

Sistemas com identidade
Unica

Customizacao

Alto custo para customizar

Customizagao ocorre via

integracéo de outras
solugcbes SaaS

Completude do sistema e Centenas de fungbes e Quanto de funcdes
disponiveis e Sistemas feito sob medida
e Desperdicio de muitas
fungdes
Analise de dados externos e Suporte a dados e Suporte a dados
estruturados estruturados e nao

estruturados
e Analitica de Big Data

e Baixa capacidade analitica

Fonte: Autores

3.4. Desafios a serem enfrentados e como eles mudam a empresa
produtora de ERP

A estratégia de ERP pds-moderno, como ja foi visto, surgiu para sanar uma
série de problemas que as organizagcbes estavam enfrentando com a
abordagem tradicional. Esta estratégia recolocou os sistemas ERP dentro do
conjunto de sistemas de informacg&o que estdo sendo preparados para receber
as demandas que o mercado exigira neste século XXI.
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Como afirmado, as principais vantagens do ERP pds-moderno séo as de que
ele € um sistema bem mais flexivel e agil do que sua versdo anterior. No
entanto, esse beneficio traz consigo um aumento na complexidade para lidar
com todas as integracdes necessarias. A Gartner prevé que até 2018, cerca de
90% das organizagdes ainda ndo terdo uma estratégia de integracdo das
aplicagbes, e muito menos a habilidade para criar uma. Dessa forma, as
empresas terminam jogando essa responsabilidade na mao das fabricantes,
que na maioria das vezes, também nao realizam este trabalho. Sem uma
estratégia definida, os mesmos problemas das implantagdes do ERP tradicional
virdo a surgir, tais como estouro de custos e prazos na implantagao.

Outro ponto levantado pela Gartner € que as organizagdes estdo muito
confiantes que os SaaS garantirdo a inovagao para a empresa. Na realidade,
os SaaS fornecem a possibilidade para que a inovagao acontega, mas como
assinala a consultoria, inovagao € um processo, e nao um software. Com isso é
necessario que se crie uma estratégia para identificar onde as aplicagdes de
SaaS podem agregar mais valor para o sistema.

Em toda essa discussdao emerge ainda o conceito denominado Bimodal.
Segundo a Gartner, Bimodal é “a pratica de gerenciar dois estilos de trabalhos
distintos, mas coerentes: um focado na previsibilidade e o outro na exploracao”.
A figura 5 a frente apresenta o que representa este conceito, com o Mode 1
representando a previsibilidade, e o Mode 2 representando a exploracao.

O modo da previsibilidade é recomendado para as areas mais conhecidas e
previsiveis da organizacdo, enquanto o da exploragao se adapta melhor nas
areas de incertezas. Através desta pratica é possivel que a organizagéo
experimente a criagdo de novas solugdes para seus problemas através modo
de exploragdo, sem arriscar todo o funcionamento da empresa, sob a
responsabilidade do modo de previsibilidade. Ambos os modos devem
trabalhar em conjunto para agregar mais valor e levar a organizagéo a
mudancas significativas [29].

Muito embora a pratica bimodal seja uma oportuna abordagem para o ERP
pos-moderno, poucas organizagées tém considerado se utilizar dessa
abordagem em seus ERP. A agilidade que € necessaria para que a
organizacado tenha condigdes para suportar o ERP pdés-moderno ndo é algo
que seja facilmente encontrado nas empresas. Por isso, uma estratégia de
trabalho bimodal seria o recomendado [28].

Estes desafios remetem a necessidade de inovagdes tanto tecnoldgicas quanto
organizacionais nas empresas desenvolvedoras de ERP [29]. De um lado,
essas empresas deverdao considerar que a incorporacdo de novos
conhecimentos (marcadamente no ambito das areas de Analitica, Big Data,
Cloud Computing, Internet of Things) exigira aumento tanto do seu capital
humano, seja pelo treinamento da forga interna, ou pela contratagcdo de
expertise externa (o que podera acontecer tanto pelo crescimento organico
quanto pela aquisicdo ou fusdo com empresas alinhadas ao seu dominio),
quanto do seucapital fisico, como infraestrutura e servigos, para adequacao a
nova realidade tecnologica dos P6s-ERPs. Por outro lado, esse aumento de
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capitais humano e fisico impactara em mudancas organizacionais de algum
porte (especialmente em modelo de negdcio). Se, por exemplo, houver a
necessidade de migragdo de um modelo de negdécio de uma empresa
eminentemente produtora de um unico produto para um modelo de empresa
plataforma, certamente isso exigira uma nova estratégia de negocio,
contemplando mudancgas operacionais consideraveis (Cavalcanti, 2017).

Figura 5: Modelo Bimodal de trabalho

Mode 2 is
exploratory,
experimenting to
solve new problems.

Mode 1 is

predictable, improving

and renovating in more
well-understood areas.

Fonte:[30]

Como visto, existe uma série de desafios para quem devera utilizar o ERP pés
moderno. Integracbes no mundo real tendem a ser complexas. A inovagao nao
surge apenas pela contratacdo de sistemas como servigo; faz-se necessario
adaptar o processo para recebé-los. Todavia, esses desafios, devem ser
enfrentados pela via do planejamento. Antes de se tomar qualquer iniciativa, a
empresa deve planejar bem suas ag¢des, criando estratégias de integracao
entre os diversos softwares que fardo parte do sistema; ou seja, € preciso que
ela conhega bem as especificagdes de cada um, e ndo se deixe a acreditar
apenas nos vendedores. E necessario ainda que a empresa revise sua forma
de trabalho, considerando aplicar a pratica bimodal para o gerenciamento de
seu ERP. Como ultima sugestédo, a Gartner alerta para que as organizagdes
nao se deixem levar por pressdes externas, e so apliquem a estratégia de ERP
pos-moderno quando a empresa estiver realmente pronta para implementa-la.

4. Conclusdes

O mundo vivencia hoje um era de rapidas e profundas transformagdes. Toda

3864



14th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2017

dindmica de funcionamento das organizagdes, sociedade e governo tende a
ser alterada profundamente em poucas décadas, assim como ocorreu durante
a revolucgédo industrial do século XIX. Neste mundo, tecnologias com potencial
disruptivo, como a internet das coisas e big data, surgem a todo o momento
para desafiar o status quo. Sendo assim, os sistemas de informacao, tais como
os sistemas ERP — Enterprise Resource Planning (sistemas para organizar os
recursos empresariais), necessitam ser extremamente ageis para acompanhar
esta evolucao.

No entanto, o sistema ERP monolitico tradicional, pela sua concepcg¢ao e
arquitetura, € um sistema que oferece pouca agilidade e flexibilidade para
mudangas. Logo, os executivos passaram a perceber que ndo vale mais o alto
investimento para a aquisicdo de um ERP deste tipo, forgando-os a buscar
outro tipo de sistema para apoiar a operagao de suas empresas.

Observando as mudancas que estavam ocorrendo no mercado, a Gartner
definiu assim o conceito de “ERP pdés moderno”, que ao contrario de sua
versao anterior, oferece mais agilidade e flexibilidade em niveis necessarios
para atender as organizagdes neste mundo em transformacgao. O sistema poés-
moderno oferece suporte nativo as tecnologias como a computagdo em nuvem,
internet da coisas, e as formas de analitica avangada (preditiva e prescrita). Um
fator de destaque nessa discussado é a “Analitica de Big Data”, que passa a
analisar fontes de dados externas a empresa, como as redes sociais e
aplicativos de smartphone, para fornecer em tempo real ao gestor informagdes
que |he auxiliardo no processo decisorio. Esta inteligéncia adicional do ERP
pos-moderno lhe da uma clara vantagem perante seu antecessor, uma vez que
a informacao é o ativo mais valioso que as empresas podem ter atualmente.

Finalmente, este trabalho procurou, além de descrever como se estrutura uma
empresa produtora de ERP, e como ela esta estabelecendo seu processo de
transicdo para uma etapa “pds-moderna”, um breve conjunto de indicativosque
possam contribuir para que empresas desenvolvedoras de sistemas ERP
possam fazer essa transicdo de forma mais consequente, e que, por
decorréncia, venham a agregar mais valor aos seus atuais e potenciais
clientes. Isso naturalmente determinara mudangas tanto tecnologicas quanto
organizacionais nessas empresas.
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