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Modelagem de processos de negdcios na
implementacao de ERPs nacionais em PMEs

FernanDA PEReiRA CARNEIRO DA SILVA

NEocLes ALVES PEREIRA
UFSCar

Resumo

Este artigo apresenta evidéncias encontradas em uma pesquisa que teve como objetivo investigar a contribuicdo do
uso da Modelagem dos Processos dos Negdécios (MPN) na implementacgéao do Enterprise Resource Planning (ERP) em
pequenas e médias empresas (PMEs). Foi observado, nos principais fornecedores nacionais deste sistema, o uso
da MPN, verificando sua influéncia na integracéo dos processos internos dos negdcios de seus clientes. Para esta
investigacao buscaram-se as informagoes nos fornecedores nacionais de sistema ERP e seus clientes, mediante
guestionarios especificos. Esta pesquisa possibilitou obter informagées reais das principais caracteristicas de
implementacéao nas PMEs, destacando-se como a MPN contribui efetivamente na implementacéo para otimizar a
integracéo dos processos internos dos negdcios.

Palavras-chave
Enterprise Resource Planning (ERP), Sistema de Gest&o Empresarial (SGE), Modelagem de Processos de Negdcios
(MPN) e Pequenas e Médias Empresas (PMEs).

Business processes modeling in the implementation
of national ERPs within SMEs

Abstract

This article presents evidences found in a research whose objective was to investigate the contribution of using bu-
siness processes modeling (BPM) in the implementation of Enterprise Resource Planning (ERP) in small and middle
companies (SMEs). The use of the BPM and assessment of its influence for the integration of the internal business
processes of their customers, was also observed in the main national ERP system suppliers. To carry out this resear-
ch, information was obtained by means of specific questionnaires answered by the national ERP system suppliers and
their customers. This research allowed to obtain actual data about the main implementation characteristics within
the SMEs, showing how the BPM effectively contributes for the implementation and better integration of the internal
business processes.
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INTRODUCAO

Na implementag¢@o do sistema Enterprise Resource Plan-
ning (ERP), o gerenciamento dos processos de negdcio, ou
seja, a maneira pela qual se desenvolvem as atividades em
uma organizacdo, estd sujeita a uma alterag@o radical. A
condi¢do essencial para que haja integragdo do processo
de negocio € visualizar a empresa como um todo e assim
quebrar as barreiras organizacionais ¢ adquirir um entendi-
mento de organizag@o por processos, € ndo somente, por sua
hierarquia funcional.

Em sistemas complexos, como sdo os de uma empresa,
seus processos de negdcios, seus componentes € suas in-
teragdes estdo em constante mudanga, ndo sendo possivel
estabelecé-los em definitivo. Sendo, também, o ERP um
sistema complexo, visto que representa os principais pro-
cessos do negdcio que ocorre em uma empresa, a adogdo
de ferramentas e metodologias de implementacdo pode
ajudar na adequag¢@o deste sistema ao negdcio do cliente,
tanto na implementagdo quanto na melhoria do sistema ao
longo de sua utiliza¢do. Podendo, ainda, estas ferramentas
¢ metodologias ser avaliadas nos calculos de TCO (custo
total de propriedade), que leva em consideragdo o custo do
sistema como um todo, incluindo tanto o hardware quanto
os softwares utilizados e mao-de-obra para implementa-lo
e assim por diante.

uando o cliente optou pela utilizacao
da modelagem de processos de
negocios, ele obteve uma maior integracao

NOS SEUS Processos internos.

O problema do fornecedor do sistema ERP estd na com-
plexidade de implementé-lo e fazer com que se alinhe ao
negocio do cliente, e por isso adota certos procedimentos ou
ferramentas para facilitar este alinhamento. Para os clientes
do sistema ERP, o problema esta na forma de gerenciar os
novos processos implementados de forma a obter resultados
satisfatorios ao negocio.

Para integrar o processo de negdcio, seja na busca do ali-
nhamento do sistema ao negdcio, seja para o gerenciamento
adequado apds a implementagdo, ¢ necessario integrar
completamente a empresa, compartilhando e coordenando
o conhecimento. A modelagem de processos de negdcio
(MPN) ¢ essencial para ajustar as lacunas entre o sistema
ERP e 0 modelo de negdcio da empresa quando se deseja
o alinhamento de seus principais processos de negdcio ao
sistema. Para Vernadat (1996), os métodos ¢ ferramentas
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de MPN sdo necessarios para melhor operar e controlar os
sistemas complexos.

Este artigo apresenta evidéncias encontradas da analise
de campo de uma pesquisa que teve como objetivo investigar
a contribui¢do do uso da MPN na implementagdo do ERP em
pequenas e médias empresas (PMEs), observando os princi-
pais fornecedores nacionais de sistema ERP e verificando a
influéncia deste sistema na integragéo dos processos internos
do negdcio de seus clientes usuarios.

A IMPLEMENTACAO DO
ERP EM PMEs E A MPN

Pode-se dizer que, com os avangos da TI e da comunica-
¢do, as pequenas e médias empresas (PMEs) tém condigdes
de atender mercados distantes, formar parcerias comerciais
com fornecedores e grandes clientes, como acontece em
grandes empresas com seus sistemas corporativos mais
robustos. Segundo Rattner (1985), a pequena empresa ndo
representa ou reproduz as caracteristicas de uma grande
empresa, ¢ a passagem de uma dimensdo para outra (de
pequena para média ou grande) implica mais em mudancgas
qualitativas do que quantitativas na estrutura da empresa.
Sendo assim, ao implementar um sistema ERP em PMEs ¢
importante considerar e representar em seus processos de
negocio os aspectos qualitativos o mais fielmente possivel.

Por outro lado, o estudo de PMEs tem sua
relevancia, pois, segundo pesquisa da IDG
(2003), representam 99% das empresas no
Brasil e consomem 50% do mercado de TI.
Outra informag@o relevante é que a inclusdo
digital das pequenas empresas subiu de 19%
para 47% e a das médias chega a 61% e que o
uso de softwares integrados esta entre 10% a
15%, segundo pesquisa da Fiesp (2004).

O mercado de PMEs no Brasil ¢ pouco
explorado e predisposto a adotar sistemas como o ERP, que
estdo acumulados de conhecimentos adquiridos em grandes
empresas e que merecem estudos em PMEs por estas empre-
garem praticas diferenciadas na implementacao de seus sis-
temas, devido as suas caracteristicas particulares como: tipo
de negdcio, dispersdo geografica, recursos financeiros. Com
relacdo aos sistemas implementados, uma pesquisa realizada
pela Microsoft Business Solution na revista Computerworld
(2003) indica que o mercado de PMEs no Pais ¢ estimado
em cerca de 4,2 milhdes de empresas, onde:

* 2.4 milhdes de empresas tém ao menos um personal
computer (PC);

* 400 mil PME:s utilizam algum tipo de aplicagdo de gestdo;

e 200 mil tém um ERP implementado e, destas, apenas

100 mil sdo atendidas, hoje, pelos melhores fornecedo-

res do mercado.
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Quanto ao uso de MPN na implementacdo, tem-se a van-
tagem, segundo Vernadat (1996), de configurar o sistema
com as facilidades de mensurar os processos, viabilizar a
melhoria continua e de tempos entre eles, a comunicacéo en-
tre o negocio e a TI utilizada, contribui¢@o da cultura, visdo
da empresa, formaliza¢do de memoria e maior controle das
operagdes. Com estas facilidades oferecidas, a MPN tem o
proposito de alinhar o sistema ERP a empresa, configurando
suas lacunas ndo satisfeitas pelo sistema, e permitir criar
modelos que facilitam o entendimento do que acontece na
empresa e, com isto, melhorar os processos de negdcio exis-
tentes ou mesmo criar novos processos ao longo do ciclo de
vida do sistema ERP. Em se tratando de um sistema ERP, sua
implementacdo, segundo SOUZA; ZWICKER (2000), nao
ocorre somente na fase inicial, mas também nas “n” fases
da utiliza¢do do sistema, ou seja, quando ha necessidades de
melhoria ou mesmo de novos processos. MPN ¢ um tema
que, segundo DAVENPORT (2005), deve ser a nova onda
para as empresas.

CARACTERIZACAO DA PESQUISA DE CAMPO

Esta pesquisa foi realizada no primeiro semestre de 2004
por meio de uma Survey do tipo intencional, buscando infor-
macdes nos maiores fornecedores nacionais de sistema ERP
¢ em alguns de seus clientes. Foram aplicados dois tipos de
questionarios: um para os fornecedores de sistemas ERP ¢
outro para os seus clientes usudrios. Os temas abordados nos
questionarios estdo resumidos no Quadro 1 e mais detalhes
poderdo ser encontrados em Silva (2005).

As analises dos questionarios retornados tiveram abor-
dagens quantitativas e qualitativas e seguiram trés fases: na
primeira fase foram investigados o uso de MPN nos prin-
cipais fornecedores nacionais de ERP ¢ suas caracteristicas

de implementag@o. Para a segunda fase foram selecionados
dois destes fornecedores (chamados de fornecedor A e for-
necedor B), lideres do mercado nacional. Na terceira fase
da coleta, alguns clientes destes dois fornecedores foram
analisados no sentido de verificar a influéncia na integragéo
de seus processos com o ERP implementado, segundo as
caracteristicas de implementacéo de cada fornecedor.

RESULTADOS ENCONTRADOS

Com relagdo as respostas obtidas dos clientes, cabe observar
que a maior parte foi constituida de média empresa do setor da
industria. O cargo ocupado pelos profissionais das empresas
usuadrias que responderam aos questionarios ficou representado
pela area de informatica (77%) e ndo pela area administrativa,
mostrando que o sistema ERP, também nas PMEs, ¢ adminis-
trado com o foco na tecnologia e ndo no negécio da empresa.
Quanto ao tempo de implementag@o do sistema, na maioria das
empresas da amostra ocorreu em até um ano.

Da sistematizagdo dos questionarios coletados foram
encontradas evidéncias tanto para fornecedores como para
clientes. Estas evidéncias estdo reunidas no Quadro 2.

A seguir serdo explicadas as origens destas evidéncias
nas respostas dos questionarios pelos fornecedores e clientes
analisados.

A MODELAGEM DO PROCESSO DE
NEGOCIO PELO LADO DOS FORNECEDORES

Na Figural estdo ilustradas a evidéncia 1, quanto ao uso
de ferramenta computacional de MPN, e a evidéncia 2,
referente a forma de implementagdo. O fornecedor A, que é
um dos lideres de mercado, declarou néo utilizar ferramenta
computacional de MPN.

Quadro 1: Resumo dos temas das questdes do questionario de fornecedores e de clientes.

QUESTOES PARA 0S FORNECEDORES QUESTOES PARA 0S CLIENTES

Questao 1 - Fatores criticos de sucesso

Questao 1 - Integragéo dos processos internos do negocio.

Questao 2 - Etapas de implementacéo

Questao 2 — Consideracéao tecnica de informatica e/ou de
negocio na implementacgéo do sistema ERP.

Questao 3 — Sobre a MPN

Questao 3 - Modelagem de processos de negécios na
implementacao.

Questao 4 - Sobre a metodologia de implementacéo

Questao 5 - Alinhamento dos processos e o ERP

Questao 6 — Importancia da Modelagem

Questao 4 — Customizacao e ferramentas na implementacao.

Fonte: SILVA, 2005.
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Os fornecedores B e C oferecem a mesma solu¢cdo ERP
ao mercado e declararam utilizar diferentes ferramentas de
MPN na implementagdo. Por pertencerem a mesma empresa
matriz da solu¢do ERP, perde-se a oportunidade de se adotar
uma ferramenta padronizada de MPN para que pudessem,
com as experiéncias de cada implementagdo em clientes de
outras regides, compartilhar diversos modelos de referéncia
(MR) que surgissem no decorrer destas modelagens nas
varias implementagdes.

Para a evidéncia 3, relativa as caracteristicas da fer-
ramenta de modelagem, considerou-se, no Quadro 3, um
conjunto de caracteristicas que os fornecedores aderiram
empregar ao utilizar procedimentos de MPN.

Destas caracteristicas, C1 e C4 foram as mais assinaladas
pelos fornecedores, indicando que os processos sdo tradu-
zidos para simbolos de modo a facilitar o entendimento

comum, amenizando a complexidade do gerenciamento
empresarial.

A caracteristica C2 foi a menos assinalada e diz respeito
a ter visoes diferenciadas do negdcio, mostrando que para
os fornecedores vale mais ter uma visao acurada e de facil
leitura da empresa do que ter varias visdes do negécio da
empresa.

A evidéncia 4, sobre utilizagdo de modelos de referéncia
(MR), teve origem nas informacdes das respostas dadas
por todos os fornecedores em uma questio aberta, cujo
tema referia-se ao alinhamento dos processos de negdcio
do cliente ao ERP quando o mesmo néo possui a “melhor
pratica” do processo.

Como o ERP ¢é um sistema de solugdo genérica, é comum,
seja pelo custo ou por sua complexidade, ficarem impraticaveis
grandes modifica¢des para o alinhamento de processos ofereci-

Quadro 2: Evidéncias encontradas nas analises dos questionarios de fornecedores e clientes.

DESCRICAO DA EVIDENCIA

A ferramenta computacional de MPN parece nao ser, ainda, um diferencial entre as fornecedoras

fornecedores.

Evidéncia 1 - F de sistema ERP visto que um dos fornecedores lider de mercado néo a utiliza.
Evidéncia 2 - F A forma c/e implementacdo de fornecedores franquiados do mesmo sistema ERP nao
necessariamente é a mesma.
A A maioria das caracteristicas da ferramenta de MPN esta presente nos procedimentos dos
Evidéncia 3 - F

Evidéncia 4 - F

Por volta de metade dos fornecedores indicou utilizar modelos de referéncia na implementacéao.

0O uso de MPN facilita a implementacgéao, permite criar modelos, contribui no treinamento e na

utiliza a ferramenta computacional.

Evidéncia 5 - F -
construcao de novos processos.
Evidéncia 6 - F O fornecedor A*, que n&o utiliza ferramenta computacional de suporte na implementacéo,
considera um maior nimero de etapas de implementacdo do que o fornecedor B* que utiliza.
A As caracteristicas basicas para gue ocorra uma boa MPN n&o constaram no fornecedor que
Evidéncia 7 - F

Evidéncia 8 - C

Os clientes que optaram por fazer a MPN, independentemente do fornecedor, conseguiram as
maiores porcentagens de integracdo em Seus processos.

Evidéncia 9 - C

A maior porcentagem de integracdo dos processos ocorreu no setor da indUstria e nao de servigo.

Evidéncia 10 - C praticas” embutidas no ERP

O principal motivo dos clientes em ndo fazer a MPN foi a aceitagao direta das “melhores

Evidéncia 11 - C
aspectos de negoécio e técnico.

Para a implementacéo do sistema ERP, os clientes que optaram em fazer a MPN,
independentemente do fornecedor, resultaram nos maiores valores de porcentagens dos

Evidéncia 12 - C

Em implementagées de menos de um ano, os valores percentuais do aspecto técnico na
implementacao sé ocorreu em clientes que optaram em fazer a MPN.

“-F”: evidéncias encontradas nas respostas dos fornecedores;
“-C”": evidéncias encontradas nas respostas dos clientes.

* Fornecedores A e B participantes da segunda fase da coleta e cujos clientes foram analisados.

Fonte: (SILVA, 2005).
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dos pelo sistema ao negocio a ser implementado. Portanto, mui-
tas vezes, os fornecedores oferecem MR que ja possuem uma
solugdo inicial de sistema com processos de negocio especificos
de um determinado setor. Partindo deste conceito de MR, as
modificagdes de alinhamento ficam em menor proporgdo de
custo, tempo e de complexidade para o cliente.

Vale lembrar que a ferramenta de MPN pode validar
ou ndo um MR, pois podera com ela levantar ¢ modelar
os processos antes de implementa-lo, tornando-a de muita
utilidade para uma tomada de decisdo de implementacdo
sobre um determinado MR. Segundo Vernadat (1996), as
vantagens de se adotar um MR consistem em:

- reducdo de tempo/custo no desenvolvimento de um mo-
delo particular;

- comparacdo das atividades (melhores praticas) da empre-
sa com a proposta pelo modelo;
- melhor suporte na implementacao.

Com isto posto, algumas observacdes foram feitas com
base em trechos de respostas para esta questdo, indicando
a utilizacdo ou ndo de um MR e das facilidades que estdo
oferecendo para este caminho.

Percebe-se, na Tabela 1, que os fornecedores A, C e D
ndo indicam o uso de algum MR em suas respostas. Pelo fato
de os fornecedores C e D citarem a utilizagdo da ferramenta
computacional de MPN (ver Figura 1), era de se esperar
que oferecessem algum MR, ou algo similar, ou ainda pro-
pusessem a construgdo de um MR para o alinhamento mais

Figura 1: Uso da ferramenta computacional de MPN na implementacéo.

O Nao utiliza ferramenta que auxilie na modelagem

O utiliza ferramenta que auxilie na modelagem

: FORNECEDORES FERRAMENTA

. B VISIO Microsoft &

Fornecedor 1 ’ 5 E C PROPRIA E
A : D WORD/EXCEL

: E ARIS TOOLSET &

: F PROPRIA :

Fonte: (SILVA, 2005).

Quadro 3: Caracteristicas consideradas pelo fornecedor ao utilizar procedimentos de MPN.

Capturar, exteriorizar, formalizar os processos empresariais.

Gerar diferentes visdes do negacio.

Decomposigéo funcional (mapeamento das fungées do macro ao micro)

Definicdo do modelo dos processos por madulos.

Generalizacao (possibilita a criagcéo de classes gue agrupem em objetos)

Aproveita parte do modelo construido em outro novo modelo.

0O modelo gerado é dinamico (tipo simulagao).

0O modelo gerado é estatico.

Separacao entre atividades e recursos

Conformidade (acuracia na representacéao).

Visualizagao (facil leitura e representacéo).

Simplicidade e adequacao.

Gerencia a complexidade e o dinamismo empresarial.

C(1...13): Caracteristicas dos procedimentos com MPN.
Fonte: (SILVA, 2005).
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préximo ao negdcio do cliente, isto pode indicar um uso
limitado da ferramenta.

A evidéncia 5, relativa ao uso de MPN, tem como base as
respostas dos fornecedores na questdo referente a importan-
cia de um cliente ter os seus processos de negocio modelados
na visdo dos fornecedores.

m clientes que implementaram o ERP em

ate um ano, a opcao de fazer modelagem
de processos de negdcios garantiu o aspecto
técnico de implementacao, como, por exemplo,

0 desempenho do sistema.

Algumas constata¢des dos beneficios da MPN na imple-
mentacdo puderam ser destacadas dos trechos das respostas
destes fornecedores, como: facilitar a implementagdo (for-
necedor A), criar modelos (fornecedor B), treinar em novos
processos (fornecedor D), direcionar a implementagdo
(fornecedor E) e para compartilhar com os clientes as defi-
ni¢des dos processos do negocio (fornecedor F). Apenas o
fornecedor B declara ndo ser imprescindivel o uso da MPN
na implementag¢do do cliente.

Comentando a resposta do fornecedor B, o fato de criar
modelos ¢ ajustar-se a realidade do cliente mostra uma ma-
turidade em desenvolver a solugdo e uma evidéncia de que
existem modelos de referéncia em suas implementagdes.

As evidéncias 6 e 7 sdo baseadas nas respostas dos for-
necedores A ¢ B, que foram selecionados para a segunda
fase da pesquisa e que tiveram seus clientes analisados
na terceira fase. Para a evidéncia 6, referente as etapas de
implementagdo consideradas pelos fornecedores, o Quadro
4 sintetiza os retornos dos fornecedores A e B quanto a im-
portancia dos Fatores Criticos de Sucesso e das Etapas de
Implementacdo utilizadas em suas implementagdes. Estes
dois aspectos correspondem, respectivamente, as questdes

1 e 2 do questionario de fornecedores. As op¢des para cada
aspecto foram retiradas de Umble et al. (2002) apud SILVA
(2005, p. 51).

Observa-se no Quadro 4 que os fatores criticos de sucesso
sdo menos considerados nas pequenas empresas, de ambos o0s
fornecedores, do que nas médias empresas. Merecendo des-
taque o treinamento adequado (FCS 9)
que ambos os fornecedores concorda-
ram ser importante tanto para a pequena
quanto para a média empresa.

Um aspecto que chama atengdo no
Quadro 4 € o fato de o fornecedor Ando
adotar um grupo de implementacgdo
(FCS 8) apesar de indicar o gerencia-
mento adequado do projeto (FCS 2)
como relevante.

Quanto a considera¢do de amedigdo
de desempenho (FCS 5) néo ter sido marcada, vale comentar
a importancia deste fato para o cliente quando uma solugéo
ERP esta sendo implementada, no sentido de ter o controle
das atividades. Este acompanhamento poderia estar atrelado
ao fluxo de pagamento do cliente ao seu fornecedor.

Quanto as etapas de implementag@o, na parte inferior
do Quadro 4, nota-se que o fornecedor A da praticamente a
mesma atengao para a pequena empresa como para a média
empresa.

Quanto a etapa 4 ndo ter sido marcada, um possivel mo-
tivo é que pode haver outros modos de treinamento sendo
utilizados que ndo por sofiware de treinamento para os ini-
ciantes do sistema, visto que o item treinamento adequado
(FCS 9) foi unanime na marcagdo dos fornecedores.

Por tltimo, tanto a etapa 1 como a etapa 9 foi marcada
por ambos os fornecedores em ambos os casos (pequena e
média empresa). Em particular, a etapa 1 ser marcada pelo
fornecedor A causa estranheza pelo fato de ndo usar a ferra-
menta de MPN, podendo ser, portanto, fonte de dificuldade
na implementacdo e na qualidade da aderéncia resultante.

Para melhor entendimento da evidéncia 7, referente as
caracteristicas basicas para que ocorra uma boa MPN, no

Tabela 1: Indicacdes de utilizacdo de modelos de referéncia e facilidades para o alinhamento do ERP ao cliente.

INDICA MR FACILIDADES

Fornecedor A Nao Ensinar / Treinamento

Fornecedor B Sim Modelos / Base pré-parametrizada

Fornecedor C Nao Ensinar

Fornecedor D Nao -

Fornecedor E Sim Recomendacoes / Sugestoes/Analise de aderéncia
Fornecedor F Sim Experiéncias anteriores em construir modelos

MR: Modelo de Referéncia.
Fonte: (SILVA, 2005).
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Quadro 5 sdo reproduzidas as caracteristicas de MPN que
sdo atendidas, ou ndo, nos procedimentos de implementagéo
utilizados nos dois fornecedores, A e B.

Observa-se no Quadro 4 que onze das treze caracteristicas
sdo consideradas por ao menos um fornecedor, mostrando a
importancia da MPN nas implementagdes de PMEs.

Analisando sob a otica do fornecedor A, lembrando que
este ndo utiliza ferramenta computacional para fazer a MPN,
a marcacdo da caracteristica C7 é conflitante, pois diz que
sua ferramenta de MPN, gera um modelo dindmico que
possibilita simulagdes de modelos. Como pode obter um
modelo dindmico sem o uso de ferramenta computacional
para a MPN sem utilizar a ferramenta computacional da

MPN? Neste caso deveria ter marcado a C8, que seria a mais
condizente com sua realidade.

O fornecedor A nao marcou a C11, que diz respeito a ter
uma boa visualizagdo para leitura e representacdo do mo-
delo, ao contrario do fornecedor B que a marcou, ou seja,
isto pode ser decorrente de utilizacdo da forma ambigua das
técnicas de modelagem que pode ser simples, mas tem que
garantir adequagdo ao propdsito do modelo.

Nota-se uma diferenga na MPN feita pelo fornecedor A
em relacdo ao fornecedor B, o que ¢ identificado pela marca-
¢do de trés caracteristicas C3, C4 e C11. Estas caracteristicas
tém uma relagdo légica de dependéncia, ou seja, com a C3
¢ percebido que o fornecedor A faz a MPN mapeando as

Quadro 4: Comparacéao de FCS e Etapas de implementacdo dos fornecedores A e B.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

FCS 1 Entendimento dos objetivos estratégicos da empresa
FCS 2 Gerenciamento adequado do projeto «#---------------
FCS 3 Mudanca em procedimentos gerenciais
FCS 4 Tratamento e revisao de dados

FCS 5 Considerar medicao de desempenho «¢---------------
FCS 6 Comprometimentos da alta geréncia

FCS 7 Mudanca na estrutura organizacional

FCS 8 Estabelecer um grupo de implementagéo
FCS 9 Treinamento adequado

PEQUENA MEDIA
EMPRESA EMPRESA
FB ]
X X X
------------------ K b TN X
"""" X X
X X
T X | Y X
X
------------------ S O ST I
X X X X

ETAPAS DE IMPLEMENTAGCAOD

E1 Revisar todos os processos na pré-implementacéo
E2 Instalar e testar qualguer novo hardware
E3 Instalar software e executar testes de desempenho

E6 Estabelecer seguranca e permissdes necessarias
E7 Assegurar que os dados estao robustos e acurados
E8 Politica de documentacao e procedimentos

E9 Melhoria continua -

E4 Possuir software de treinamento para iniciantes ao sistema
E5 Fazer conferéncias de entendimento do funcionamento do pacote

PEQUENA MEDIA
EMPRESA EMPRESA
FA FB FB
PX X X X
xi |
ixi PX X
P X
xi |
PX X PX X
s _ """" X XS X

FA - fornecedor A; FB - fornecedor B; E(1...9): etapas de implementacéo;

Fonte: (SILVA, 2005).

FCS: Fator Critico de Sucesso.
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fungdes hierarquicas (chamadas de macrofungdes) e depois
as decompde em fungdes mais especificas (chamadas de mi-
crofungdes), ou seja, transcreve-se de forma clara a estrutura
organizacional a que se esta desenhando, pois este /ink de
macrofun¢do com a microfun¢do é muito importante para
se obter um fluxo “limpo” de informagdes do processo. A
importancia da C4, marcada por ambos, esta no engajamento
do modelo gerado aos modulos do sistema para que ocorra
um efetivo alinhamento do negdcio ao sistema. Estas duas
caracteristicas, quando consideradas, facilitam a C13, que
¢ referente ao gerenciamento da complexidade ¢ do dina-
mismo da empresa, que ndo foi marcada pelo fornecedor
B, fazendo com que o fluxo de informagdes da organizagdo
seja captado pelo modelo e, assim, permitindo uma melhor
aderéncia dos processos da empresa aos modulos oferecidos
pelo sistema.

AS EVIDENCIAS PELO LADO DOS CLIENTES

Para as evidéncias 8 ¢ 9, referentes respectivamente a
opgcdo de se fazer a MPN e a porcentagem de integragéo dos
processos, sera utilizada a Tabela 2 que mostra o cruzamen-
to de questdes cujos temas abordavam a porcentagem de
integragdo nos processos de negocio do cliente e a op¢do do
cliente pelo uso de MPN na implementacdo. Esta tabela foi
ordenada pelos clientes que fizeram, ou ndo, a MPN, gerando
dois grupos (ver coluna “Houve modelagem”).

Uma primeira observagdo a ser feita é que a porcentagem
de integrag¢do dos processos dos clientes que optaram por
fazer a MPN ¢ maior. Esta porcentagem de integracdo foi

obtida pela somatéria das marcagdes dos itens da questdo
1 (questionario de clientes), referente a integragdo dos
processos internos do negécio, com abordagens de como
interagem as informag¢des entre as areas, se ha compreensio
quanto as entradas e saidas do sistema, se ha a¢des de me-
lhoria dos processos utilizados e se os usuarios participam
destas acdes, etc.

Algumas possiveis tendéncias podem ser observadas na
Tabela 2 com relagdo a integracdo dos processos. A média do
percentual de integragéo dos processos para as empresas que
utilizaram a MPN ¢ maior do que a média das empresas que
nao utilizaram: 72% contra 48%. Além disso, a variabilidade
do percentual de integragdo ¢ menor, ou seja, melhor, para
as que usaram MPN.

Outra constatacdo ¢ que a média do percentual de inte-
gracdo dos processos entre as industrias ¢ maior do que nas
empresas de servigo: 61% contra 56%. A variabilidade do
percentual também ¢é melhor para as industrias, ou seja, €
menor do que nas empresas de servigo. Davenport (1998)
indica que em empresas de servigos ha maior dificuldade na
implementagdo de uma solucdo ERP.

Estas duas tendéncias, acima, permanecem mesmo
quando se considera separadamente a situagdo de empresas
industriais e de servigos que usaram ou nao MPN.

Por ultimo, ainda na Tabela 2, considerando agora o
porte das empresas, a média do percentual de integragdo
dos processos ¢ mais favoravel para as pequenas empresas
do que para as médias empresas: 64% contra 56%. Na mes-
ma dire¢do, a variabilidade também ¢ bem mais favoravel
para as pequenas empresas: um desvio padrdo de 9% para

Quadro 5: Caracteristicas da MPN nos procedimentos adotados.

CARACTERISTICAS DA MPN FA FB
Cc1 Capturar, exteriorizar, formalizar os processos empresariais. SIM SIM
C2 | Gerar diferentes visdes do negdcio. NAO NAO
C3 Decomposicao funcional (mapeamento das fungoes do macro ao micro). SIM 1 _I\TAE]- \
ca Definicao do modelo dos processos por madulos. SIM B éll\-/l B
C5 Generalizagao (possibilita a criagcdo de classes que agrupem em objetos). NAO NAO
C6 Aproveita parte do modelo construido em outro novo modelo. SIM SIM
C7 O modelo é dinamico (tipo simulagdo). SIM SIM
€8 [0 modelo é estético. NAO SIM
C9 Separacéo entre atividades e recursos. SIM SIM
C10 |Conformidade (acuracia na representacao). SIM SIM
C11 | Visualizagéao (facil leitura e representacao). NAO SIM
€12 | Simplicidade e adequacéo. SIM SIM
C13 | Gerencia complexidade e o dinamismo empresarial. SIM :I\EAZZ]: _:

C(1...13): Caracteristicas da MPN.
Fonte: (SILVA, 2005).

348  Produgdo, v. 16, n. 2, p. 341-352, Maio/Ago. 2006

]




Modelagem de processos de negdcios na implementacao de ERPs nacionais em PMEs

as pequenas empresas, contra 21% para as médias empre-
sas. Esta situag¢do pode ser devido a menor dificuldade de
implementagdo de um sistema deste tipo em uma pequena
empresa, devido a menor complexidade de seus negbcios,
se comparada com uma média empresa.

Com respeito a evidéncia 10, sobre o motivo dos clientes
em ndo fazer a MPN, a Figura 2 mostra as justificativas da-
queles clientes que optaram por ndo fazer a
MPN na implementacao.

A justificativa de “aceitag@o das melhores
praticas” foi a mais citada, indicando que o
cliente acredita que o sistema ERP ja traz,
embutidos, os melhores processos para o
seu negdcio. A opgdo “custo” foi a segun-
da mais citada, mostrando ser uma outra
justificativa da nao utilizagdo da MPN na
implementagdo. Com relagdo ao custo, os
autores Rozenfeld e Amaral (2003) dizem
que a principal desvantagem na modelagem de empresas,
além dos altos custos envolvidos, esta na complexidade de
gerar modelos que exigem a representacdo de diferentes tipos
de elementos (informag¢ao, organizag¢do, métodos, conheci-
mento, etc.), com grandes e diversificadas interagdes entre si.
Isto, também, exige um profissional especializado que saiba
direcionar o planejamento destas atividades de andlise, e por
isso os clientes optam por ndo fazer a MPN.

Na evidéncia 11, sobre os aspectos de negdcio e técnico,
sdo mostrados na Tabela 3 os aspectos de negdcio e técnicos

que foram obtidos da somatoria dos itens da questdo 2 do
questionario de clientes, encontradas em SILVA (2005, p.
173), em que a cada item da questdo foi atribuido um peso
para estes aspectos. Como exemplo, o primeiro item da ques-
tao 2 referia-se a marcagdo do cliente com uma pontuagio
de 0 a 2 quanto a importancia de a empresa possuir missao,
objetivos, estratégia. Este item possuia peso 3 para o aspecto

menos de um grande fornecedor, foi
constatado que os demais fornecedores
de sistema ERP considerados usam a
modelagem de processos de negocios
com apoio da ferramenta computacional.

de negocio. Um outro item desta questdo com peso 3, s6
que voltada para o aspecto técnico, referia-se a linguagem
computacional utilizada pelo sistema ERP.

Segundo Davenport (2002), os aspectos de negdcio e
técnico sdo considerados na implementa¢do do ERP que
tem como influéncia o tempo de implementacdo. O aspecto
técnico na implementagdo garante a boa funcionalidade do
sistema ¢ altera minimamente o processo ¢ o aspecto de
negocio permite alteragdes que maximizam o valor da or-
ganizag¢ao e de seus processos. Outra forma de porcentagem

Tabela 2: A opcédo do uso da MPN pelo cliente e a integracdo dos processos.

CLIENTE PORTE SETOR HOUVE MODELAGEM? % INTEGRACAO
al1) Media industria Nao 5586
al3) Meédia indUstria Nao 55,6
al7) Media Servigo Néao 22,2
a(8) Meédia Industria Nao 55,6
a(10) Pequena Servigo Nao 55,6
b(1) Pequena IndUstria Néao 55,6
b(3) Media Industria Nao 33,3
b(2) Media Industria Sim 88,9
a(5) Pequena IndUstria Sim 77,8
al2) Media Servico Sim 66,7
al4) Meédia Industria Sim 66,7
a(6) Pequena Servigo Sim 66,7
a(9) Pequena Servigo Sim 66,7

a (...): clientes do fornecedor A
b (...): clientes do fornecedor B.
Fonte: (SILVA, 2005).
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mostrada nesta Tabela 2 € a de integrag@o dos processos, que
foi obtida pela somatoria das marcagdes dos itens da questdo
1 (feita pelos clientes).

Observa-se na Tabela 3 que os clientes foram agrupa-
dos naqueles que usaram modelagem e naqueles que ndo
usaram. Nota-se que os aspectos de negocio e técnico
para alguns clientes, que fizeram a MPN chegou a 100%.
Ainda, para os clientes que se utilizaram de MPN, tanto

a média dos percentuais para os aspectos de negdcio
como a média para os aspectos técnicos sdo melhores,
se comparados com os clientes que ndo usaram MPN.
Por exemplo, para o percentual de negocio, a média entre
os clientes que usaram MPN foi de 72%, enquanto que,
para os que ndo usaram, foi de 42%. Com relacdo ao
percentual tecnolégico, estas médias foram respectiva-
mente 75% e 20%.

Figura 2: Justificativas dos clientes que néo fizeram a MPN.

O cliente alertou, mas o fornecedor
nao modelou

Custo

Aceitou “best pratice”

Desconhecia

Razb6es mais citadas

Fornecedor nao citou

0

O Respostas dos clientes |

Frequiéncia das citagées

1 2 3

Fonte: (SILVA, 2005).

Tabela 3: Os aspectos de Negécio (N) e Técnico na implementacéao (T) e a influéncia da MPN.

CLIENTE PORTE SETOR % INTEGRAG[\O HOUVE MODELAGEM? % N % T
al1) Média IndUstria 55,6 Néao 67 8
al3) Média IndUstria 55,6 Nao 19 42
al7) Meédia Servico 22,2 Nao 50 25
a(8) Meédia IndUstria 55,6 Nao 8s) 42
a(10) Pequena Servico 55,6 Nao 39 0
b(1) Pequena IndUstria 55,6 Nao 69 25
h(3) Média IndUstria Beke Nao 14 0
al2) Media Servico 66,7 Sim _98 | _ 33 |
al4) Meédia IndUstria 66,7 Sim ' 100_+ 100
a(5) Pequena IndUstria 77,8 Sim 72 1+ 92 1
al6) Pequena Servico 66,7 Sim 72 ' 100 _!
a(9) Pequena Servico 66,7 Sim 58 ' 100
h(2) Média IndUstria 88,9 Sim 72 | o5 ]

Fonte: (SILVA, 2005).
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Na Tabela 4, algumas relacdes foram feitas quanto ao
tempo de implementagdo do sistema ERP, visto que, segun-
do Davenport (2002), os aspectos de negocio ¢ técnico sdo
influenciados por este tempo.

Considerando que até um ano seja um prazo curto de
implementago, ¢ notada a tendéncia do aspecto técnico
na implementag@o em todos que fizeram a MPN, chegando
a 100% em alguns clientes nas areas ponti-
lhadas. Nos clientes que nao fizeram a MPN,
isto ndo ocorreu, inclusive, ficando alguns
com seus valores zerados, nas areas demar-
cadas com retangulo. Nota-se, com isto, que
o curto prazo de implementacdo néo atingiu,
em alguns clientes, nem o aspecto técnico
(T) do pacote quando implementado, o que
ja poderia justificar o investimento num
sistema ERP.

Para ilustrar a considerag¢do acima, observa-se nas Tabe-
las 3 e 4 que o cliente b(3) obteve uma baixa integracdo de
seus processos, ficando com o valor zero no aspecto técnico
e a menor porcentagem de integra¢do nos processos de ne-
gdcio em relagdo aos outros clientes (ver Tabela 3).Por isso,
neste cliente, foi realizada uma analise mais aprofundada
com o intuito de checar suas respostas dadas ao questionario,
principalmente no que se referia a integracdo dos processos
de negécio da empresa em relagdo ao sistema ERP que
utilizava.

Percebeu-se que muitos modulos do sistema ndo eram
utilizados de forma completa, como era o caso do mddu-

lo de produg¢do, onde so6 eram feitos os apontamentos de
produgdo ¢ o restante das atividades eram realizadas em
planilha Excel. No final de 2004, este cliente estava em
processo de implementagdo do BI (Business Intelligence) e
da troca de dados (EDI), que eram considerados processos
estratégicos para a empresa e ficaram de fora do sistema
ERP.

s caracteristicas mais marcantes na

MPN est&o na traducéo dos processos
em simbolos e em amenizar a complexidade
do entendimento da empresa.

Mesmo existindo problemas quanto a integracdo interna
destes modulos, este cliente desenvolvia aplicativos de
integrag@o externos ao sistema que deveria ser um segundo
passo a ser desenvolvido, pois os modulos internos nao es-
tavam integrados. Portanto, houve concordancia, por parte
do entrevistado, sobre o resultado de seu questionario que
apontou um baixo percentual de integracdo de processos
de negdcio (33,3%). O fato de o sistema ndo ter atingido
uma boa integragdo dos processos de negdcio levou a em-
presa a cogitar a mudancga para outro sistema ERP sem a
menor preocupagdo com o impacto no sistema que estava
em uso.

Tabela 4: A influéncia do tempo de implementacéo e a relacdo com os aspectos de Negocio e Técnico e a

opcédo da MPN.

CLIENTE IMP.:-.EEI\I\’IIIZ?\I'II?AEGAO PORTE SETOR MOII:.IIELL:-\‘:;EEM? %N %T
al1) 5,8 anos Media industria Nao 67 8
a(3) 4,6 anos Media industria Nao 19 42
a(b) 1,9 ano Pequena indUstria Sim 72 92
a(2) 1,6 ano Média Servigo Sim 58 33
a(7) 1,5 ano Media Servico Nao 50 25
b(2) 1,3 ano Media Industria Sim 72 25
b(1) 1 ano Pequena Industria Néo 69 25
al4] 10 meses Media Industria ' Sim | ' 100 1 100
a(10) 7 meses Pequena Servigo T Nao S T T -39- T 0 7
b(3) 7 meses Média Industria | | Nao ] 1 14 1 o] |
a(B) 6 meses Pequena Servigo o _§irl1 L -:- _ _72_ _ -:- _ _’IC_JD_ _ :
a(9) 6 meses Pequena Servigo ! Sim 1 58 100
a(8) 4 meses Y Média ndustria | Nao | 88 [ Ta2 7|

Fonte: (SILVA, 2005).
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CONCLUSOES

Este trabalho considerou uma pesquisa de campo junto
aos principais fornecedores nacionais de ERP, bem como
junto a seus clientes. Foram levantadas diversas evidén-
cias a respeito da adogdo de modelagem de processos
de negdcios para a implementacdo desses sistemas e o
impacto, nestas empresas clientes, com ou sem a adoc¢do
da modelagem.

uso de modelagem de processos

de negdécios na implementacao de
uma solucdo nacional de ERP em PME
providencia melhores resultados do que

a implementacdo sem o seu uso.

Foi identificado que a maioria dos fornecedores de sis-
tema ERP consultados estava usando MPN com apoio da
ferramenta computacional na maioria deles. Entretanto,
foi observado o uso limitado desta ferramenta quanto, por
exemplo, a utiliza¢do e geracdo de modelos de referéncia na
implementagdo e, ainda, para fornecedores que oferecem a
mesma solucdo ERP, pela perda de oportunidade de com-
partilhar experiéncias de implementagdo com uma adogao
padronizada da ferramenta de MPN.

As caracteristicas mais marcantes na MPN destes forne-
cedores estdo na traducdo dos processos em simbolos para
facilitar o entendimento comum e amenizar a complexidade
do dinamismo da empresa, bem como facilitar alteracdes
e manipulagdes dos modelos gerados pela modelagem.
Os fornecedores que utilizam a ferramenta computacional
disseram com seu uso revisar processos, elaborar work-
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flow de microprocessos, diminuir impactos negativos da
implementa¢do e fazer um Road Map de implementag@o.
Segundo estes fornecedores, a MPN facilita a implementa-
¢do, permite criar modelos de referéncia, contribui para o
treinamento e para constru¢do de novos processos.

Este estudo mostrou que quando o cliente opta pela
utilizagdo da MPN, independentemente do fornecedor
utilizar ou ndo ferramenta computacional, é obtido um
maior percentual de integragdo nos seus processos in-
ternos. Em clientes que implementaram em um tempo
curto (menos de um ano) a opgdo de fazer
a MPN mostrou-se benéfica, visto que estes
clientes obtiveram os mais altos percentuais
de integragdo e garantiram altos percentuais
tanto no aspecto técnico de implementagéo
quanto no de negocio.

No cliente em que houve um aprofunda-
mento deste estudo, se tivesse sido utilizada a
MPN, haveria possibilidades de: evitar custo-
mizagdes desnecessarias, aproveitar conheci-
mento adquirido do grupo de implementagdo
e depois dissemina-la ao restante dos usuarios.

Considerando a amostra utilizada, ndo se pode gene-
ralizar com esta pesquisa que sem a MPN o beneficio da
integrag¢do ndo acontece em todas as empresas.

A maior e melhor integragdo interna de seus negocios com
0 uso de MPN possibilita a empresa um amadurecimento
interno do sistema ERP, pois permite uma maior facilidade
de visualizagdo e entendimento dos inter-relacionamentos
dos processos internos do negdcio e, com isto, possibilita um
avango do sistema ao ambiente externo de relacionamento
com parceiros ¢ clientes, tdo relevante em um ambiente
competitivo.

Portanto, considerar a MPN na implementagao ¢ uma for-
ma efetiva de se compatibilizar o negdcio de uma empresa ao
sistema ERP, conduzindo ao gerenciamento de um processo
de negoécio integrado.
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