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Resumo

O foco deste artigo € baseado nas evidéncias encontradas nos clientes de sistema ERP,
proveniente de uma pesquisa cujos objetivos foram investigar a contribuicdo do uso de
modelagem de processos de negocios (MPN) na implementacdo do ERP em pequenas e
médias empresas (PMES), observando nos principais fornecedores nacionais de sistema ERP
0 uso da MPN e verificando sua influéncia na integracéo dos processos internos do negocio
de seus clientes usuérios. Uma das principais evidéncias encontradas é com relacéo as
dimensdes de Organizacdo, Pessoas e Tecnologia (OPT) que ocorre na integracdo dos
processos internos de negécio. Para esta investigacdo, buscaram-se as informagdes nos
fornecedores nacionais de sistema ERP e alguns de seus clientes por meio de questionarios
especificos.

Palavras-chave: Enterprise Resource Planning (ERP), Sistema de Gestdo Empresarial
(SGE), Modelagem de Processos de Negocios (MPN) e Pequenas e Médias Empresas
(PMEs).

1. Introducéo

Na implementacdo do ERP o gerenciamento dos processos de negdécio, ou sgja,
amaneira pela qual se desenvolvem as atividades na organizagdo esta sujeita a uma alteracéo
radical. A condicdo essencial para que haja integracdo do processo de negécio € visualizar a
empresa como um todo, ou sga, quebrando as barreiras organizacionais e adquirindo um
entendimento de organizacdo por processos e nhdo, simplesmente, por sua hierarquia
funcional.

Em sistemas complexos, como os de uma empresa, Seus processos de negécios,
componentes e interaces estdo em constantes mudangas, ndo sendo possivel estabel ecé-los
em definitivo. Sendo o ERP um sistema complexo, visto que representa 0s principais
processos do negdcio que ocorre numa empresa, a adogdo de ferramentas e metodologias de
implementacdo pode ajudar na adequacdo deste sistema ao negoécio do cliente tanto na
implementacdo quanto na melhoria do sistema ao longo de sua utilizagéo.

O problema do fornecedor estd na complexidade de implementar o sistema
ERP e fazer com que o sistema se alinhe ao negécio do cliente e, por isso, adota certos
procedimentos ou ferramentas para facilitar este alinhamento. E para os clientes o problema
esta na forma de gerenciamento dos novos processos do sistema ERP implementado para
obtencdo de resultados satisfatérios a0 negoécio. Para integrar o processo de negécio é
necessario integrar completamente a empresa, compartilhando e coordenando conhecimento.
A modelagem de processos de negocio (MPN) é essencial para gjustar as lacunas entre o
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sistema ERP e 0 modelo de negécio da empresa quando se desgja o alinhamento de seus
principais processos de negdcio ao sistema. E, também, paraVERNADAT (1996) os métodos
e ferramentas de MPN s30 necessarios para melhor operar e controlar os sistemas complexos.

Este artigo visa apresentar as evidéncias encontradas nos clientes, tendo como
base a analise de campo de uma pesquisa gque teve como objetivo investigar a contribuicdo do
uso de MPN na implementacdo do ERP em pequenas e médias empresas (PMESs) observando
os principais fornecedores nacionais deste sistema e verificando ainfluéncia na integracdo dos
processos internos do negdcio de seus clientes usuarios do sistema.

As andlises dos questionérios retornados, desta pesquisa, tiveram abordagens
quantitativas e qualitativas e seguiram trés fases: na primeira fase foram investigados o uso de
MPN nos principais fornecedores nacionais de ERP e suas caracteristicas. Para a segunda fase
foram selecionados dois fornecedores, da primeira fase que sdo lideres do mercado nacional e
apresentaram caracteristicas diferenciadas de utilizagdo da MPN, ja que um declarou que
utiliza ferramenta computaciona de suporte para a MPN e outro ndo. Na terceira fase, que
serd mostrada neste artigo, alguns clientes destes fornecedores foram analisados verificando-
se ainfluéncia naintegracdo de seus processos com 0 ERP implementado.

2. A Implementacdo do ERP eaVisdo OPT

Para que um sistema de informagéo (SI), como o ERP, sgja bem sucedido, mais
do que focar o processo de negdcio é importante ter uma visdo integrada da organizacdo. Para
LAUDON & LAUDON (1999), a organizacéo possui trés dimensdes a se considerar: a de
organizacdo (O), a de pessoas (P) e de tecnologia (T) que, inter-relacionadas (OPT), se
gjustam e se modificam ao longo do tempo com intuito de cooperar e gjudar na integragdo do
sistema como um todo. Nafigura 2.1 estarelacéo pode ser vista.
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T

Fonte: Adaptado de LAUDON & LAUDON, 1999 Pég. 5.
Figura 2.1 — Visdo integrada de um sistema de informacao.

Nesta visdo das dimensbes OPT, o sistema de informagdo € uma parte
integrante de um produto de trés componentes OPT, ndo podendo utilizar ou entender o
sistema de forma eficiente sem o conhecimento destas dimensdes que, resumidamente,
significam:

e Organizagdo: entidade que precisa construir sistemas para resolver

problemas criados por fatores internos e externos;
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e Pessoas: que tem grande influéncia na eficiéncia e produtividade, pois
interage como interface entre os sistemas e as partes como: relatorios e
tomadas de decisao;

e Tecnologia: meio pelo qual os dados séo transformados e organizados para
uso das pessoas em prol da organizagéo.

Dando prosseguimento nesta abordagem do sistema, segundo DAVENPORT, o
sistema ERP podera assumir dois tipos de enfoques na implementacdo: o técnico e o de
negécio.

¢ O enfoque técnico: tem como objetivo garantir uma boa funcionalidade dos
sistemas de informacdo da empresa, aterando-se os processos do ERP
adquirido o minimo possivel (pode ser realizado rapidamente, removendo as
barreiras técnicas a um custo relativamente baixo);

e O enfogue de negécio ou estratégico: tem como objetivo garantir e
maximizar o valor da organizacdo e dos seus processos de negécio (envolve
um montante de capital mais elevado, mas, em compensacdo, oferece
vantagens competitivas muito maiores para as organizagoes).

Estes conceitos, anteriormente mencionados pelos autores, foram utilizados em
dois momentos da andlise: o conceito OPT de LAUDON & LAUDON para verificar a
integracdo interna dos processos de negocio do cliente do sistema ERP por trazer a dimenséo
de Pessoas, tédo importante, e o do autor DAVENPORT traz a abordagem na tendéncia de
implementacdo quanto aos aspectos técnicos e/ou de negdécio. O termo negdcio utilizado por
DAVENPORT carrega similaridades do conceito da dimensdo Organizacdo abordada por
LAUDON & LAUDON e a dimensdo Tecnologia similaridades do conceito do enfoque
técnico.

3. A Implementacdo do ERP eo uso da MPN

O proposito da MPN é ainhar o sistema ERP a empresa configurando as
lacunas ndo satisfeitas pelo sistema. O processo de negdcio representa uma atividade ou um
conjunto de atividades realizada em uma empresa para criar ou adicionar alguma espécie de
valor para seus clientes, sgja este cliente interno ou externo a empresa. A MPN procura
identificar atividades ou operacBes que as compdem que ndo agregam valor aquilo que
interessa ao cliente, eliminando ou reduzindo as atividades. A relacéo entre a MPN e o ERP

na empresa pode ser visto nafigura 3.1.

MODELOS

SATISFEITAS PELO SISTEMA

REQUISICOES

MPN POSSIBILITA CONFIGURAR AS LACUNAS NAO

Processos de Negocio

Figura 3.1 — Relacdo entre MPN e o ERP na empresa.
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A ferramenta de MPN permite visualizar 0s processos de negécio como uma
estrutura hierérquica com os principais processos da empresa no topo, cada um formado por
sub-processos com suas atividades, e assim por diante. O negécio ou as requisicdes da
empresa pode ser representado por “n” processos principais que podem atuar através das
divisdes, departamentos ou éreas funcionais da empresa. Pensar em termos de processos de
negécio permite criar modelos que facilitam o entendimento do que acontece na empresa e
com isto permitindo melhorar os processos de negocio existentes ou mesmo criar novos
Processos.

Segundo VERNADAT (1996) a vantagem de configurar o sistema ERP
atrelado a ferramenta de MPN sdo as facilidades de mensurar processos, viabilizar melhoria
continua e de tempos entre 0s processos, comunicagcdo entre o negocio e a Tl utilizada,
contribuicdo da cultura, visdo da empresa, formalizacdo de memaoria e maior controle das
operagoes.

Em se tratando do sistema ERP, sua implementacdo, segundo SOUZA &
ZWICKER (2000), ndo ocorre somente na fase inicia mas também nas “n” fases da utilizacdo
do sistema, ou segja, quando ha necessidades de melhoria ou mesmo de novos processos. Com
isso a MPN podendo ser utilizada ao longo do ciclo de vida do sistema.

4. Caracterizacao da Pesquisa de Campo

Foram encontradas na pesquisa de campo, realizada no primeiro semestre de
2004, algumas evidéncias sobre o uso da MPN nos fornecedores nacionais de sistema ERP e
sobre a integragcdo dos processos internos de alguns de seus clientes, por meio de uma Survey
com amostra do tipo intencional, ou sgja, houve interesse apenas em determinados elementos
da populacéo.

Foram aplicados dois tipos de questionarios, como técnica de pesguisa, um
para os fornecedores de sistemas ERP e outro para alguns dos clientes usuérios do sistema,
onde foram abordados os temas mostrados resumidamente no quadro abaixo:

Quadro 4.1 — Descricdo dos temas das questdes do questionério de fornecedores e de
clientes.

Questdes par a os For necedor es Questbes para os Clientes
Questéo 1 - Fatores criticos de sucesso Questdo 1-1ntegragéo dos processos internos do negaécio.

Questdo 2—- Consideracao técnica de informética e/ou de
negdcio naimplementacdo do sistema ERP.
Questdo 3-Modelagem de processos de hegdcios na

Questao 2 — Etapas de implementacdo

Questédo 3 - SobreaMPN

implementacéo.
Questéo 4 — Sobre a metodologia de Questdo 4- Customizagdo e ferramentas ha
implementagdo implementacéo.

Os questionarios foram elaborados com estes temas com perguntas fechadas,
abertas e de multipla escolha. As perguntas fechadas e de multipla escolha foram escolhidas
para conduzir & respostas objetivas e para facilmente quantificar, codificar e tabular os
resultados e propiciaram comparagOes oportunas ao tema da pesquisa. As perguntas abertas
foram preparadas para obter informagbes mais ricas e variadas, apesar da sua maior
dificuldade de avaliacéo.

4.1 Perfil da amostra analisada

Para a distribuicdo do primeiro tipo de questionario foram selecionados: cinco
fornecedores nacionais de ERP e um grande fornecedor de servigos em consultoriade ERP. O
retorno dos questionarios foi de 100% nesta primeira fase de analise da coleta.
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Os fornecedores A e B da primeira fase da andlise foram selecionados para a
segunda fase. Apesar de ambos fornecedores declararem o uso da MPN naimplementacdo de
ERP, o fornecedor A declarou ndo utilizar ferramenta computacional de suporte, enquanto
gue o fornecedor B declarou utilizala. Portanto a partir desta particularidade, foram
analisados estes dois fornecedores, lideres de mercado nacional, e, por meio de um segundo
tipo de questionario, alguns de seus clientes.

O retorno dos questionérios enviados ha 75 clientes, na segunda fase, ficou em
16,2%. Nesta amostra a maior parte dos clientes € da média empresa do setor daindustria. Foi
interessante haver empresas de ambos os setores, da industria e de servico, ja que as empresas
baseadas mais em servicos do que em produtos, como na indUstria, suas vantagens
competitivas devem ser observadas com mas cuidado ao implementar o ERP
(DAVENPORT, 1998) e, conseguientemente, pode ser observado neste setor caracteristicas
diferenciadas no momento da customizagao.

O cargo ocupado pelos profissionais que responderam os guestionarios ficou
representado, em sua maioria (77%), pela area de informética e ndo pela &rea administrativa.
Mostrando que o sistema ERP, também nas PMEs como nas grandes, sdo administrados com
o foco natecnologia da empresa e ndo na de negdcio. Quanto ao tempo de implementacdo do
sistema, para a maioria das empresas da amostra ocorreu em até 1 ano.

5. Resultados Encontrados

Antes de mostrar as evidéncias encontradas nos clientes, vale ressaltar que foi
identificado nos fornecedores de sistema ERP o0 uso de MPN com apoio da ferramenta
computacional na maioria deles. As caracteristicas mais marcantes na MPN, destes
fornecedores, estdo na traducdo dos processos em simbolos para facilitar o entendimento
comum e amenizar a complexidade do dinamismo da empresa, bem como facilitar alteractes
e manipulagdes dos modelos gerados pela modelagem. Os fornecedores que utilizam a
ferramenta computacional disseram com Seu usO revisar processos, elaborar workflow de
micro processos, diminuir impactos negativos da implementacdo e fazer um Road Map de
implementagdo. Segundo estes fornecedores a MPN facilita a implementac&o, permite criar
modelos, contribui para o treinamento e para construgdo de Novos Processos.

As andlises realizadas na coleta dos questionarios retornados dos clientes,
tiveram abordagens quantitativa e qualitativa, onde foram encontradas algumas das evidéncias
que estdo reunidas no quadro 5.1.

Quadro 5.1 - Evidéncias encontradas das andlises dos questionérios de Clientes.

Descricdo da evidéncia

Evidéncia 1l A dimensdo Pessoas foi mais valorizada no fornecedor que considerou uma eguipe de
implementacdo como fator critico de sucesso.

Os clientes que optaram por fazer a MPN, independente do fornecedor, conseguiram as

Evidéncia 2 , . ~
mai or es por centagens de integracdo em Seus processos.
Evidéncia 3 A maior porcentagem de integracdo dos processos ocorreu no setor da inddstria e ndo de
SErvico.
A O principal motivo dos clientes em ndo fazer a MPN foi & aceitacdo direta das “melhores
Evidéncia 4

praticas” embutidas no ERP.

Para a implementacdo do sistema ERP, os clientes que optaram em fazer a MPN,
Evidéncia5 independentemente do fornecedor, resultaram nos maiores valores de porcentagens dos
aspectos de negdcio e técnico.

Em implementacdes de menos de 1 ano, os valores percentuais do aspecto técnico na

Evidéncia 6 implementacdo, sO ocorreu em clientes que optaram em fazer a MPN.
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No item seguinte, sera explicada a origem das evidéncias por meio de quadros,
tabelas e figuras e, quando necessério, sera remetido informagdes vindas da andlise dos
fornecedores que implementaram estes sistemas nestes clientes.

6. AsEvidéncias Encontradas nos Clientes

A evidéncia 1 foi encontrada a partir da primeira questéo do questionario de
clientes, onde foram elencadas nove caracteristicas sobre aintegragdo do processo de negécio.
Cada item foi elaborado a partir de caracteristicas de integracdo de processos extraidas e
modificadas dos autores DAVENPORT (2002) e RUMMLER.& BRACHE (1994).

Para analisar esta questéo, posteriormente a coleta, cada item foi associado as
dimensdes de Organizagdo, Pessoas e Tecnologia (OPT) paravincular, além daintegracdo dos
processos, a tendéncia desta integracdo em relacdo a estas trés dimensdes. Lembrando
conceitualmente que a dimensdo Organizacdo: necessita de sistemas para resolver problemas
internos e externos; Pessoas: interage como interface entre sistema e suas partes; Tecnologia:
transformacé&o dos dados.

A integracdo dos processos foi analisada pelo nimero de marcacdes feitas
pelos clientes em cada item, e depois convertida em porcentagem. Foram elaboradas duas
tabelas, uma mostrando a integracéo pelo total de clientes e outra mostrando esta integracéo
pelos clientes de cada um dos fornecedores A e B.

Para o devido entendimento da tabela 6.1, parte-se do exemplo do item 1, que
possui a maior tendéncia de integracéo (92,3%) voltada para a dimensdo Organizacdo. Este
item foi marcado por 12 dos 13 clientes e foi relacionado com a dimensdo O, devido sua
natureza de integragdo. Quando separado os clientes por cada fornecedor, na tabela 6.2, este
mesmo item 1 mostra que dos 12 clientes, 9 sdo do fornecedor A (90% dos clientes) e 3 do
fornecedor B (100% dos clientes).

Tabela 6.1 — Marcacfes do total de clientes em relaco aintegracéo do processo de
negocio.

. N Relacdo da | ntegracéo/ Mar cacdes

Natureza de cada item da questdo Dimensdo OPT associada dos Clientes %
1. Informagbes entre areas entre reas/ O 12 92,3
2. Compreensdo das Entradas e Saidas do sistema | entre usu&rio e sistema/ P-O 7 53,8
3. Participac8o em solucdo de problemas entre usudrio e sistema/ P-O 6 46,1
4. Acdes de melhoria nos processos e rotinas entre sistema e 0 negécio/ T-O 11 84,6
5. Fluxo de informagdes segue amesmalégicado | entre sistemae o negécio/ T-O 4 30,7
ambiente red
6. Principais funcfes e processos estéo no sistema | entre sistema e 0 negécio/ T-O 9 69,2
7. Os médul os sdo iguais a organizacéo da entre sistema e 0 negécio/ T-O 8 61,5
empresa
8. Mensuracdo Tempo/custo do processo entre sistema e 0 negécio/ T-O 3 23
9. Saidas do sistema contribuem para tomada de entre sistema e 0 negécio/ T-O 9 69,2
decisdo e entre usuario e sistema/ P-O

Legenda: O — organizagdo; P- pessoas; T- tecnologia. - % = Proporcdo do total de clientes que marcaram o
item.

Tabela 6.2 — MarcagOes parciais dos clientes por fornecedor (A e B) em relagdo a

integracéo do processo de negocio.

ltem da questio Dimensdes Fornecedor A % Fornecedor B %
q OPT relacionadas (10 clientes) (3 clientes)
1 (@] 9 90 3 100
2 P-O 4 40 3 100

...continua..
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3 P-O 4 40 2 67
4 T-0 9 90 2 67
5 T-0 3 30 1 33
6 T-0 8 80 1 33
7 T-0 7 70 1 33
8 T-0 2 20 1 33
9 T-0 7 70 2 67
P-0

Legenda: O — organizagdo; P- pessoas; T- tecnologia. - % = Proporc¢éo do total de clientes que marcaram o
item. Fornecedor A: 10 clientes e Fornecedor B: 3 clientes. OBS: Os itens da questdo da tabela 5.10 sdo os
mesmos apresentados da tabela 5.9.

Seréo analisados, a seguir, os itens hachurados das tabelas, ou sgja, 0s que
tiveram maior e menor marcacao pelos clientes.

Oitem 1, que foi 0 mais marcado pelos clientes, mostrou o trabalho com os
processos de negdcio, ja que o item abordava a integracdo de informagdes independente da
unidade ou area a que pertenciam os processos. Este trabalho poderia ser mais bem
capitalizado, particularmente pelo fornecedor A, caso houvesse a utilizacdo de técnicas que
facilitassem e/ou motivassem o melhor desenvolvimento de processos de negdcio para as
empresas cliente por este fornecedor. Entende-se por técnicas, por exemplo, desde uma
solucéo tecnol gica (software) de preferéncia com um referencial metodol 6gico embutido ou,
até, a consideracdo de uma equipe de implementacdo que reconhecesse, efetivamente, a
importancia das dimensdes Organizac&o, Pessoas e Tecnologia no trabaho e, neste caso, vale
lembrar que o fornecedor A mostrou gue ndo estabel ece um grupo de implementacao.

No item 8, que foi 0 menos marcado, indicou que ndo houve mensuracéo do
desempenho de processos de negocio em termos de tempo e/ou custo. Esta € uma questéo que
merece ser aprofundada, pois de alguma maneira, os indicadores de desempenho de processos
de negécio especificos podem, naturalmente, estar relacionados ou compondo outros
indicadores presentes no plangjamento estratégico da empresa. Isto por que, tanto a dimensao
tempo quanto a de custo irdo refletir indiretamente ou mesmo mais diretamente no negocio do
cliente. Numa cadeia de atividades de um processo de negécio pode haver algum tipo de
desperdicio, em termos de utilizacBo de recursos desnecessarios ou de atividades que
poderiam ser mais bem planegjadas entdo, dependendo do processo especifico considerado no
relacionamento com o cliente, isto poderia ser analisado e repassado para o cliente.

Finalmente, outro aspecto que vale a pena comentar € de que um indicador de
desempenho consensual, entre as unidades ou areas, poderia contribuir para um
gerenciamento mais voltado para o processo, visto que, ao implementar o ERP, o
envolvimento de vérias unidades ou &reas em um Unico processo de negdcio, ndo é muito
simples de se estabelecer por se tratar de uma estrutura hierdrquica, normalmente,
caracterizada pelo organograma da empresa, da qual vigora no modo funcional de
gerenciamento.

Simplificadamente, pode-se afirmar que um dos principais objetivos dos
gestores, de qualquer organizacdo, consiste em possuir um sistema de gestdo que permita o
monitoramento e o0 controle da realizacdo das atividades pelas quais sdo responsaveis,
atividades estas que devem ser norteadas pelas metas e objetivos estratégicos definidos pela
organizagéo (CAULLIRAUX & CAMEIRA, 2000).

Para mostrar as tendéncias da integracdo do processo relacionadas com as
dimensdes Organizacdo, Pessoas e Tecnologia, foi elaborado um grafico somando todas as
respostas para cada uma destas dimensdes. Por exemplo, pelas respostas dos clientes do
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fornecedor A databela 6.1, a soma da dimensdo O foi de 53 marcagdes, visto que a dimenséo
O estava presente em todos os itens. Os gréficos da figura 6.1, mostram estes nimeros
somados dos clientes de cada fornecedor.

@) @)
£E2
16
1
6
D T P
O Clientes do Fornecedor A M Clientes do Fornecedor B

Legenda: O — organizacdo; P- pessoas; T- tecnologia.
Figura 6.1 — Tendéncia OPT na Integracéo.

E observado, nesta figura, que nos clientes do fornecedor B o tamanho da area
do gréfico é mais reduzida que nos clientes do fornecedor A, devido ao nimero de
participantes ter sido menor, mas também mostrou uma tendéncia para Organizacdo e
Tecnologia como no fornecedor A.

Quanto a esta tendéncia estar voltada para as dimensdes de Organizacdo e
Tecnologia, parte-se da consideracdo de LAUDON & LAUDON (1999) de que um sistema
para ser bem-sucedido necessita integrar as dimensdes Organizacional e humana, aém dos
componentes técnicos. Pode-se concluir por este grafico que, tanto o sistema implementado
pelo fornecedor A quanto pelo fornecedor B, carecem de interagdo com o Usu&rio ou das
partes que interagem com o usuario como: relatorios e ou informagdes no video, para que
houvesse maior eficiéncia na produtividade em relacéo ao sistema.

Algumas observacdes podem ser feitas quanto a esta dimensdo Pessoas e as
caracteristicas da ferramenta de modelagem utilizada pelo fornecedor B na implementacéo.
Quando marcou a caracteristica que diz que a ferramenta tem condicdes de facilitar a
visualizacdo do sistema para 0 usuario — poderia estar aproveitando melhor esta caracteristica
e aproximar os usuarios, ao contrario do fornecedor A que ndo marcou esta caracteristica. 1sto
permitiria um engajamento critico dos executantes dos processos (dimensdo Pessoas) que,
posteriormente, poderiam sugerir melhorias e modificacfes consistentes no sistema.

Quanto aos fatores criticos de sucesso, considerados na implementacdo, o
fornecedor B demonstrou estar mais preparado, para o envolvimento com a dimensao Pessoas
nas atividades do sistema, pois considera o “estabelecimento de um grupo de implementacdo”
como fator critico de sucesso. Talvez por isso, o grafico do fornecedor B da figura 6.1 mostre
gue, proporcionalmente, a dimensdo Pessoas em seu sistema é maior do que no fornecedor A.
Esta evidéncia quantitativa foi obtida, somando todos os valores de O, P e T para cada
fornecedor e fazendo a proporcéo da dimensdo P em relacdo a este total. Obteve-se para 0s
clientes do fornecedor A o valor da dimensdo P igua a 14% contra 22% dos clientes do
fornecedor B, mostrando que o fornecedor B, portanto, considera mais a dimensdo P do que o
fornecedor A.
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Para as evidéncias 2 e 3 a tabela 6.3 mostra o cruzamento de gquestdes cujos
temas abordavam a porcentagem de integragdo nos processos de negdcio do cliente e a opgao
do cliente pelo uso de MPN na implementacdo. Esta tabela foi ordenada pelos clientes que
fizeram a MPN, mostrando que, no agrupamento hachurado em cinza, a porcentagem de
integracdo dos processos dos clientes que optaram por fazé-laé maior.

Observando que na primeira coluna, desta tabela, est&o os clientes legendados
como “a(..)” que sdo do fornecedor A e os clientes “b(..)”” séo do fornecedor B.

Tabela 6.3 - A opgédo do uso da MPN pelo cliente e aintegracéo dos processos.

CLIENTE PORTE SETOR HOUVE MODELAGEM? % INTEGRACAO
a(l1) Média indlstria N&o 55,6
a3) Média indlstria N&o 55,6
a(7) Média Servigo N&o 22,2
a8) Média Indlstria N&o 55,6

a(10) Pequena Servigo N&o 55,6
b(1) _ | Pequena Indlstria Nao 55,6
b T Média of Indistria N&o 333
b(2) J Média Industria Sim 88,91*
a(5) Pequena ]| indistria Sim 77,8
a(2) Meédia Servigo Sim 66,7
a(4) Média indistria Sim 66,7
a(6) Pequena Servigo Sim 66,7
a(9) Pequena Servico Sim 66,7

Pode-se observar que a maior porcentagem de integracdo dos processos
ocorreu no setor daindustria (marcagéo 1*) e ndo no de servico. Uma possivel explicacdo € de
DAVENPORT (1998), quando diz que para as empresas que sdo baseadas mais em servicos e
precos do que em produtos, como no caso da industria, o risco do ERP é maior, pois pode
aniquilar a origem de sua vantagem competitiva integrando todos 0s seus processos. Portanto,
para as empresas do setor de servico uma integragdo maior pode ser desvantgosa, se
considerar na integracéo alguns de seus processos competitivos, e, por isso, 0 uso de uma
solucdo proprietaria pode ser 0 mais indicado do que fazer a integracdo quase total de um
sistema genérico como o ERP.

A tabela 6.3 mostra, ainda, que aintegracdo ocorrida com a MPN independe do
porte (marcacdo *2), ou sgja, aintegragdo dos processos de negocio ocorreu da mesma forma
na pequena e na média empresa e a ferramenta computacional do fornecedor B pode ter
contribuido para uma maior integracdo do cliente b(2), com 88,9% de integracdo guando
comparado com o cliente a(5) do fornecedor A com 77,8%.

Outra observacdo (marcacao * 3) quando comparado os clientes b(2) e o b(3),
gue sdo do mesmo fornecedor B e do mesmo porte e setor, mostra que o cliente b(2), que
optou pela MPN, obteve uma integracdo significativamente maior em seu processo de negicio
do que o cliente b(3), que n&o optou pela MPN.

Com respeito a evidéncia 4 afigura 6.2 mostra que a justificativa de “aceitacéo
das melhores préticas” foi a mais citada, indicando que o cliente acredita que o sistema ERP
jatraz, embutido, os melhores processos para 0 seu negécio. A opcdo “custo” foi a segunda
mais citada, mostrando ser um outro fator da ndo utilizagdo da MPN na implementagdo. Com
relacdo ao custo, os autores ROZENFELD & AMARAL (2003) dizem que a principal
desvantagem na modelagem de empresas, aém dos atos custos envolvidos, estd na
complexidade de gerar modelos que exigem a representacdo de diferentes tipos de elementos
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(informacdo, organizacdo, métodos, conhecimento, etc.) com grandes e diversificadas
interagcOes entre si. Isto, também, exige um profissional especializado que saiba direcionar o
planejamento destas atividades de andlise e por 1sso, 0s clientes optam por ndo fazer aMPN.

Ocliente alertou , mas o fornecedor
n&do modelou

Custo

% Aceitou “best pratice” l
=
5
2 Desconhecia
1S
@
3 Fornecedor n&o citou
g T T T
0 1 2 3
‘- Respostas dos clientes ‘ Frequéncia das citagdes

Figura 6.2 — Justificativas dos clientes que n&o fizeram a MPN.

Na evidéncia 5 sdo mostrados, na tabela 6.4, os aspectos de negécio e
tecnoldgico (chamados de N e T natabela) que, segundo DAVENPORT (2002), séo aspectos
considerados na implementacéo e tem por influéncia o tempo ou prazo de implementacdo. O
aspecto técnico na implementacdo garante a boa funcionalidade do sistema e atera
minimamente 0 processo e 0 aspecto de negdcio permite alteracbes que maximizam o valor da
organizacao e de seus processos.

Tabela 6.4 — Os aspectos de Negécio e Técnico naimpelemntacéo e a influénciada MPN

CLIENTE PORTE | SETOR | % INTEGRACAO | HOUVE MODELAGEM? | % N % T
a(l) Média | indlstria 55,6 N&o 67 8
a3 Média | indlstria 55,6 N&o 19 42
a@) Média Servigo 22,2 N&o 50 25
a8) Média | Indistria 55,6 N&o 39 42
a(10) Peguena | Servico 55,6 N&o 39 0
b(1) Peguena | Industria 55,6 N&o 69 25
b(3) Média | Industria 333 N&o 14 0
a(2) Média Servigo 66,7 Sim 58 | _3B_ _
a4 Média | industria 66,7 Sim _100 , _100_
a(5) Pequena | indstria 778 Sm 72 | 92
a(6) Pequena | Servico 66,7 Sim 72 _100_
a(9) Pequena | Servico 66,7 Sim 58 1 _100_ 1
b(2) Média | Industria 88,9 Sim 72 | 2

Na &rea hachurada, em cinza claro, estéo ordenados os clientes que optaram em
fazer a MPN naimplementacdo. Nota-se que a porcentagem de integracdo em Seus processos
foi maior que 66,7% para todos os clientes e que os aspectos de negdcio e técnico na
implementacdo, em somente alguns destes clientes que fizeram a MPN, chegou em 100%.
Isto ndo ocorreu nos clientes que optaram por ndo fazer aMPN naimplementacéo.

Ainda considerando a abordagem tedrica de DAVENPORT (2002), feita
anteriormente, alguns comentérios poderdo ser feitos referentes a area hachurada da tabela
6.5, onde estdo os clientes que implementaram em menos de 1 ano, ou sgja, os aspectos de N
e T em relagdo ao tempo de implementacéo a opcdo de MPN pelos clientes.
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Tabela 6.5- A influéncia do tempo de implementacéo e arelacdo com os aspectos de
Negdcio e Técnico e aopgao da MPN.

CLIENTE Tempo PORTE SETOR HOUVE % %
de Implementacao MODELAGEM? N T
a(l) 5,8 anos Meédia industria N&o 67 8
a3 4,6 anos Média industria N&o 19 42
a(b5) 1,9ano Pequena industria Sim 72 92
a(2) 1,6 ano Média Servigo Sim 58 33
a(7) 1,5an0 Meédia Servigo N&o 50 25
b(2) 1,3ano Média Industria Sim 72 25
b(1) 1ano Pequena Inddstria N&o 69 25
a(4) 10 meses Média indlstria | Sm 100 | 100
a(10) 7 meses Pequena Servico | Noo| | 39 | 0
b(3) 7 meses Média Industria Nao 14 0
a(6) 6 meses Pequena Servico | Sm. ;72 1 100
a(9) 6 meses Peguena Servico | Sm 1 58 1 100
a(8) 4meses Y Média Indlstria ] ________ Nao [ _____ 39 [ 42

Considerando que até um ano sgja um prazo curto de implementacéo, é
percebida, com a evidéncia 6, atendéncia do aspecto técnico naimplementacdo em todos que
fizeram a MPN, chegando a 100% em alguns clientes, nas éreas pontilhadas. Nos clientes que
ndo fizeram a MPN, isto ndo ocorreu, inclusive, ficando alguns com seus valores zerados, nas
areas demarcadas com retangulo. Nota-se, com isto, que o curto prazo de implementacdo ndo
atingiu, em aguns clientes, nem o aspecto técnico (T) do pacote quando implementado, o que
japoderiajustificar o investimento num sistema ERP.

Observando as tabelas 6.4 e 6.5, nota-se no cliente b(3) uma baixa integracéo
de seus processos e 0 valor zerado no aspecto técnico de implementacdo, por isso, neste
cliente foi realizada uma analise mais aprofundada. Quando o entrevistado foi questionado
sobre a integracdo do sistema, percebeu-se que alguns de seus médulos ndo sdo utilizados,
totalmente. Como € o caso do médulo de producdo, onde s séo feitos os apontamentos de
producdo e o restante das atividades sdo realizadas em planilha Excel. Atualmente, estéo
implementando o Bl (Business Intelligence) e a troca de dados (EDI) com alguns clientes.
Mas, ainda, existem muitos problemas quanto a integracdo interna do sistema que ndo estéo
resolvidas. Portanto, houve concordancia, por parte do entrevistado, quanto ao resultado de
Seu guestionario que obteve um percentual baixo de integracéo de processos (33,7%). O fato
do sistema ndo ter atingido uma boa integracéo de seus processos de negécio esta levando a
empresa a cogitar a mudanca para outro sistema ERP sem a menor preocupacao.

8. Conclusdes

A hipdtese escolhida na pesquisa para ser confirmada ou refutada para os
clientes é que a implementacdo de um ERP ndo garante a integragdo dos processos e 0S
beneficios esperados na implementagdo. Esta hipltese foi considerada parciamente
verdadeira, pois as evidéncias encontradas mostraram gue o cliente que ndo optou em fazer a
MPN ndo garantiu um maior percentual de integracdo do processo de negocio e, também, na
implementagdo de curto prazo, ndo garantiu o aspecto técnico daimplementacdo. A opcdo de
fazer a MPN, norma mente feita pelo cliente, pode contribuir para o entendimento do sistema
para seu correto gerenciamento e posteriores inferéncias de melhoria no decorrer de sua
utilizacdo devido a qualidade de informacfes obtidas com a ferramenta de MPN. Esta
hipétese é parcialmente verdadeira, pois ndo se pode generaizar, com esta amostra da
pesquisa, que sem a MPN o beneficio da integragdo néo acontece em todas as empresas.
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Este estudo mostrou que quando o cliente opta pela utilizagdo da MPN,
independente do fornecedor utilizar ou ndo ferramenta computacional, é obtido um maior
percentual de integracdo nos seus processos internos. Em clientes que implementaram em um
tempo curto (menos de 1 ano) a op¢do de fazer a MPN mostrou-se benéfica, visto que estes
clientes obtiveram os mais altos percentuais de integracéo e garantiram altos percentuais tanto
no aspecto técnico de implementacdo quanto no de negdcio.

No cliente em que houve um aprofundamento deste estudo, se tivesse utilizado
a MPN haveria possibilidades de: evitar customizagbes desnecessarias, aproveitar
conhecimento adquirido do grupo de implementacdo e depois disseminé-las ao restante dos
usuarios. Néo se péde generalizar, com esta amostra da pesquisa, que sem a MPN o beneficio
daintegracdo néo acontece em todas as empresas.

O fato dos processos de negocio do cliente poderem estar mais integrados
internamente, possibilita um amadurecimento interno do sistema com a facilidade de
visualizacdo e entendimento dos inter-relacionamentos dos processos internos do negocio e
em relacdo as dimensdes OPT e, com isto, possibilita um avanco do sistema ao ambiente
externo de relacionamento com parceiros e clientes, tdo relevante em um ambiente
competitivo. Portanto, considerar a MPN na implementacdo pode ser uma forma de
compatibilizar o negécio de uma empresa ao sistema ERP conduzindo ao gerenciamento de
um processo de negdcio integrado e sob medida.
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