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RESUMO

A proposta deste trabalho € de investigar a implementacdo de sistemas
ERP (Enterprise Resource Planning) em pequenas e médias empresas (PMES), no que
diz respeito ao uso de modelagem de processos de negdcios (MPN). Até pouco tempo
atrés, as PMEs ndo eram usuérias convencionais de sistema ERP. Observou-se o uso de
modelagem de processos de negdcios (MPN), pelos fornecedores, e verificou-se a
influencia na integracéo dos processos internos do negécio do cliente. Por se tratar de
um assunto recente, no que diz respeito a utilizacdo de ERP em PMEs, a literatura
encontrada foi, em grande parte, de artigos e livros direcionados para as grandes
empresas. Quanto a MPN foram encontrados artigos e livros, principamente, de
publicacdes internacionais. Raramente, os assuntos de MPN e ERP em PMEs estavam
num mesmo artigo ou livro. Portanto, para esta investigacéo, buscou-se as informaces
nos fornecedores e clientes de ERP, por meio de questionérios diferenciados, que foram
aplicados nos maiores fornecedores nacionais de ERP e em alguns clientes do sistema
destes fornecedores. Esta pesquisa contribuiu com a sistematizagcdo de informagoes
tedricas a respeito dos conceitos de MPN e na visdo do sistema ERP nas PMEs. Com a
pesquisa de campo redizada, foi possivel obter informagdes reais das principais
caracteristicas de implementagdo com o uso da MPN pelos fornecedores e de sua
interferéncia nos processos internos de negocio de alguns clientes usuérios, mostrando
indicios de que a MPN contribui para uma maior integracdo dos processos internos de
negocio e que esta opcdo € feita pelo cliente e que todos os fornecedores desta pesquisa
tinham condi¢des de atendé-la.

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



ABSTRACT

The purpose of this study is to investigate the implementation of
Enterprise Resource Planning (ERP) in small and medium enterprises (SMIE) in whom
it says respect to the Business Processes Modeling (BPM) use. Until little time behind,
the SME were not using conventionals of system ERP. Observed the BPM use, for the
suppliers, and verified it influence in the integration of the internal processes of the
business of the customer. Due to the fact that the utilization of (ERP) in small and
medium enterprises is a recent issue, most of the reviewed literature was found in
articles and books addressed to big companies. Substantive matters on business
processes modeling (BPM) were found in international articles and books. Hardly ever,
BPM, ERP or SME issues were discussed in the same article or book. Therefore, for
this inquiry, one searched the information in the suppliers and customers of ERP, by
means of differentiated questionnaires, that had been applied in the national supplying
greaters of systems and in some customers of the system of these suppliers. This
research contributed with the systematization of theoretical information regarding the
concepts of BPM and in the vision of the ERP sustem in SME. With the carried through
research of field, it made possible to get real information of the main characteristics of
implementation with the use of the BPM for the suppliers and of its interference in the
internal processes of business of some using customers, showing indications of that the
BPM contributes for a bigger integration of the internal processes of business and that
this option is made by the customer and that all the suppliers of this research had
conditions to take care of it.

Key words: Enterprise Resource Planning (ERP), Business Modelling Process (BPM),
Small and Middle Enterprise (SVE).



CAPITULO 1- INTRODUCAO

O primeiro aplicativo computacional voltado para negécios foi
desenvolvido em 1954, pela Andersen Consulting, para a empresa General Eletric.
Durante a maior parte dos 40 anos seguintes, os aplicativos isolados eram utilizados
para outras necessidades do negdcio e ndo para toda organi zacao.

A integracdo intersetorial nas empresas pode ser relacionada como uma
preocupacdo estratégica, devido a necessidade de integrar setores chaves, possibilitando
maior flexibilidade no processo produtivo, coordenacdo facilitada e aproximagéo de
setores como a programacdo de producdo e chdo de fébrica. Esta interligacdo surgiu
como um dos pilares de mudanca entre as eras de manufatura, garantindo um negécio
mais competitivo (HOFFMAN & KAPLINSK, 1988).

No inicio da década de 80, a integracdo era percebida como um problema
relacionado ao desenvolvimento de sistema de banco de dados e suas interconexdes
com a rede de computadores, juntando componentes heterogéneos e formando uma
completasinergia (VERNADAT, 1996).

A partir da década de 90, os sistemas de gestdo empresaria integrado
conhecido como Enterprise Resource Planning (ERP) foram implementados, pelas
grandes empresas, em busca de integracdo entre as diversas areas. Este sistema atua
como uma espinha dorsal que se estende aos sistemas dos clientes, fornecedores e
parceiros comerciais, formando uma cadeia de valor integrada ao processo de negocio.
Nesta nova cultura sistémica, ndo é mais preciso intermediarios para obter quaisquer
tipos de informac&o (ampla, acurada e atualizada) do sistema para gerenciar as decisdes
estratégicas, téticas e diarias.

Na implementacéo do ERP, o gerenciamento dos processos de negocio,
ou sgja, a maneira pela qual se desenvolvem as atividades de uma organizagéo, sofreu
uma alteracdo radical. A condicdo essencial para que hagja integracdo, neste caso, € um
caminho que quebra barreiras organizacionais e um entendimento de organizacdo por
estes processos e ndo, simplesmente, por sua hierarquia funcional.

Nos sistemas complexos, como 0s de uma organizagd0 com Seus
processos de negocios, seus componentes e interacdes estdo em constantes mudancas,

ndo sendo possivel estabelecé-los em definitivo. Sendo o ERP um sistema complexo,



Visto que representa os principais processos do negdcio de uma organizagdo, a adogao
de ferramentas e metodologias de implementacdo pode gjudar na adequacdo deste
sistema ao negécio do cliente, tanto na implementagéo quanto na melhoria do sistema
ao longo de sua utilizagdo. Para VERNADAT (1996) os métodos e ferramentas de
model agem s80 necessarios para melhor operar e controlar os sistemas complexos.

A proposta deste trabalho é de investigar a contribuicdo do uso de
Modelagem de processos de negécios (MPN) naimplementacdo do ERP em pequenas e
médias empresas (PMES) que, até pouco tempo atras, ndo eram usuérias convencionais
de sistema ERP, observando nos principais fornecedores nacionais deste sistema e
verificando a influencia na integracdo dos processos internos do negocio de seus
clientes usuérios do sistema. A forma como o cliente estd adotando e orientando seu
gerenciamento de negocio com o ERP poderd ter influéncias no sucesso ou ndo desta
implementagéo.

No capitulo 1 seréo apresentados. a introducdo e o contexto l6gico da
pesquisa, bem como o problema de pesquisa, mostrando as razdes que levaram a este
trabal ho.

No capitulo 2, serdo descritos: 0 método e a técnica utilizada, com base
na teoria de metodologia cientifica, bem como as atividades executadas em de cada
etapa.

Nos capitulos 3 e 4 serfo tratados os conceitos tedricos dos elementos
pesquisados como: o Enterprise Resource Planning (ERP) e a modelagem de processos
de negdcios (MPN).

Nos capitulos 5, 6 serdo feitas as andises dos questionarios e a andise
geral, onde serdo respondidas as questdes de pesquisa e confirmadas ou refutadas as
hipéteses.

Por fim, no capitulo 7 as contribuic¢des da pesquisa e a conclusdo deste
estudo.



1.1 Justificativas

Tem-se observado que o alvo das estratégias de fornecedores de sistemas
de gestdo empresarial ERP ser8o as pequenas e médias empresas (PMES). Segundo
BARROS (2003), na tentativa de conquistar este mercado, no passado, os fornecedores
de software Enterprise Resource Planning (ERP) esbarraram em caracteristicas

estratégicas diferenciadas das PM Es em relacdo as grandes empresas, tais como:

o Tipo de negécio mais personalizado e especifico;
o As empresas sd0 mais dispersas geograficamente;
o Os precos das solugdes para 0 mercado das PMESs teriam de ser

mais voltados ao vareo.

Hoje, os desenvolvedores de softwares ERP estdo proporcionando as
PMEs, cujo mercado na utilizagdo ndo era convencional, a integragdo de seu negécio e
o atendimento destas oportunidades de crescimento que, com 0S avangos recentes em
tecnologia de informagdo (T1) e de comunicagdo, pode nivelar a tecnologia para que

aproveitem as novas oportunidades de crescimento como:

o Atender mercados distantes,

o Formar parcerias com fornecedores, clientes e parceiros

comerciais, como acontece em grandes empresas com seus Sistemas

corporativos mais robustos e confidveis.

Segundo pesquisa da IDG (2003) na revista Computerworld, a maior
oportunidade de consumo em tecnologia encontra-se, atualmente, no nicho das PMEs.
A pesquisa apontou que 0 segmento ja € responsavel por cerca de 50% desse mercado,
atualmente. Em termos de ERP a maior parte dos investimentos devera estar
concentrada em operagdes de manutencdo e atualizacdo das solucles ja existentes em
cada empresa. Em infra-estruturas essas companhias deverdo dar prioridade a compra
de servidores e equipamentos.

Alguns fatores foram observados por MENDES & ESCRIVAO (2002)
sobre os resultados de implementagcdo em PMES que podem justificar esta investigacéo

da pesquisa como:



a) Fata de andlise dos processos de negécio na implementacdo: uma
forma de analisar os processo de negocio seria fazer a MPN para compatibilizar a
empresa e 0 ERP. As organizagOes empresariais evoluem constantemente, requerendo

um comprometimento continuo com as andlises de seus processos empresariais.

b) Falta de model os de referéncias especifico: que sdo configuracdes pré-
definidas aproveitadas para processos de mesmos setores industriais e que sdo similares

no modelo de negécio.

) Sistemas voltados mais para aspectos financeiros e enfoque técnico de
implementacdo do que para 0 negécio: levando em conta as necessidades basicas do
negécio no mais ato nivel, desvinculando és particularidades do sistema, pode ser um

diferencia benéfico que garantira o aspecto do negécio naimplementacéo do ERP.

O foco deste estudo esta voltado para o assunto de implementagdo, pois
esta etapa ocorre em “n fases” do ciclo de vida do ERP, ou sgja, tanto nafase inicia do
sistema como nas “n fases” de melhorias e/ou modificagdes (SOUZA & ZWICHER,
2000).

A escolha de PMEs justifica-se pela tendéncia gue estas empresas tém
de retardar as implementacdes de novas tecnologias atras das grandes empresas,
empregando préticas diferenciadas de implementacdo (MABERT, 2003) e devido a sua
representatividade no Brasil.

Para CORREA (2003), um grande nimero de empresas de médio porte,
no Brasil e exterior, ou j& s80 usudrias, ou estdo em processo de implementacdo ou

ainda planejam comecar no ERP.

1.2 Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa foi observado sob dois enfoques principais: 0
enfoque do fornecedor do sistema ERP e o enfoque do cliente usuério deste sistema.

A adocdo de um sistema ERP exige que a empresa se reorganize tendo
como foco o processo de negécio (PN) como um todo e ndo mais os limites
departamentais, uma vez que o sistema é integrado e as informacfes geradas por um
departamento sdo compartilhadas por outros (OZAKI & VIDAL, 2001).



Sob o enfoque do for necedor :

E observado que, para implementar o sistema ERP, estes adotam
procedimentos ou ferramentas computacionais, como a MPN, gque podem gudar na
adequacdo e alinhamento do sistema ao processo de negdcio do cliente. Alguns artigos,
deste estudo, mostraram evidéncias de que o sistema ERP é um sistema complexo no
sentido de organizar e preparar esta implementagdo, bem como sua manutencéo e
posterior gerenciamento.

Vale apenadiferenciar um sistema complexo de um sistema complicado,
que, conforme SNOWDEN (2003), um sistema complicado pode ser melhorado pela
otimizagcdo de suas partes, uma vez que o todo € a soma das partes. Ja nos sistemas
complexos, como os da organizacdo de negdcios, seus componentes e interacoes estdo
em constante mudancga e nunca se pode estabelecé-lo em definitivo. Desta definicéo
pode-se deduzir que um ERP, por representar uma organizagdo de negocios, € um
sistema complexo em sua natureza.

Alguns trechos de artigos, a seguir, mostram as evidéncias da
complexidade do sistema ERP.

e DAVENPORT (2002, pag. 90), todos os grandes vendedores de ERPs

oferecem softwares que funcionam e que abrem a possibilidade de

integracdo entre informagado e negdcios, mas todos o0s pacotes de ERP séo
complexos e de dificil instalacdo.

e BELMIRO & PINA (2001), comentam que o ERP é complexo e que

sem um completo entendimento do ambiente atual e inter-

relacionamentos do processo de negécio, a implementacdo falha é

provavel.

e MABERT et a. (2003), dizem que para que haga sucesso numa

implementacdo de ERP, ndo basta ter um software sofisticado e

tecnologia computacional avancada, mas a empresa de uma forma ou de

outra deve mudar seus processos para gjustar-se a0 sistema de gestéo
corporativo ou customizar o0 sistema para g usta-lo aos seus processos.

e STIIN & WENSLEY (2001), comentam que o sistema ERP necessita

ser visto num sentido mais amplo como: tecnoldgico, organizaciona e

aspectos cognitivos (tais como, gjustes de métodos de trabalho existentes,



modelos mentais e modelos de dados) e, também, como parte da
memoria organizaciona sendo utilizado como instrumento de retencdo
pelo sistema de informagdo que contém contetidos desta memoria.

e LAUDON & LAUDON (1999), dizem que as empresas constroem
sistemas para reagir a concorrentes, clientes, fornecedores e mudancas
sociais e tecnol dgicas em um ambiente dinamico e fluido. Quando forcas
externas e os problemas organizacionais mudam, sistemas novos sao
necessarios e sistemas antigos devem ser modificados.

e CORREA et a. (1998), diz que hd um longo caminho a percorrer
desde que se compra uma solucdo do tipo best practice como ERP até
gue, com €ela, se obtenha de fato um desempenho operacional melhorado.
e DAVENPORT (2002), uma empresa precisa plangar suas
necessidades com uma antecedéncia minima de dois anos, tanto em

decisdes técnicas como em decisdes de negocio.
Sob o enfoque do cliente:

O sistema ERP possibilita que a empresa oriente-se por processo, mas o
gerenciamento do sistema ndo reflete o processo de negdcio sugerido pelo sistema, mas
sim, por funcdes hierarquicas. A forma de como o cliente esta adotando e orientando
seu gerenciamento do negécio (processua ou funcional) podera ter influéncias no
sucesso da implementacéo do sistema ERP.

Para poder verificar o gerenciamento interno do cliente do ERP, pode-se
checar algumas caracteristicas nas empresas que se norteiam por processos, sugeridas
por RUMMLER & BRACH (1992), como:

e Tomadas de decisies voltadas para os clientes,

e Grandeinteracdo entre as fungoes;

e Compreensdo de todos quanto as outras funcdes existentes e com as
guais precisam colaborar;

e Compreensdo de todos das entradas e saidas que interligam suas
funcdes;

e As interacfes tendem a focalizar a solugdo de problemas e a tomada

de decisao;



e Colaboragdo mutua entre funcoes,

¢ As medidas de desempenho das func¢des sdo as contribuicdes que cada
uma deveria fornecer ao parceiro mais préximo e ao sistema como um
todo;

e A dta qualidade de uma funcéo s6 pode ser conseguida por meio da
sua contribuicéo para o todo;

e Os resultados e os processos, como um todo, sd&o medidos e
gerenciados,

e A melhoria continua dos processos € utilizada (sempre se pode
melhorar);

e A informacdo € de interesse de todos e facilmente partilhada entre as
funcodes;

e Encorgiamento para os empregados discutirem seus problemas com de

outras funcdes;

E mais algumas caracteristicas de DAVENPORT (2002) para o sistema

orientado por processo, também, podem ser observadas como:

e O fluxo de atividades e informacBes a0 longo da organizacdo é
orguestrado pelo sistema;

e Estabelecem a plena ligagdo entre as mais variadas fungdes e sub-
processos de negdcio;

e Os modulos correspondem a mais ou menos a0 modo pelo qual a
organizagao subdivide seu trabal ho;

e Permite mensurar 0 desempenho dos processos (em termos de

tempo/custo) a medida que vao sendo executados.

A partir das caracteristicas, acima, foi construida a questédo nimero 1 do
questionario de clientes para verificar aintegracdo nos processos dos clientes do ERP.
Asfiguras 1.1 e 1.2 esquematizam a situacdo problema sob o enfoque do

fornecedor e do cliente com relagdo ao sistema ERP implementado.



A situacao do Fornecedor: o modelo do sistema ERP paraimplementar.

Resultado

Depto Depto Depto

A situacdo do Cliente: 0o modelo da empresa a ser alinhada.

Depto 1 Depto 2 Depto 3

Resultado Resultado Resultado
L egenda: :> = Fluxo do gerenciamento das atividades por processo.
ﬂ = Fluxo do gerenciamento das atividades por fungéo.

FIGURA 1.1 - Esguema do problema de pesquisa sob enfoque do fornecedor
edo cliente.

Ao implementar 0 sistema ERP, uma nova visdo de integracdo de
processos de negdcio é estabelecida na organizagdo, pois hd uma orientacdo horizontal
de processos de negdcios interdepartamentais com resultado processual de informagao.

A figura 1.2 mostra a situagdo gerada na empresa apés a implementacdo
do sistema ERP.



A situacéo apés a implementacdo do ERP:
IR s L
Resultado
N s W S ) S B
Deptol; ! /}Depto 2i ! Depto3; ! )
o e
i ' _ . - .
L egenda:
3 = Mudanga do gerenciamento por funcéo para o gerenciamento por
processo
L . .
[ = O gerenciamento por fun¢do a ser mudado.

FIGURA 1.2 — Integracdo vertical (departamentos) e integracdo horizontal (processos)
apo6s aimplementacdo no cliente.

As setas pontilhadas estdo mostrando a tendéncia do gerenciamento do
sistema, ainda com caracteristicas departamentais anteriores a implementacéo.
Mostrando que mesmo implementando o ERP, que é voltado para o gerenciamento por
processo, este comportamento ndo € acompanhado pelo gerenciamento do sistema pelo
cliente.

Isto mostra que o problema do fornecedor esta na complexidade de
implementar o sistema ERP e fazer com que o sistema se alinhe ao negdcio 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 satisfatorios para 0 negocio.

Para integrar o processo de negdécio € necessario integrar completamente
a empresa, compartilhando e coordenando conhecimento. A MPN €, parte essencial,

numa questao de model agem e integracdo destes processos.
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1.3 Delimitacéo, Objetivos e Hipdteses da Pesquisa.

O presente trabalho tem por objetivo geral investigar como a MPN tem

contribuido naimplementacdo de ERP em PMEs em relac&o a integragdo dos processos

de negécio e observar algumas caracteristicas de implementacdo. E como objetivos

especificos deste estudo tém-se dois:

1

2.

Verificar como € o uso de procedimentos ou ferramentas
computacionais de MPN utilizados pelos fornecedores do ERP na
implementagcdo em PMEs;

Verificar como estes procedimentos ou ferramentas computacionais
de MPN utilizados, influenciam na integracdo interna dos processos

de negdcio do cliente usuario do sistema.

Com os resultados da coleta de dados, feita por meio de questionérios,

algumas guestdes de pesquisa podem ser respondidas. S&o elas:

a) Os fornecedores utilizam procedimentos ou ferramentas

computacionais de MPN naimplementagcdo de ERP em PMES?

b) A MPN é necesséria paraimplementar ERP em PMEs?

c) A decisdo de implementacéo do cliente do ERP das PMEs € baseada

mais na integragdo técnica da informatica ou na integragdo do

negocio?

Com base nas respostas obtidas, podem ser confirmadas ou negadas as

trés hipdteses, descritas a seguir:

1.

3.

Os fornecedores utilizam procedimentos ou ferramentas
computacionais de MPN que considerem o enfoque de negécios do
cliente naimplementacéo do ERP.

Na implementacdo do ERP os beneficios da integracdo podem ser
maiores se for analisado, previamente, 0s processos de negécio da
empresa cliente.

A implementacéo de um ERP, n&o garante a integragdo dos processos

e 0s beneficios esperados na implementacéo.

Quanto as variaveis analisadas neste estudo, tém-se duas:
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e Variavel andisada no fornecedor: o uso de procedimentos ou
ferramentas computacionais de MPN na implementagdo do ERP em
PMEs,

e Varidvel analisada no cliente: a integracdo interna dos processos com
0 uso destes procedimentos ou ferramentas computacionais de MPN na
implementacdo do ERP.

No quadro 1.3 estdo relacionadas as questdes de pesquisa, as hipoteses e

0s objetivos.

QUADRO 1.1 - Relacéo entre as questdes de pesquisa, hipbteses e 0s objetivos.
Objetivos QuestBes de pesquisa | Hipotesel | HipGtese2 | Hipotese 3
Objetivo 1 A X X

Objetivos1 e 2 B X X X
Objetivos1 e 2 C X

Na figura 1.3 € mostrada a sequéncia para atingir os objetivos da

pesquisa:

OBJETIVOS

gu ESTOES DE PEﬁUlSA
é HIPOTESES

RESULTADOS ANALISADOS

@ UESTIONARIOS

FIGURA 1.3 — Seguiéncia para atingir os objetivos



1.4 O contexto das Pequenas e M édias Empresas no Brasil.

12

No Brasil, ha definicdes do Estatuto da Microempresa e Empresa de

Pequeno Porte (Lei n° 9.841/99) e do SIMPLES (Lei n° 9.317/96), que usam 0 critério
da receita bruta anual, além dos critérios utilizados pela RAISMTE (Relagdo Anual de
Informacbes Sociais / Ministério do trabalho e emprego) e pelo SEBRAE, nos quais o

tamanho € definido pelo nimero de empregados:

TABELA 1.1 - Receita bruta anual e nimero de empregados nas PMESs.

Microempresa Pequena Empresa |Média Empresa
ESTATUTO MPE R$ 244.000,00 R$ 1.200.000,00 Acima
Receita bruta anual De R$ 1.200.000,00
SIMPLES* R$ 120.000,00 R$ 1.200.000,00 Acima
Receita bruta anua De R$ 1.200.000,00
RAISMTE 0-19 20- 99 100 - 499
N° de empregados
SEBRAE 0-19 20- 99 100 - 499
industria
SEBRAE 0-9 10- 49 50-99
Comércio e servigos

Fonte: Ministério do desenvolvimento, indUstria e comércio exterior - Secretaria do desenvolvimento da
producdo na paginado SEBRAE, 2003.

Na pagina do fornecedor de sistema ERP nacional (Datasul), a
classificagéo das empresas quanto ao faturamento seria:
TABELA 1.2 - Classificagdo das PM Es segundo fornecedor de ERP.

Porte da empresa Faturamento Anual
Pequenas até R$ 10 milhdes
Peguenas/M édias entre R$ 10 milhdes e R$ 30 milhbes
Médias entre R$ 30 milhdes e R$ 100 milhdes
M édias/Grandes entre R$ 100 milhdes e R$ 300 milhdes
Grandes acima de R$ 300 milhdes

Fonte: Pagina da Datasul naInternet, 2003.

Observando as tabelas 1.1 e 1.2, percebe-se a grande diferenca em
relacdo a classificagdo do porte da empresa pel o faturamento.

Um problema importante ao caracterizar a PMEs é a definicdo e
classificagdo do que sgja uma "pequena' empresa. Os critérios convencionais
(quantitativos) como: nimeros de empregados, valor de faturamento, etc, se mostram

insuficientes.
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Segundo RATTNER (1985), a pequena empresa ndo representa ou
reproduz as caracteristicas de uma grande empresa, e esta é tampouco a somatoria de
muitas pequenas unidades. Somos levados a admitir que a passagem de uma dimensao
para outra (pequena - média - grande) implica em mudancas qualitativas na estrutura da
empresa € num aprofundamento da divisdo do trabalho, técnica e social na unidade
produtiva.

Nos quadros 1.2 e 1.3 algumas caracteristicas qualitativas sdo mostradas
entre as grandes e pequenas empresas.

QUADRO 1.2 - Caracteristicas qualitativas distintas nas Grandes e Pequenas empresas.

Grandes Peguenas

Diferencas acentuadas entre trabalho executado|Pouca ou nenhuma divisdo socia e
(direto) e de direco (plangjamento, coordenacdo, | técnicado trabalho.
etc.)

Hierarquizacdo das funcbes padrbes (organizacionais| Nao ha uma divisdo de trabalho mais
e burocréticas). profunda.

Sistema complexo de maguinas e processos. Auséncia.

Cooperacdo baseada em tarefas ligadas e|Cooperacdo simples.
interdependentes.

Assimilagdo e incorporacdo répida de inovagbes|Pouca ou nenhuma incorporacdo do
tecnol égicas. "progresso tecnol 6gico”.

Fonte: RATTNER, 1985 - Pequena Empresa: pég. 25.

QUADRO 1.3 - Aspectos qualitativos das pequenas empresas.

A administracdo geral e o0 sistema de organizacdo estdo concentrados nas fungdes do
proprietario administrador e dos membros de sua familia.

Pouca especializacdo dos cargos e as rel agbes internas e externa sdo, essencialmente, pessoal.

A programacdo da producdo € pouca e eficaz e falta integracdo desta com outros setores da
empresa. Auséncia de um sistema de informagado para tomada de decisdo na organizacao.

Dificuldades para obtencéo de financiamentos, escassez de recursos proprios. Procura de crédito
em curto prazo (altas taxas de juros) e falhas no sistema contéabil.

Na administracdo mercadoldgica h& um controle de mercado; forma e grau de concorréncia,
nimero de produtos comercializados tanto na compra de insumos como na venda de produtos
acabados.

Na gestdo sdo importantes as informagBes sobre ativos fixos imobilizados, forca motriz
instalacdo por empregado; tipos e proporgdes da mdo de obra (qualificagdo, instrugdo, técnica),
tipos de maguinas e ferramentas, formas de divisdo de trabalho e caracterizagdo da tecnologia
(tradicional ou moderna).

Fonte: RATTNER (1985, pag. 25).

Conforme exposto por RATTNER (1985), um problema fundamental
para a sobrevivéncia das PMEs, refere-se ao hiato tecnolégico que as separa das
unidades produtivas de grande escala. A adogdo de uma tecnologia moderna ndo se

afigura como o produto de uma evolucdo continua, mas representa um salto qualitativo,
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exigindo a combinagdo de um conjunto de fatores e condi¢cdes propicias ao ato de
inovagao.

Os peguenos empresarios, além de enfrentarem problemas para reunir
recursos financeiros, humanos e materiais, defrontam-se com tecnologias que exigem
ou elevam suas economia de escala, praticamente impossivel de ser reduzida és
dimensdes destes pequenos estabel ecimentos.

Segundo dados da Relacdo Anual de Informagdes Sociais — RAIS 2001
na pagina do SEBRAE-SP, existiam no Brasil cerca de 5,6 milhGes de empresas, das
quais 99% eram de micro e pequenas. A partir desse quantitativo, foi mapeada a
participacdo de cada estrato empresarial nos principais setores de atividades e regides
do pais. Os primeiros resultados mostram que o setor de Indlstria responde por cerca de
18% do total de empresas, 0 de Comércio por 45% e de Servicos por 37%.

Analisando os dados dentro de cada porte, a distribuicdo relativa do
numero de empresas sofre algumas alteractes, como mostrado natabela 1.3, mudando o
panorama geral descrito acima, que apresentou o setor de comércio como aquele que
agregava o maior nimero de empreendimentos formais.

TABELA 1.3 - Distribui¢cdo do nimero de empresas no Brasil — 2000

PORTE INDUTRIA COMERCIO SERVICO
Micro 17,8% 45,8% 36,4%

Pequena 19,7% 36,2% 44.1%
Média 33,3% 19,4% 47,3%
Grande 7% 13,2% 79,8%

Fonte: paginado SEBRAE, 2003.

Segundo SLACK et a. (2002), na pratica, administrar a producéo de
PMEs possui seu proprio conjunto de problemas. Enquanto nas grandes empresas ha
recursos e profissionais especificos e direcionados a determinados problemas, isto ndo
ocorre nas PMEs, ou sga, os profissionais, destas, executam diferentes trabalhos e

reagem mais prontamente as oportunidade e problemas que surgem.
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1.5 Estatisticas Sobre a Utilizacdo de T| em PMEs.

Varias pesquisas, como as descritas nos proximos paragrafos, tém
mostrado que o mercado de PMESs no Brasil € pouco explorado e predisposto em adotar
um ERP que estd acumulado de conhecimentos adquiridos ao longo dos anos em
grandes empresas.

Um estudo mostrado na Revista Computerworld (2003), realizado pela
Microsoft Business Solution, mostrou que o mercado de PMES no Pais € estimado em

cercade 4,2 milhGes de empresas, onde:

e 2,4 milhdes de empresas tém ao menos um personal computer (PC);
e 400 mil PMEs utilizam algum tipo de aplicacéo de gestéo;
e 200 mil tém um ERP implementado e destas, apenas 100 mil séo

atendidas, hoje, pelos melhores fornecedores do mercado.

RICCA (2003) comentou sobre uma pesquisa realizada pelo Sebrae-SP, a
respeito da “Informatizacdo nas Micro e Pequenas Empresas” (participando 1.163

estabelecimentos de 41 municipios paulistas) que:

e Nos ultimos dez anos, o nivel de inclusdo digital de micro e pequenas
empresas saltaram de 19% para 47%, sendo que as pequenas indastrias
tém nivel de informatizagdo acima da média de 61%;

e NO setor de servigos, 47% das empresas tém pelo menos um
microcomputador;

e No comércio sdo 43% as empresas informatizadas onde 50% tém
apenas um microcomputador e as atividades mais realizadas séo de
formagdo de cadastro de clientes (81%), elaboracdo de documentos
(72%) e acesso, pelainternet, a servicos de bancos, provedores e governo
(66%);

e Questdes gerenciais aparecem como: 0 controle de estoques (56%),
folha de sdérios e de pagamentos (51%) e automacdo de processos
(48%).

Na pesquisa realizada pela FIESP/FI PE (2003) sobre o Perfil da Empresa
Digital, mostrou que:
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e A maioria das médias empresas utiliza ERP, exceto para o0 médulo de
folha de pagamento;

¢ Nas pequenas empresas a maioria ndo utiliza o ERP e, sim, sistemas
desenvolvidos internamente ou por terceiros;

e A diferenca em relagdo as grandes e médias empresas é devido a
personalizacao na gestao;

e O investimento em Tecnologia de Informacdo (T1) é de 1% do
faturamento da empresa. As despesas de Tl nas pequenas sdo voltadas
para manutencdo de equipamentos e nas médias empresas sdo voltadas
parafolha de pagamento da area.

e A grande maioria das empresas, referente & negocios na Web,
restringe 0 uso, basicamente, para apresentagdo de informacbes
ingtitucionais e apresentacdo de seus produtos e servigos sendo que
metade das médias e pegquenas empresas ainda ndo tem previsdo de
implantacdo somente 10% delas ja implantou;

e As empresas possuem areas de Tl bastante enxuta e, dependendo do
porte, com um grau de dispersdo consideravel. A média de funcionarios e
terceiros é de cinco para média empresa e de dois para pequenas

empresas,

Segundo a pesquisa SOCINFO (2003), as tecnologias de informagéo,
comunicacdo e a Internet, em particular, oferecem boas oportunidades para as pequenas

empresas em Varios aspectos como:

e Divulgacdo de negécios;

e Comunicagao mais rapida e barata;

e Acesso asinformagles Utels;

e Agilidade nacomprae venda;

e Ampliacdo de mercados,

e Diminuicdo de custos operacionais.

Na tabela 1.4 tem-se 0 resumo da pesquisa realizada pela FIESP/FEA-
USP (2004), sobre o perfil da empresa digital, mostrado por modulos da pesquisa e as

porcentagens ocorridas na amostra de PMEs.
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TABELA 1.4 — Perfil dautilizagdo de Tl das PMEs no Brasil .

. . Pequena | Média

M odulos da Pesquisa (%) (%)
Mddulo derecursosde Tl — 71% pequenas e 17% média de 1334 empr esas
Possui Rede 91 98
Possui servidor 79 95
Sistema Op. Windows 78 79
Utiliza Sist. de Gerenciamento de Banco de Dados 78 88
Aplicativos Analiticos Data warehouse (software SQL -Server) - 12
Procedimento seguranca como antivirus nos micros 88 91
Backups regulares 68 87
Modulo de Gestao de Negdécios Eletr 6nicos— 67% peguenas e 20% média de 778.
Possui Web sites 80 86
Jafaz negbcio eletrbnico (B2C e B2B) 23 28
Modulo Gestdo de Tl — 68% pequenas e 20% médias de 725 empresas.
Possui &reade TI | 56 | 94
Gastoscom Tl — 67% pequenas e 19% médias de 380 empresas.
Investimentos em hardware 49 54
Em redes 9 5
Em software 21 23
Desenvolvimento de software 16 8

Despesa com pessoa que € 40% do total de despesas paratodos

M 6dulo sistema de Informagao para area comercial- 69% peguenas e 17% médias de 1025
empresas.

Nas médias empresas uma tendéncia para adocéo de softwar e | ntegrado (pedidos, notafiscal e
controle de estoque)

Nas peguenas empresas divide-se em adotar entre sistema préprio desenvolvido internamente e
sistema proprio desenvolvido por terceiros. O software integrado em apenas 10%.

Mdodulo sistema de I nformacéo para area Producdo - 68% pequenas e 19% médias de 854
empr esas.

Nas médias empresas uma tendéncia para adogéo de softwar e | ntegrado (controle de matéria-
prima, estrutura de produtos, controle de ordens e custos e plangjamento).

Nas peguenas empresas se concentram em adotar entre sistema proprio desenvolvido
internamente e divide-se em segundo lugar entre sistema proprio desenvolvido por terceiros e
pacote de softwar e integr ado.

M édulo sistema de Infor magdo para area de Suprimentos - 67% pequenas e 20% médias
de 786 empresas.

Nas médias empresas uma tendéncia para adocéo de softwar e | ntegrado (cadastro de
fornecedoras, pedidos de compra, autorizacdo e liberac8o, cotacdo de pregos, €etc)

Nas pegquenas empresas preferéncia para sistemas proprios desenvolvidos internamente. O
pacote de softwar e integrado é utilizado em 15% das pequenas.

M 6dulo sistema de Informagéo para area Administrativa - 67% pequenas e 19% médias
de 756 empresas.

...continua...




Nas médias empresas obtencdo destes sistemas de forma equilibrada de pacote de software

integrado, sistema préprio desenvolvido internamente e por terceiros (contas a pagar e receber,
contabilidade, livros fiscais, custos de produtos, ativo fixo).

Nas peguenas empresas as mesmas caracteristicas daméedia e, também, pacote do tipo Office.

Outros sistemas— 67% pequenas e 20% médias de 670 empr esas.

CAD 27 46
Wokflow 11 14
SCM 13 23
CRM 18 17
BI/EIS 17 33

Fonte: Pesquisa FIESP/FEA-USP, 2004.

Portanto, o uso de tecnologia para aumentar a competitividade das PMEs
nacionais, € uma estratégia a ser encorgjada, principalmente, pela concorréncia cada

vez mais acirrada das similares estrangeiras, que ja exploram os beneficios dessas

mesmas tecnologias e as utilizam para competir no mercado brasileiro.




CAPITULO 2- METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo0 mencionadas as teorias sobre metodologia cientifica
consideradas neste trabalho em cada uma das etapas do estudo, com suas atividades e
técnicas executadas, para alcancar 0s objetivos.

A metodologia cientifica consiste numa série de atividades sisteméticas e
racionais para se buscar, de maneira confiavel, solucdes para um dado problema.
Segundo as autoras LAKATOS & MARCONI (1991), ndo ha ciéncia sem o emprego
deste tipo de metodologia. A vantagem da metodologia cientifica sobre as ndo
cientificas é que esta, mesmo ndo garantindo a obtencdo do objetivo, é um fator de
seguranca e economia para a sua CONnsecucdo, pois traca o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do pesquisador.

Para PADUA (1997), metodologia é o dominio de um conjunto de
procedimentos, de técnicas, sendo o0s procedimentos uma questéo instrumental, ou sgja,
referente a pratica de pesquisar, como um conjunto de técnicas que permitem o
desenvolvimento desta atividade nos diferentes momentos do seu processo. O método, é
um conjunto de caminhos percorridos pelas ciéncias para a producdo de seus
conhecimentos.

Segundo CERVO & BERVIAN (2002, pag. 27), os procedimentos

cientificos descritos, abaixo, podem ser utilizados em qual quer tipo de pesquisa:

e Formular questdes ou propor problemas e levantar hipoteses,

e Efetuar observactes e medidas;

e Registrar tdo cuidadosamente quanto possivel os dados observados
com o intuito de responder as perguntas formuladas ou comprovar a
hip6tese levantada;

e Elaborar explicagdes ou rever conclusdes, idéias ou opinides que
estegam em desacordo com as observagbes ou com as respostas
resultantes;

e Generdizar, isto é estender as conclusdes obtidas a todos os casos
gue envolvem condic¢Bes similares; a generalizacdo é tarefa do processo

chamado de inducéo;
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e Prever ou predizer, isto €, antecipar que, dadas certas condicdes, € de

Se esperar que surjam certas relagoes.

2.1 Método de Pesquisa.

Para CERVO & BERVIAN (2002, pag. 25), o método cientifico quer
descobrir arealidade dos fatos e esses ao serem descobertos devem, por suavez, guiar o
uso do método, sendo apenas um meio de acesso, pois sO a inteligéncia e a reflexdo
descobrem o que os fatos e os fendmenos realmente sdo. O método concretiza-se como
0 conjunto das diversas etapas ou passos que devem ser dados para realizagdo da
pesqui sa e esses passos S0 as técnicas.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1999, pag. 33), tanto os métodos
quanto as técnicas, nas investigagdes em geral, nunca se utiliza apenas um método ou
uma técnica e nem somente agueles que se conhece, mas todos os que forem necessarios

ou apropriados para um determinado caso.

2.1.1 Mé&odoamplo.

Ao contrario dos métodos de procedimento, que sera abordado na
subsecdo 2.1.2, o método amplo tratard de questbes mais genéricas e abstratas que
encerram a discussao da pesquisa utilizando paraisto o raciocinio de inducéo.

Segundo observacdo feita por CERVO & BERVIAN (2002, pag. 31), a
inducdo e a deducdo sdo, antes de qualquer coisa, formas de raciocinio ou de
argumentacdo e, como tais, séo formas de reflexdo, e ndo de ssimples pensamento. O
raciocinio é algo ordenado, coerente e |6gico, podendo ser dedutivo ou indutivo.

A inducdo e a deducdo sd0 processos que se complementam, por isso a
inducdo reforca-se bastante pelos argumentos dedutivos extraidos de outras disciplinas
gue lhe séo correlatas ou afins.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1991), a inducdo é um processo
pelo qual, partindo-se de observacbes de fenbmenos particulares e, analisando-os e
descobrindo a relagdo entre eles, generalizam-se as conclusdes para um contelido mais
amplo do que as premissas nas quais se baseou inicialmente. A principal diferenca entre
0s métodos indutivo e dedutivo é que 0 método indutivo parte da observacdo de alguns

fenbmenos para generalizacbes, ja o0 método dedutivo parte de generalizacfes aceitas
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para casos particulares. O indutivo € empirico, o dedutivo € racional e para a indugéo
primeiro vem a observacdo dos fatos e depois as hipoteses a serem confirmadas.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1991), aindugéo é redizada em trés
etapas:

a) Observacdo dos fendmenos. nessa etapa observamos os fatos ou
fendmenos e os analisamos, com a finalidade de descobrir as causas
de sua manifestagao;

b) Descoberta da relacdo entre eles. na segunda etapa procuramos por
intermédio da comparacdo, aproximar os fatos ou fenbmenos, com a
finalidade de descobrir arelacdo constante existente entre eles;

¢) Generalizacdo da relacéo: nessa Ultima etapa generalizamos a relacéo
encontrada na precedente, entre os fendbmenos e fatos semelhantes,
muitos dos quais ainda ndo observamos (e muitos inclusive
inobservaveis).

Este método amplo serd utilizado para a etapa da andlise geral da

pesquisa que sera descrita na segdo 2.3.5 e utilizado no capitulo 6.

2.1.2 Método de procedimento: estratégia e abordagem

Esta pesquisa utiliza como estratégia o Survey com abordagens
guantitativa e qualitativa em uma amostra conveniente que, segundo BRYMAN (1988,
pag. 113), ocorre quando o pesquisador coleta os dados em uma amostra de pessoas ou
firmas, ndo derivada de qualquer forma de amostragem probabilistica. Para resolver o
problema de representatividade da amostra, alguns critérios foram utilizados como
garantia e sera detalhado na subsegdo 2.3.3.

Com relacdo a abordagem quantitativa da pesquisa, preocupa-se com a
quantificacdo das variaveis definidas a priori a partir de hipéteses formuladas da teoria.
Esta quantificagdo permitird a inferéncia que confirmara ou refutara tais hipoteses.
Quanto a abordagem qualitativa ndo se preocupa em enumerar ou medir eventos, mas
sim, descrever tais eventos visando a compreensdo dos fendmenos da perspectiva dos
participantes da situacao.

N&o havendo manipulacdo de variaveis, para CERVO & BERVIAN
(2002, pag. 69), a pesquisa descritiva, entdo, observa, registra, anaisa e correlaciona
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fatos ou fendbmenos (variaveis) sem manipulé-los, fazendo a descricdo detalhada de

todos os passos da coleta e registro dos dados, ideal para um estudo exploratorio.

2.2 Técnicasde Pesguisa.

Segundo CERVO & BERVIAN (2002, pag. 25), a distin¢do entre método
e técnica, é que por méodo entende-se o dispositivo ordenado, o procedimento
sistemético, em plano geral. A técnica € a aplicacéo do plano metodoldgico e a forma
especial de o executar. O método e a técnica poderdo ser comparados com estratégia e
tatica, sendo a técnica subordinada ao método.

Quanto a investigacéo proposta, conforme subsecdo 1.4, serdo utilizadas
duas técnicas de pesquisa, uma por meio de pesquisa bibliogréafica (artigos e livros) e
outra por meio de documentacao direta (questionarios).

Na pesquisa bibliografica, segundo LAKATOS & MARCONI (1999), ou
de fontes secundarias, abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacéo ao tema
de estudo. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito sobre determinado assunto.

Ja a documentacdo direta constitui um levantamento de dados que ocorre
no local onde o fenbmeno ocorre e pode ocorrer de duas maneiras. por pesquisa de
campo ou laboratorial.

Para este estudo, sera utilizada a pesquisa de campo do tipo exploratério-
descritivo utilizando como coleta de dados os questionarios com objetivo de descrever

determinados fendbmenos.

2.2.1 Coletadedados. questionério.

Para CERVO & BERVIAN (2002), toda pesquisa, de modo especia a
pesquisa descritiva, deve ser bem plangada se quiserem oferecer resultados Uteis e
fidedignos. A coleta de dados corresponde a uma fase intermediaria da pesquisa e
ocorre apos a escolha e delimitagdo do assunto, a revisdo bibliogréfica, definicdo dos
objetivos, formulacéo dos problemas e das hipoteses e aidentificacdo das varidveis.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1999 pag. 34), a coleta é a fase da
pesquisa onde se aplica a técnica sel ecionada e toma mais tempo do que se espera, exige

paciéncia, perseveranca e esforco pessoal.
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Para PADUA (1997) os questionarios S30 instrumentos de coleta de
dados que sdo preenchidos pelos informantes sem a presenca do pesquisador. Podendo
ser limitado quanto sua extenséo e finalidade, a fim de que possa ser respondido num
curto periodo de tempo, com limite maximo de trinta minutos.

Ja para CERVO & BERVIAN (2002, pag. 48), o questionario é a forma
mais usada para coletar dados, pois possibilita medir com melhor exatiddo o que se
desgja. Contém um conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas com um

problema central.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1991), esta técnica de coleta de
dados, como outras, apresenta vantagens e desvantagens. As vantagens para esta
técnica de col eta sdo:

e Economizar tempo, pessoal, viagens e obter grande nimero de dados;

e Atingir maior nimero de pessoas simultaneamente;

e Abranger maior area geogréfica;

e Obter respostas mais rapidas e mais precisas,

e Menor o risco de distorcéo, pela ndo influéncia do pesquisador;

e Hamais uniformidade na avaliacéo.
As desvantagens para esta técnica de col eta séo:

e Percentagens pequenas dos questionarios que retornam (25%);
e Grande niUmero de perguntas sem respostas;

¢ Impossibilidade de gjuda em perguntas mal compreendidas,
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2.2.2 Elaboracéo, analise einter pretacdo dos dados.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1991), a andlise e a interpretacdo
s80 duas coisas distintas, mas estreitamente relacionadas. Na andlise os detalhes sobre
os dados sdo maiores a fim de conseguir respostas as indagacdes e procura estabel ecer
as relacbes necessérias entre os dados obtidos e s hipoteses formuladas, sendo estas
refutadas ou comprovadas. Na interpretacdo procura dar um significado mais amplo as
respostas, vinculando-as a outros conhecimentos, sendo importante colocar de forma
sintética e clara.

Para LAKATOS E MARCONI (1999, pag. 35), antes da andlise e

interpretacéo, os dados devem ser elaborados seguindo 0s passos.

a) Selecdo: onde sera feita uma avaliagdo critica no sentido de detectar
falhas ou erros, como afalta de informagao.

b) Codificacdo: onde sera transformado e ou identificado dados
guantitativos e qualitativos.

c) Tabulagdo: quando os dados serdo colocados em tabelas,
possibilitando maior facilidade na verificagdo das inter-relactes para
compreendé-los e interpreta-los, possibilitando que as hipoteses

possam ser confirmadas ou refutadas.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1999, pag. 37), a elaboragcdo da

andlise é realizada em trés niveis:

a) Interpretacao: verificacdo das inter-relacOes das variavels,

b) Explicacéo: esclarecer aorigem davariavel;

c) Especificacdo: explicitar até que ponto as relagdes entre as variaves
sdo vaidas.

E, ainda, sobre a interpretacéo sdo considerados dois aspectos:

a) Construcéo de tipos, modelos, esquemas. utilizando conhecimento

tedrico, afim de obter os resultados previstos;
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b) Ligagdo com a teoria: esse problema aparece desde o momento
inicial da escolha do tema; é a ordem metodol gica e pressupde uma

definicdo em relacdo as aternativas disponiveis de interpretacao.

2.3 Descricéo das Etapas Executadas nesta pesquisa.

Nesta secéo sdo descritas as etapas da pesguisa, relacionando-as com a
teoria de metodologia cientifica que foi exposta, anteriormente. Estas etapas seréo

descritas levando em consideracdo os seguintes aspectos.

e O que é cada etapa;
e Qua aimportanciano trabalho;
¢ Querelacdo tem com ateoria da metodologia;

e O quefoi praticado naexecucdo de suas atividades

L evantamento Preparo Selecéo de Andlise Andlise B
e dos Fornecedores dacoleta Gera Conclusdo
Estudo Tedrico| | questionérios Clientes

FIGURA 2.1 - Etapas da pesquisa

2.3.1 Etapal: levantamento e estudo teorico.

Um dos meios propostos para analisar os objetivos deste trabalho é a
utilizacdo de pesquisa bibliogréfica, como artigos e livros, sobre os dois principais
assuntos abordados sobre ERP e MPN.

Deste levantamento e estudo tedrico, que ocorreu em duas fases, foram

elaboradas as questdes utilizadas para a documentacdo direta dos questionérios.

a) Primeira fase — um grupo de estudos foi formado no ano de 2002,
tendo como uma das atividades buscar artigos sobre ERP. Na busca destes artigos,
algumas intersecOes de palavras chaves como: implementacdo, melhoria, internet,
foram utilizadas em fontes do tipo: PROBE, UNICAMP, CAPES, EMERALD,
ENEGEP, USP com datas de 1998 até 2002, obtendo a seguinte representacao:
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TABELA 2.1 - Representacéo do nimero de trabal hos encontrados por fonte:

USP | UNICAMP | UFSC | ENEGEP | PROBE | EMERALD | CAPES| Leituras
Total Total Total Totd Totd Totd Total Grupo
2 1 5 26 4 4 42
2 1 1 4 26 4 4 42
2 2 4 26 4 4 42
3 1 1 5 26 3 3 42
3 1 5 26 3 4 42
3 2 4 27 3 3 42
15 8 2 27 157 21 22 252

Fonte: Relatério final do grupo de trabalho — arquivo da autora desta pesquisa.

O grupo de estudo foi dividido em duplas de leitura, assumindo 42
trabalhos para cada dupla, cuja finalidade era de discutir e garantir entendimento
comum. Para esta leitura foram selecionadas partes do texto como leitura obrigatéria,
tails como: resumo, conclusdo, indicacdo de futuros trabalhos pelos autores e a
referéncia bibliografica para consultar as fontes utilizadas nos trabalhos, como nimero
de teses utilizadas, publicacfes, paginas dainternet, artigos, etc.

Apoés a leitura, cada integrante identificou o assunto de interesse a ser
trabalhado e selecionou parte dos trabalhos para adicionar como referéncias
bibliogréficas no trabalho de pesquisa. No caso deste trabalho, foram selecionados 19
artigos atraves da leitura relacionada ao assunto ERP.

Com a finadlidade de organizar os temas abordados, dividindo-os por
assuntos concentrados nos artigos, as tabelas 2.2 e 2.3 , visam registrar as informagoes
pertinentes a cada artigo, como forma de rastreabilidade para referéncias futuras.

TABELA 2.2 - Divisao por ano e assuntos abordados nos artigos sobre ERP.

ANO 1998 1999 2000 2001 2002 2003
N° de artigos 2 1 2 7 3 4
ASSUNTOS MARCACOES DOS ASSUNTOS POR ARTIGO
Decisdo e Selecdo de ERP ’ X *e
Implementacéo de ERP * * *e s00 *e se 0
Utilizagdo do ERP ¢ XX *0 0 ¢
Impacto * *e 0
Modelagem * ¢
Teoria .
PMEs *e *e *
Grandes empresas XX
Survey ¢
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Na tabela 2.3, abaixo, pode-se observar a propor¢do dos tipos de fontes
bibliogréficas utilizadas pelos artigos. A legenda adotadafoi: R pararevistaou Journal,
A para artigos (inclusive conferéncias e CDs), T para teses ou dissertacfes, L para
livros e P para paginas de internet.

TABELA 2.3 - Proporc¢ao dos tipos de fontes bibliogréficas utilizadas.

LEGENDA NUMERO PROPORCAO
R+A 190 64,7 %
T 1 0,3%
L 75 255%
P 28 9,5%
TOTAL 294 100 %

Obs: A juncéo de R + A, foi para facilitar a contagem nas referéncias e devido a uma
dificuldade de identificacdo separada.

b) Segunda fase - A finalidade desta fase foi buscar artigos para o foco
de estudo propriamente dito, cujo tema escolhido foi de Modelagem de processos de
negécios (MPN), realizando uma leitura critica e reflexiva. Esta fase ocorreu no
segundo semestre de 2003, e foram encontrados, neste assunto pesquisado, em fontes
como: PERGAMON, EMERALD, ELSEVIER, Universidades federais e estaduais.

Nesta fase foram selecionados 12 artigos internacionais consultados com
o tema de MPN. Com a finalidade de organizar os temas abordados, conforme as
tabelas 2.4 e 2.5, os artigos foram divididos por assuntos e ano de publicagdo, podendo
cada artigo apresentar mais de um assunto concentrado.

As tabelas visam registrar as informagbes pertinentes em cada artigo
consultado e facilitar a rastreabilidade em referéncias para futuras pesquisas.

TABELA 2.4 - Divisdo por ano e assuntos abordados sobre Model agem.

ANO 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
N° de artigos 1 1 1 2 3 1 3
ASSUNTOS MARCACOES DOS ASSUNTOS POR ARTIGO
Metodologia * X3 . .
Conceito * * X
Gerenciamento * * *
Implementacéo ¢ . *e
Melhoria * ¢ *
PME's * . .
Casos ¢ 3 * * *
Survey * *
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Na tabela 2.5, pode-se observar a propor¢cdo dos tipos de fontes
bibliogréficas utilizadas pelos artigos. A legenda adotadafoi: R pararevistaou Journal,
A para artigos (inclusive conferéncias e CD’s), T para teses ou dissertagdes, L para
livros e P para paginas de internet.

TABELA 2.5 - Proporc¢ao dos tipos de fontes bibliogréficas utilizadas.

LEGENDA NUMERO PROPORGAO
R+A 242 64,1 %
T 4 1,0 %
L 120 31,9 %
P 1 3%
TOTAL 377 100 %

Obs: A juncéo de R + A, foi para facilitar a contagem nas referéncias e devido a uma
dificuldade de identificacdo separada.

Apoés estas duas fases do levantamento tedrico, mais voltado para os
artigos e trabalhos em andamento, dois livros foram adotados como referenciais tedricos

dos principais conceitos estudados:

e Para o ERP o livro de DAVENPORT traduzido no ano de 2002 que
aborda aspectos vivenciados por este autor com grande experiéncia como
consultor em implementagdo em grandes empresas de ERP mais
tradicionais como 0 SAP/R3;

e Paraa MPN o livro de VERNADAT do ano de 1996 por apresentar
conceitos de modelagem e integracdo e as técnicas relacionadas a este
assunto.

e Para metodologia de pesquisa, foram analisados cinco autores, sendo

dois deles voltado mais para as técnicas de pesguisa.

2.3.2 Etapa 2: preparo dos questionarios.

As questbes foram formuladas apds leitura e resumo dos artigos
ocorridos no levantamento e estudo tedrico da secdo 2.3.1, acima.
Foram formulados dois tipos de questionarios que foram enviados por e-

mail com uma carta introdutéria (ver nos apéndices A e B) em ambos questionarios:

e Questionario para os fornecedores de sistemas ERP.

e Questionario para os clientes destes fornecedores.
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As questdes foram relacionadas com as questdes de pesquisa e com as

hipéteses que se quer verificar, provar e demonstrar.

Os questionérios foram elaborados 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, propiciando comparacOes oportunas ao tema da pesquisa. As perguntas

abertas foram preparadas para obter informagfes mais ricas e variadas, apesar da sua

maior dificuldade de avaliacéo.

Segundo LAKATOS & MARCONI (1999, pag. 103), as perguntas, em

geral, sdo classificadas em trés categorias:

a) Abertas: livres e ndo limitadas, possibilita investigagdbes mais

profundas e precisas, mas,pode dificultar a andlise e tabulacéo.

b) Fechadas. dternativas fixas entre duas respostas (ssm ou ndo) -

facilitam a andlise e tabulagéo com as repostas mais objetivas;

c) Multipla escolha: apresentam uma série de possiveis respostas,

abrangendo varias facetas do mesmo assunto - € facilmente tabulada

e proporciona exploragcdo com profundidade.

Nos quadros 2.1 e 2.2, abaixo, estdo descritas as relagfes das questdes

dos questionarios com as questdes de pesguisa e as hipoteses.

QUADRO 2.1 — Descricao dos temas das questdes do questionario de fornecedores e a

relacdo com as questdes e hipoteses da pesquisa

QUESTOES Questdes de Objetivos | Hipdteses
pesquisa
Q1 — Fatores criticos de sucesso - gera 2
Q2 — Etapas de implementacio - gera 2
Q3 - SobreaMPN A, B 1 1
Q4 — Sobre a metodol ogia de implementacéo A 1 1
Q5 — Alinhamento dos processos e 0 ERP. A 1 le?2
Q6 — Importancia da Modelagem B 1 2

O questionario para fornecedores, com seis questOes, teve a coleta

informagdes com objetivo de:

1. Veificar como é o0 uso de procedimentos ou ferramentas

computacionais de MPN utilizados pelos fornecedores do ERP na

implementagdo em PMEs;
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Podendo responder as seguintes questdes:

a) Os fornecedores utilizan procedimentos ou ferramentas
computacionais de MPN naimplementagcdo de ERP em PMES?

b) A MPN é necesséria paraimplementar ERP em PMES?

QUADRO 2.2 — Descricdo dos temas das questdes do questionario de clientes e a
relacdo com as questfes e hipoteses da pesquisa.

QUESTOES Questdes de pesquisa | Objetivos | Hip6teses
Ql-Integracdo dos processos internos C 2 3
do negdcio.

Q2- Consideracdo  técnica  de

informatica elou de negécio na C 2 3
implementacdo do sistema ERP.

Q3—M odel agem de processos de B.C 5 263
negdcios na implementacao.

Q4- Customizacdo e ferramentas na

. ~ B,C 2 2
implementacdo.

O questionério para Clientes, com quatro questdes, teve como objetivo:

2. Verificar como estes procedimentos ou ferramentas computacionais de
MPN utilizados, influenciam na integracéo interna dos processos de
negécio do cliente usuério do sistema.

Podendo responder a questéo:

¢) A decisdo de implementacdo do cliente de ERP das PMEs € baseada

mai s naintegracdo técnica dainformética ou naintegracdo do negécio?

2.3.3 Etapa 3: selegdo dos fornecedores e clientes.

Para esta etapa, ndo foi utilizada a probabilidade para a amostra e,
portanto, ndo foi utilizada forma aleatdria de selecéo dos fornecedores e clientes.

Segundo LAKATOS E MARCONI (1999), o tipo mais comum de
amostra ndo probabilistica € a denominada intencional. Nesta, o pesquisador esta
interessado na opinido de determinados el ementos da popul acéo.

Os fornecedores selecionados de forma intencional seguiram os seguintes
critérios:

e Ter participacdo significativa de fatia de mercado no Brasil, conforme

mostra a tabela 2.6;

e Ser umaempresanaciona e voltada para o setor de PMEs.
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TABELA 2.6 - Principais sistemas no Brasil e fatia de mercado ocupada:

Principais sistemas no Brasil Fatia de mercado no Brasil
- SAP 24%
-  DATASUL 19%
- MICROSIGA 14 %
- ORACLE 8%
-  BAAN 5%
- JE 5%
- OUTROS (Starsoft, Logocenter, RM, QAD...). 25%

Fonte: FGV/EAESP/CIA: amostra de médias e grandes nacionais. www.fgvsp.br/cia/pesquisa
(60% da amostra estéo entre as 500 maiores entre NOV/2002 e FEV/2003).

Observando a tabela, acima, conforme o critério escolhido, a empresa
SAP, ORACLE, BAAN e JDE estéo descartadas da selecéo, por ndo serem empresas
nacionais.

Foram selecionadas, portanto, os seguintes fornecedores. DATASUL
(filia Ribeirdo Preto e Campinas), MICROSIGA (S&o Paulo), Logocenter, CIGAM
(S80 Paulo), IDS-Scheer (S8 Paulo). Onde DATASUL e MICROSIGA, ocupam a
maior fatia de mercado, conforme fonte, acima, pesquisada.

As empresas pediram que suas respostas fossem mantidas em sigilo e que
as utilizassem somente para andlises e comentarios gerais. Para isto, foram criadas
legendas de identificacdo para cada fornecedor e clientes estudados como mostrado na
Secao 2.3.4.

Os clientes selecionados foram indicados por cada fornecedor escolhido,
com o seguinte critério:

e Ser cliente do fornecedor que respondeu o questionario €;

e Ter implementado o ERP segundo os procedimentos de

implementacéo citados pelo fornecedor selecionado.
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2.3.4. Etapa 4: analise dos questionérios.

A primeira coleta foi feita com o questionario de fornecedores para
selecionar os fornecedores que utilizam MPN e outros que ndo utilizam a MPN para a
analise comparativa dos clientes destes fornecedores em especifico. Estes critérios sdo
necessarios, pois, com isto, podem ser atreladas algumas consideracfes de analises
pertinentes ao estudo como, por exemplo, a integracdo do processo de negécio ocorrido
no cliente utilizando a ferramenta de MPN ou outro procedimento especifico do
fornecedor.

Apoés a finalizacdo deste trabalho, um resumo da parte pratica serd
enviado a todos os participantes da pesquisa, sendo respeitado os nomes dos
fornecedores e clientes.

Os dados coletados dos questionarios enviados a fornecedores e clientes
foram analisados e interpretados, conforme exposto na se¢do 2.2.2. Antes, porém, estes
dados foram selecionados, codificados e tabulados da seguinte forma:

a) Na selecdo todos os questionarios sdo checados no sentido de avaliar
se houve falhas ou erros ou fata de informagdes. Foi adotada uma
legenda, conforme o quadro 2.3, onde o0s respondentes sdo
simbolizados para mencdo de avaliacdo critica no decorrer destas
avaliagoes.

QUADRO 2.3 - Legenda pararelacionar as unidades de analise da pesquisa.

LEGENDA PARA UNIDADE DE
ANALISE FORNECEDOR

Uma letra do afabeto maitscula atribuida
para cada um dos 6 respondentes do
guestionario, assim:

LEGENDA PARA UNIDADE DE
ANALISE CLIENTE

Uma letra do afabeto mindscula que
corresponda a letra do fornecedor, seguida
do nimero de 1 a n (nimeros de clientes
coletados).

A —fornecedor 1
B — fornecedor 2
C —fornecedor 3
D —fornecedor 4
E —fornecedor 5
F —fornecedor 6

a (1) —cliente1 do fornecedor A.
a (2) — cliente 2 do fornecedor A.

b(1) - cliente 1 do fornecedor B.
b(2) - cliente 2 do fornecedor B.
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b) Para Codificacdo dos questionarios de fornecedor e cliente, as
guestdes quantitativas e qualitativas estdo distribuidas, conforme
quadro 2.4.
QUADRO 2.4 - Distribuicéo das questdes do tipo qualitativa e quantitativa.

Questionario do Fornecedor | Questdes quantitativas Questdes qualitativas
QuestBes de nimero -1, 2,3, 4. ltem10daleda?2
Itemcda3
Itemdda3
5e6inteiras.

Questionario do Cliente Questdes quantitativas Questdes qualitativas
Questdesde nimero ‘ 1,234 Item 12 da 2

Item 7 da3
Item 20 da 4.

¢) Na Tabulacao: todas as questdes séo apresentadas em forma de tabela
e nas quantitativas sera aplicada a relacdo de proporcdo entre as
respostas obtidas por todos os respondentes para facilitar a analise e
possibilitar outras inferéncias, para que as hipoteses possam ser
confirmadas ou refutadas. Ver exemplo na tabela 2.7 (ver todos os
resultados no apéndice C).

Legendadatabela2.7.

- Op (opgéo da resposta escolhida);

- Fq (frequéncia de respostas);
- Fq/ Tota (freqliéncia dividida pelo total de respostas).

TABELA 2.7: Exemplo de tratamento das questdes quantitativas.

Fator Critico de Sucesso Pequena Média
(Op - Fa) (Op—Fa)
- 1- 12 1- 10
TOTAL DA QUESTAO 1 > 19 > 9
3- 29 3- 41
~ Fq/ Tota Fq/ Tota
PROPORCAO
(Como 3%0,6 questionarios ana isado§ e cada 1) 12/60 = 0,2 1) 10/60= 0,17
umtera 10 respostasnestaquestao 0 1) 19/60 = 0,32 2) 9/60 = 0,15
denominador & 60) 3) 29/60 = 0,48 3) 41/60 = 0,68

Desta forma tabulada, sdo elaborados graficos para melhor interpretacdo

da coleta dos questionérios e preparo para analise geral e posterior conclusdo.



2.3.5Etapa 5: andlise geral.

Nesta etapa questdes de pesguisa sdo respondidas e as hipoteses foram,
definitivamente, confirmadas ou refutadas, ou sgja, confrontadas com a andlise e
interpretacdo das questdes de pesquisa e dos questionarios de fornecedores e clientes.
Os fatos ou fendmenos seréo analisados com a finalidade de descobrir as causas de sua
manifestacdo e, por intermédio da comparagdo, aproximar os fatos ou fenbmenos com a
finalidade de descobrir a relacdo constante existente entre eles. A observacdo dos
fenbmenos foi realizada, nesta pesquisa, pelo que foi coletado nos questionarios e de

como foram respondidas as questfes de pesguisa propostas.
2.3.6 Etapa 6: conclusao.

Os fatos e fenbmenos da investigacdo foram descritos e foram sugeridas
algumas diretrizes de implementacéo acercada MPN em PMEs e sugestfes para futuros
trabal hos de pesquisa.

Assim, resumidamente, esta pesquisa seguiu uma metodologia onde o
método indutivo foi utilizado no raciocinio da andlise geral com base numa amostra
intencional, pois houve interesse em alguns elementos da populac&o. Utilizou-se como
método de procedimento a estratégia da Survey para pesquisa de campo relacionada
com os fornecedores e clientes usuarios do ERP, com abordagens quantitativa e
qualitativa. Para isto, foram utilizadas as técnicas de pesquisa bibliogréfica e de
questionarios cujos dados analisados foram relacionados as questdes de pesguisa e é&s
hipéteses formuladas, seguindo as etapas de execucdo do método que foram

mencionadas na se¢éo 2.3 deste capitulo.



CAPITULO 3 - ERP (Enterprise Resource Planning)

Neste capitulo serdo abordados aspectos caracteristicos do ERP,

privilegiando os mais voltados para o futuro do sistema ERP nas empresas.

3.1 Conceitos Sobre ERP.

Entender como & o funcionamento técnico e de infra-estrutura do ERP é

indispensavel para entender o ERP no contexto organizacional. Esta visdo técnica,
segundo DAVENPORT (2002) é constituida de:

Construcdo modular: estes sistemas sdo constituidos de médulos de aplicacdes e
estes se intercomunicam diretamente ou mediante a atualizacdo de um banco
central.

Arquitetura cliente / servidor: significa que parte do processamento é feita em um
servidor (onde ficam os aplicativos do ERP e o banco de dados) e outra parte no
cliente (computador pessoal).

Configuracdo: embora possua um conjunto padronizado de aplicativos, cada
empresa podera programar (customizar) de acordo com seu ambiente de negdcio,
através de uma tabela de configuracdo com possibilidade de configurar para cada
processo de negécio seu sub-processo ou atividade importante. Apesar de muitos
sistemas oferecerem uma gama de opc¢des de configuracdes, ndo englobam todas as
maneiras de executar um negocio. Sdo oferecidos por consultoria e fornecedores, 0s
templates que sdo configuragdes padronizadas, para tipos especiais de industrias e
empresas, que podem sofrer pequenas ateracbes de agjustes para 0 hegocio
especifico.

Banco de dados central compartilhado: onde todos os modulos de aplicactes
atualizam dados. Normalmente, ndo sd0 proprietarios, ou sgja, sdo de outros
fabricantes (Oracle, Sybase, Informix) e, quase sempre, do tipo relacional, ou sgja,
em formato de fécil acesso e ndo exige conhecimento avancado para sua
mani pul aco.

Interfaces variaveis. a natureza do ERP é global, ou sga, o sistema pode ser
utilizado por inimeros paises (com idiomas e moedas diferentes) através de suas

vérias opcoes de interface.
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3.1.1 Caracterizacao de sistema ERP.

Para caracterizar o ERP, em tempos mais atuais, faz-se necessario
mostrar a evolugdo dos sistemas até o conceito do ERP. De forma resumida, o quadro
3.1 mostra os acontecimentos, durante décadas, que culminaram no surgimento do
sistema ERP.

QUADRO 3.1 - Evolugdo dos sistemas até o0 ERP.

DECADA ACONTECIMENTO

O foco dos sistemas de manufatura era o controle de inventario, quando as
60 empresas podiam manter grandes quantidades de estoque a disposicdo para

satisfazer demanda e ainda permanecer competitiva.

Introduzido o sistema MRP (Material requirements planning) para controle de
guantidades de material, pois manter grandes quantidades de inventério poderia
ser um luxo. Num primeiro momento foi um mecanismo formal para manter
i prioridades numa mudanca ho ambiente de manufatura e planejar material, depois
a capacidade de plangjamento foi adicionada com técnicas de programacéo de

chéo de fébrica e programacado de fornecedores.

Com a tecnologia disponivel e a capacidade de acoplar 0 movimento do
inventario com a atividade financeira disponivel, surge MRPII (Manufacturing
80 Resources Planning), proporcionando uma maior integracdo do negécio
associando requisicdes de material e capacidade com os planos de operactes

desgjados traduzidos pel o financeiro.

Uma continua expans&o em tecnol ogia incorporou tudo, plangjamento de recursos

e todo fluxo de informacdo da empresa, surgindo o sistema ERP. Para gerentes

el gue lutavam com sistemas com informagdes incompativeis e praticas de

operacoes inconsi stentes esta promessa de pacote foi tentadora.

Fonte: Adaptado de UMBLE et al. (2003), pag 242.

O termo ERP, segundo CORREA et al. (1998), tem sido cunhado como
estdgio mais avancado dos sistemas tradicionalmente chamados Manufacturing
Resource Planning (MRPII). Basicamente, composto de mddulos que atendem as

necessidades de informagdo para apoio a tomada de decisdo de setores outros que ndo
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apenas aqueles ligados a manufatura a partir de uma base de dados Unica e ndo
redundante. Alguns nomes para os médul os da estrutura pode ser visto no quadro 3.2.

QUADRO 3.2 — Nomes dos médulos do ERP.

DRP Planejamento de Recursos de Distribui¢éo

SOP Plangjamento de Vendas e OperacOes
RCCP Plangjamento Grosseiro da Capacidade

CRP Plangjamento Detalhado da Capacidade

PUR Controle de Compras

SFC Controle de Chéo de Fébrica

MPS Plangjamento Mestre da Producgéo

MRP Plangjamento de Necessidades de Materiais
MRP 11 Plangjamento de Recursos de Manufatura

Segundo DAVENPORT (1998), o ERP é um software com a promessa
de integrar, sem emenda, todo o fluxo de informagdo que atravessa a empresa. Primeiro
deve-se entender que esta plangado a resolver a fragmentacdo de informagdes em

grandes organizagOes, como mostra afigura 3.1.

Gerentese
Acionistas

Aplicativo
de

Aplicativo
Financeiro

) Base de Dados Aplicativo
. For necedor
- Forca de Venda erepresentante Escritdrio,
Clientes |yo\endas ;

administradores

DalNaaor ey

Fonte: DAVENPORT (1998, pag. 124).
FIGURA 3.1 - Anatomia de um Sistema de Gestéo Empresarial.
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Com isto, organizando o fluxo de dados da empresa e fornecendo
gerenciamento com acesso direto & salde da empresa em tempo real de operagdo da
informacdo, trazendo um ganho em rapidez e produtividade com a reducéo de algumas
transagOes como: entrega, fechamento financeiro, controle de estoque, etc.

Fazendo um paralelo, ainda com a tradicional figura 3.1, acima, pode-se
notar que, mais recentemente, os ERPs foram chegando a linha de frente dos negdcios
(cliente e fornecedor nas extremidades esquerda e direita), dando suporte a otimizagdo
da cadeia de suprimentos, a automacao da equipe de vendedores e dos servicos para 0s
consumidores. E, mais recentemente ainda, as tecnologias da Internet e da intranet
conseguiram apagar, em grande parte, a distin¢éo entre retaguarda e linha de frente do
escritorio, na distribuicéo e acesso as informagdes.

Para DAVENPORT (2002), o ERP proporciona informacdo em um
formato que todos da empresa tém condicdes de entender e trabalha muito bem com a
Internet e tem a capacidade de suprir todas as necessidades de uma organizagdo no
campo da informagdo, precisando apenas concretizar as mudangas de processo do
negdcio e organizacional paratirar melhor proveito.

Segundo HABERKORN (1999), o advento da internet possibilitou ao
ERP a utilizacdo de novas aplicagbes como: CRM (Customer Relationship

Management), e-commerce, Supply Chain.
O CRM, segundo este autor, tem 0s seguintes objetivos:

e Gerenciar o relacionamento com cliente

e Atrair e desenvolver clientesfiéis erentaveis

e Criar histérico de relacionamento

¢ Visdo unificadado cliente em qualquer area de contato com a empresa
e Personalizacdo da mensagem

e Capacidade de diferenciacdo pelo valor agregado ao cliente

e Capacidade em transformar qualquer contato com o cliente em uma
oportunidade de venda

o Estabelecer novas formas de comunicagdo
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Ja o eccommerce e o0 SCM (Supply Chain Management), tem como

caracteristicas:

e A exploragdo da rede de fornecedores com a pratica do comércio
eletronico;

e N&o envolve somente a area de vendas, como também marketing e
logistica de entrega;

e Proporcionar mudancas na transagao de compra e venda como: pregos

dinadmicos, distribuicéo de produtos, andlises de preco, |eil&o el etrdnico;

A figura 3.2 mostra estas tecnologias envolvidas com o ERP e como se

relacionam, atualmente, nas grandes empresas.

Bl —BUSINESSINTELLIGENCE
ElS ; Workflow; Crystal Report
Integracdo M S Office; Visdo Gerencial
Torre de Controle

AUTOMACAO DA
FORCADE ——® °
VENDA o C R

ERP
Administrativos
Manufatura
Distribui¢é@o

R.H.

Gestao Qualidade

CALL CENTER
Telemarketing

VERTICAIS

Televendas 3 Automagdo Comercial
! ' L Comércio Exterior
SERVICO DE CAMPO INTERNET Manutengéo de Ativos
e-Commerce

Automotivos
Market Place

Fonte: HABERKORN (1999), CD slide nimero 7 do arquivo ERP3.
FIGURA 3.2 - Novas tecnol ogias acopladas ao ERP.

Ainda segundo, DAVENPORT (2002), estes sistemas futuramente:
e Apresentardo diversas outras tecnologias e sistemas front end de e
business — sistemas que permitem a integragdo do ambiente interno da

organizagdo a0 ambiente externo, que a cerca, possibilitando
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relacionamentos mais estreitos com clientes, fornecedores e parceiros —
desenvolvidos por terceiros ou pelos préprios fornecedores de pacotes
ERP;

e Uma dessas tecnologias relacionadas aos sistemas ERP seriam os
provedores de servicos de aplicativos ou Applications Service Provider
(ASPs) que através da Web terceirizariam os aplicativos de negoécio
relacionados aos sistemas ERP. Diante disto, o diferencial competitivo
podera estar voltado para a aquisicdo de novas tecnologias baseadas em
Web e para a capacidade dessas organizacoes de transformar os dados
transacionais em conhecimento e inteligéncia para suportar as tomadas
de decisoes;

e O desenvolvimento de outros tipos de Sistemas Integrados de Gestéo
(SIGs) que complementariam os sistemas ERP, onde as organizacbes
escolheriam os melhores sistemas do mercado para agregarem
funcionalidades ao seu ERP (Nesse contexto, vale ressaltar o crescimento
do mercado de aplicativos de integracéo, onde estdo sendo desenvolvidas

novas tecnologias EAI (Enterprise Application Integration)).

No artigo PADILHA & MARINS (2002), as principais tendéncias de

e Foco nas Empresas de Pequeno e Médio Porte (Small/Middle Market);
e Internet (e-business — praticas de comércio, e-procurement-suporte ao
processo de compras);

e Business Intelligence (BI)-(Data Warehouses), de extracdo (Data
Mining);

e Supply Chain Management (SCM): integrar toda a cadeia;

e CRM (Customer Relashionship Management) realizar andlises que

permitam um atendimento diferenciado.
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3.1.2 Visdes de sistema ERP.

Para que um sistema de informagdo, como o ERP, sgja bem sucedido,
mais do que focar o processo de negdcio € importante ter uma Vvisdo integrada da
organizacéo. Para LAUDON & LAUDON (1999), a organizacdo possui trés dimensoes
a se considerar: a de organizacdo, a de pessoas e de tecnologia (OPT) que, inter-
relacionadas, se gjustam e se modificam ao longo do tempo com intuito de cooperar e
gudar naintegracdo do sistema como um todo. Na figura 3.3 esta relacdo com o sistema

pode ser vista.

PESSOAS ORGANIZAGAO

SISTEMA DE
INFORMACAO

TECNOLOGIA

Fonte: Adaptado de LAUDON & LAUDON, 1999 P4g. 5.
FIGURA 3.3 - Visdo integrada de um sistema de informacao.
Nesta visdo das dimensdes OPT, o sistema de informacdo € 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 sdo transformados e organizados

para uso das pessoas em prol da organizacao.

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

e O enfoque técnico. tem como objetivo garantir uma boa

funcionalidade dos sistemas de informacdo da empresa, alterando-se 0s

processos do ERP adquirido o minimo possivel (pode ser realizado
rapidamente, removendo as barreiras técnicas a um custo relativamente
baixo);

e O enfoque de negdcio ou estratégico: tem como objetivo garantir e

maximizar o valor da organizacdo e dos seus processos de negdcio

(envolve um montante de capital mais elevado, mas, em compensacao,

oferece vantagens competitivas muito maiores para as organizagoes).

Estes conceitos, anteriormente mencionados pelos autores, serdo
utilizados em dois momentos da andlise: o conceito de LAUDON & LAUDON para
verificar a integracdo interna dos processos de negocio do cliente do sistema ERP por
trazer uma dimensdo a mais (dimensdo Pessoa) e 0 de DAVENPORT sera utilizado na
abordagem da tendéncia na implementacdo quanto aos aspectos técnicos e/ou de
negocio. O termo negécio utilizado por DAVENPORT carrega similaridades do
conceito da dimensdo Organizacdo abordada por LAUDON & LAUDON e a dimenséo
Tecnologia similaridades do conceito do enfoque técnico.

Uma outra visdo, importante para este trabalho, € a do ciclo de vida do
sistema ERP, como mostrado na figura 3.4 abaixo, mostrando que a implementacéo

participando sd da “primeirafase” do sistema, mas das “n fases” do ciclo do sistema.



Novas necessidades
Conhecimento novo acumulado
Novos parametros

I FASE n I
FASE 2

DECISAOE e |/P-EMENTACAO  FASE 1 UTILIZAGAO

SELECAO
Sistema selecionado

Plano de implementag&o M édulos par ametrizados
Dados migrados

Usuériostreinados

Fonte: SOUZA & ZWICKER, 2000.
FIGURA 3.4 - Ciclo de vidado Sistema ERP.

As etapas do ciclo de vida, acima, se dividem em:

a) Decisdo e selecéo:

- Funcionalidade dos modul os;

- Arquitetura técnica do produto;

- Custos,

- Servigo e suporte pos-venda;

- Salde financeira do fornecedor do sistema;

- Vis&o detecnologia do futuro.

b) Implementacdo: processo pelo qual os moédulos dos sistemas sdo

colocados em funcionamento em uma empresa.

c) Utilizacdo: a dificuldade em conhecer de anteméo todas as suas
possibilidades de uso sb se concretiza apds certo tempo de uso
continuado da tecnologia, por meio de idéias que surgem durante o

processo de utilizago.

Segundo SOUZA (1999, pag.2) apud OZAKI & VIDAL (2001) dentre as

etapas mostradas, acima, a etapa de implementacdo €, sem dlvida, a mais critica do

processo. Observa-se no ciclo de vida do ERP gque a implementacéo esta envolvida nas

“n fases” de modificagdes necessdrias, seja em melhoria do sistema ou na utilizagdo de
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novos parametros do negécio e varias abordagens podem ser dadas nestas
implementagdes com algumas caracteristicas alternativas.

Como um dos focos deste trabalho € a implementagdo, segundo
DAVENPORT (2002), existe uma variedade de formatagdes de implementacdo do ERP
gue considera algumas abordagens alternativas, como mostra o quadro 3.3, que levaem
conta duas dimensdes. 0 prazo e o foco do nivel das mudancas nos negécios

(estratégico) e os tecnol dgicos (técnicos) dentro dos valores aos quais a empresa aspira.

QUADRO 3.3 - Abordagens Alternativas de |mplementacéo.

Curto | Liberacgo acelerada de problemas técnicos Vantagem imediata
Prazos
Longo Implementac&o deficiente Competitividade de longo prazo
Técnico Estratégico
Foco

Fonte: DAVENPORT (2002, pag. 29).
Estas abordagens sdo dotadas das seguintes caracteristicas:
o Uma implementacéo focada no técnico € aguela que pretende o
menor impacto possivel em mudangas nos processos do negocio;
o A implementacdo focada no estratégico, tem por objetivo
maximizar o potencial positivo das mudangas e o valor dos negocios;
J A Unica op¢do ndo recomendada, do quadro, seria a
implementagdo de prazo curto que € a de menor custo, mas que

proporciona um escasso valor do negdcio.

Para DAVENPORT (2002), néo € possivel tratar fatores técnicos e de
negocios em uma avaliacéo do ERP de forma separada. Os fatores de negdcio criam a
necessidade da funcionalidade técnica; as limitacdes técnicas criam riscos ao negocio.
Portanto, levando em conta as necessidades basicas do negécio no mais alto nivel,
desvinculando as particularidades do sistema, pode ser um diferencial benéfico que

garantira o negocio naimplementacéo do ERP.
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Os processos internos de negocio, que precedem 0s externos, sao
elementares na conexdo com mundo externo da empresa que, muitas vezes, podem ser
afetados com a implementacéo do ERP por problemas de gerenciamento e integracéo e,
portanto, devem ser estudados e alinhados ao sistema. Neste caso, de acordo com
DAVENPORT (2002), existem trés niveis de dominio de negécio ao qual um sistema
ERP estd exposto: nivel de integracdo interno da firma, nivel de integracdo com a

cadeiade valor, nivel de integracdo entre um conjunto de pares colaborativos.

3.1.3 Vantagens e desvantagens da utilizacéo de ERP.

Foram extraidas de alguns artigos e livros, do levantamento
bibliogréfico, as vantagens e desvantagens da utilizacéo de ERP.

As vantagens relatadas por DAVENPORT (2002) na utilizacdo de um
ERP sdo:

¢ Reducdo de tempo de ciclo: reducdo de custos e prazos com ganhos
substanciais nos processos fundamentais do negécio;

e Informagdes mais rapidas sobre as transacoes;

e Melhoria na geréncia financeira: reducdo no encerramento do ciclo
financeiro;

e Aberturado caminho para o comércio eletronico;

e Conversao do conhecimento tético sobre o processo em conhecimento
explicito: os principais processos e regras sobre a tomada de decisdo e as

estruturas de informac&o bem entendidas e documentadas.

Para HYPOLITO & PAMPLONA (1999), as vantagens podem ser
diferenciadas pela possibilidade ou ndo de mensuracdo financeira classificadas como

tangiveis (que sdo as mensuraveis) e intangiveis (que ndo sdo mensuraveis), Como:

Reduzir estoque (mensuravel);

Reduzir atividades que ndo agregam valor (mensuravel);

Reduzir horas extras (mensuravel);

Reduzir funcionérios (mensurével);
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e Melhorar satisfacdo dos clientes internos e externos (n&o mensuravel);

e Rapidez e acuracia na geracgéo e disponibilidade de informagdes. (n&o

mensuravel).

Ja para STIIN & WENSLEY (2001), a principal vantagem é que 0s
sistemas ERP tém contribuido para capturar e gerenciar o conhecimento.

Segundo PADILHA & MARINS (2002), por se tratar, basicamente, de
uma grande base de dados, 0 ERP sera sempre necessario em qualquer légica utilizada
para manipular os dados de sua base.

Em um estudo de caso de média empresa redlizado por OZAKI &
VIDAL (2001) as principais vantagens da utilizaggo foram:

¢ Reducéo de tempo para consolidar dados e informacdes dasfilials,

e Diminuicdo de tempo em desenvolvimento (devido ao banco de dados
relacional e linguagem de quarta geragao);

¢ Reducdo de tempo para fechamento contabil;

¢ Reducdo de quadro de funcionarios;

e Despersonalizacéo das fungoes;

e Incorporacdo de melhores préticas no processo de negdécio.
Para DAVENPORT (2002) as desvantagens dos ERPs sdo as seguintes.

e Inflexibilidade: quase impossivel adaptar o0 ERP a um negocio devido
adificuldade de configuragdo e modificacéo;

e Prolongados periodos de implementac&o: enguanto os negocios sdo de
rapi da mutacao;

e OrganizagOes excessivamente hierarquizadas. com monitoramento e
controle centralizado de informagao;

e Tecnologia antiguada: a maioria dos softwares sdo programas de

mai nframe transpostos para cliente/servidor.

Ja para autores KOCH et al. (1999) apud CARDOSO & SOUZA (2001),

as desvantagens estdo nos custos ndo estimados como:

e Treinamento;
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e |ntegracéo e testes,
e Conversdes de dados,
e Horas de consultoria;
e Quadro de pessodl;

e ROI (Return of investment).

Para TORALDO et a. (2001), que estudou o caso de cinco grandes

siderurgicas brasileiras, relata como desvantagem que:

¢ A integracdo entre os médulos faz com que a necessidade de mudancga
de parametrizacdo de um mddulo acabe resultando na necessidade de
mudancas em diversos outros modulos, também, impossibilitando que
isto sgjafeito umavez que o sistemaja esta em operacao;

e Em relacdo a localizacdo do sistema, isto €, a “traducdo” do sistema
para 0 uso em determinado pais, € muito fraca no que tange ao
atendimento a legislacdo brasileira. Para tanto, todas as usinas
pesquisadas fazem uso de softwares paralelos que fazem o
processamento e emissao de relatorios para atender a legislacéo fiscal do
pais.

e Enquanto, para a ata administracéo da empresa, relatério enxutos séo
bastante Uteis e elogiados, cada vez que um resultado sai fora do previsto
e 0 pessoal da area financeira é questionado sobre a causa, néo
conseguindo abrir detalhes dos relatorios, a ndo ser através de muito
trabalho manual e uso de softwares complementares como planilhas em
Excel.

Em um levantamento utilizando question&rio via internet, com a
distribuicdo abaixo, THEMISTOCLEOUS et a (2001), levantaram as seguintes

desvantagens:



TABELA 3.1 - Levantamento de dados por questionério de uma pesquisa:

Paises envolvidos

USA Reino Unido Alemanha  Austrdlia  Franca Restante
20% 16% 12% 10% 10% 32%
Setor es (foram considerados 11 setores no total):
Manufatura TI Vargo Bancos e Finangas
20% 20% 18% 14%
Cargo dosrespondentes
Andistasdesist. CIO's GerentesTI  Especidistas Internet Programadores
40% 24% 12% 6% 6%

Fonte: THEMISTOCLEOUS et d. (2001).
e A tecnologia ndo oferece uma solugdo integrada, mas amplia a
necessidade de integracdo com outros sistemas;
e Demora e custo do projeto;
e Conflitos com entidades internas e externas;

e Conflitos com estratégia do negdcio.

Ja no estudo de caso de média empresa realizado por OZAKI & VIDAL
(2001), as desvantagens s&o:

Praticas administrativas impostas de forma unilateral (matriz);

Altarotatividade de pessoas (nas etapas de andamento do projeto);

Sobrecarga de fungdes por parte dos usuarios;

Falta de capacitagdo dos funcionarios (falta de visdo de todo o novo
processo imposto);

e Vinculo com a empresa fornecedora do software (na atualizacéo e

modificacdo do sistema, com adtas taxas de manutencdo e

desenvolvimento de sistemas novos).

O sistema ERP é uma tecnologia que pode se tornar padréo de mercado
€, Caso 1SS0 ocorra, a maioria das organizagOes ter&o no futuro um sistema suportando
suas transacOes internas e externas. Tanto a customizacdo desses sistemas as
organizagdes quanto a otimizagdo das atividades e relacionamentos internos e externos
a organizacdo sdo fatores que podem estar diretamente relacionados as vantagens

competitivas oferecidas por este sistema futuramente.
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3.1.4 Fornecedores de ERP.

Para DAVENPORT (2002), o porte da empresa pode ser um fator na
escolha de um determinado fornecedor de software. Como exemplo de fornecimento de
empresas estrangeiras 0 SAP, normalmente, € escolhido pelas maiores empresas
multinacionais. Empresas de menor porte tendem a escolher J.D. Edwards, Lawson e
Ross. A Oracle e a PeopleSoft ficam entre os extremos, 0 BAAN tem um cliente de
grande porte (a Boeing) e as demais, em geral sdo médias empresas.

Na tabela 3.2 sdo mostrados duas estatisticas com os principais softwares

de ERP e asfatias de mercado que ocupam nos EUA e no Brasil.

TABELA 3.2 - Fatias de mercado dos principais softwares ERP nos EUA e Brasil.

Principais sistemas lideres Fatia de mercado (EUA)
e SAP 32%
e ORACLE 13%
e PEOPLESOFT 9%
e BAAN 7%
e JE 7%
e SSA/BPCS 3%
e QAD i 0;2
e MAPICS 26 %
e OUTROS
Fonte: Forecasted market share, AMR Research, 1998 apud MABERT (Péag. 243), 2003.
Principais sistemas no Brasil Fatia de mercado(Brasil)
e SAP 24%
e DATASUL 19 %
e MICROSIGA 14 %
e ORACLE 8%
e BAAN 5%
e JE %
25%
e QOUTROS ( StarSoft, Logocenter, RM, QAD...)

Fonte: FGV/EAESP/CIA: amostra de médias e grandes nacionais. www.fgvsp.br/cia/pesquisa
Obs: 60% da amostra estdo entre as 500 maiores entre Nov/2002 e Fev/2003.

No apéndice D (quadro D.1), estdo relacionadas as fornecedoras

estrangeiras mais tradicionais de ERPs com suas principais caracteristicas.

3.1.5 Consider agdes sobre o conceito ERP em grandes empr esas.

A maioria das consideracdes, a respeito das grandes empresas, foram

utilizadas na elaboracdo do question&rio para fornecedores, pois apesar de serem
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recentes as implementacdes em PMES, as experiéncias nas grandes empresas podem ser
importantes para uma investigacéo em PMEs.

Numerosos autores tém identificado uma variedade de fatores criticos
gue podem ser considerados para 0 sucesso de uma implementagdo em grandes

empresas, que segundo UMBLE et a. (2002) os mais notaveis sdo:

e Entendimento dos objetivos estratégicos da empresa: defini¢des claras
de metas, expectativas e entregas, com a visdo de como uma empresa
deve funcionar para satisfazer seus clientes internos e externos.

e Comprometimento da ata gerénciaz analisando e repensando 0s
processos de negdcio existentes e integracdo da empresa e entendimento
do ERP etotal suporte em gquestdes de custos, projetos, etc.;

e Gerenciamento adequado do projeto: o escopo do projeto deve ser
claramente definido, bem como o acompanhamento das definicbes de
implementacéo;

e Mudanca na estrutura organizacional: a implementagdo de um ERP
forca a reengenharia dos processos de negocio chaves para suportar as
metas organizacionais e este realinhamento impacta em éreas funcionais
da organizacéo;

e Estabelecer um grupo de implementacdo: responsavel pela criagéo
inicial, plangamento detalhado do projeto ou toda programacéo do
projeto como atribuir responsabilidades das atividades e determinar datas
adequadas;

e Tratamento e revisdo dos dados. definir e acompanhar procedimentos
para entrada de dados corretos;

e Treinamento adequado: fundamental para trabalhar dentro do sistema
e Nnao ao seu redor e para habilitar pessoas a solucionar problemas dentro
desta estrutura.

e Considerar medicdo de desempenho: deve ser incluso no comecgo das
atividades, possibilitando indicacdo de como est4 o funcionamento e

performance do sistema para futuras avaliagoes,
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e Mudanca em procedimentos gerenciais. aumentar o grau de controle
central através da padronizagdo dos processos com um pensamento mais

corporativo.

Ainda, segundo UMBLE et a. (2002), algumas recomendagdes séo feitas

para as etapas de implementacéo como:

e Revisar todos 0s processos na pré-implementacado: certificacdo de que
todos os fatores criticos dos processos estdo sendo atendidos
satisfatoriamente;

e Instaar e testar qualquer novo hardware: para dar confiabilidade e
executar o software como esperado;

e Instalar o software e executar testes de desempenho: de preferéncia
com o suporte técnico do préprio fornecedor do software;

e Possuir software de treinamento para iniciantes ao sistema: ensinar
a0s usuérios as principais fungdes transagdes requeridas para executar o
sistema;

e Fazer conferéncias de entendimento do funcionamento do pacote: para
exercitar com testes dos processos de negdocio do inicio até o fim o
entendimento do software pelo usuério;

e Estabelecer seguranca e permissdes necessarias. garantindo que cada
um acesse somente a informagdes necessaria;

e Assegurar que os dados estéo robustos e acurados. importante para
gue as pessoas comecarem acreditando no novo sistema;

e Politica de documentacdo e procedimentos: registrar a declaracéo do
gue é plangado executar com 0 sistema e pode ser detalhado num
formato flowchart;

e Melhoria continua: mudanga € um processo continuo e as empresas de
sucesso entendem isto e incentivam seus funcionarios a utilizar o sistema

para continuar melhorando.
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Dentre varios fatores criticos de sucesso na implementacdo de um
sistema ERP, a seguir serdo apresentados os dez mais importantes, segundo PINTO
(1998, pag. 62) apud TORALDO et d. (2001):

e Commitment (comprometimento) da alta gerénciaa com esta
participacdo, faz circular a mensagem de que o projeto € uma iniciativa
de negdcios, e ndo meramente um projeto de tecnologia;

e Gerenciamento de mudancgas: para reduzir o “pavor” dos usuarios
pouco informados,

e Usué&rios-chave: sdo funcionérios ou gerentes das funcbes que serdo
afetadas pelo projeto que recomendard configuracdes e detalhes do
projeto, indispensaveis em momentos de testes do sistema;

e Gerente do projeto: gerente-usuario experiente e respeitado, de modo
a descaracterizar o ERP como um sistema da érea de informética, e sim
como um “redesenho do model o de gestéo”;

e Treinamento: podem ser de extrema utilidade na implementacéo
eficaz do uso dainformagao, embora continue sendo raro;

e Os diversos papéis na implementacdo do sistema: unido de
conhecimentos e esforgos para 0 a cance do sucesso;

e Adaptacdo do sistema aempresa e vice-versa: refletir arealidade atual
da empresa ou a utilizagéo das melhores préticas (best-practices);

e Escolha da consultoria adequada (know-how): devido ao sistema ser
extremamente racional e possuir vérias opgdes para capacitar uma
empresa a compatibilizar as funcionalidades a maneira de fazer negécio;

e Quality Assurance (garantia da qualidade): o sistema tem qualidades
de dados relativamente elevada em comparacéo a maioria dos programas
aplicativos, portanto conhecer a estrutura da informacdo disponivel é
algo fundamental. Os dados que emergem destinam-se em geral a servir
as transacdes de negdcios, ndo a andlises e tomada de decisdes;

e Simplificar os processos:. com afinalidade de extrair valor dos dados.
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Para WAGLE (1998) apud GOMES & VANALLE (2001), considerar
um fluxo de caixa positivo, pois payback € muito extenso e o investimento muito
grande.

Alguns itens fundamentais no sucesso da implementagdo foram
abordados pelo trabalho de HY POLITO & PAMPLONA (1999), como:

¢ A escolhado produto: que apresente maior aderéncia as caracteristicas
daempresa.

e A definicéo do escopo: apenas 0s processos basicos deixando de fora
processos responsaveis pela diferenciacdo em relacdo aos seus
concorrentes, e agueles ndo atendidos pelo sistema. A adaptacdo ao
sistema ndo fara mais do que padronizar 0S processos entre varios
concorrentes.

e A estratégia de implantagdo: Big-bang, que abrange todos os médulos
do escopo previamente definido de uma Unica vez e afaseada, que divide
0 projeto em etapas, sendo que em cada uma delas implantam-se
determinados modul os do escopo total.

e A equipe de implantagéo;

e E arelevanciado treinamento de usuarios finais.

Para STIIN & WENSLEY (2001), deve-se dar atencéo para investigar
CcOmo 0 processo de armazenagem do conhecimento em diferentes meios interage antes
e depois daimplementacdo do sistema ERP.

No artigo do CARDOSO & SOUZA (2001) € mostrado que, de nada
adianta uma informacdo confiavel que ndo sgja relevante. Ndo basta ter a informacéo
correta, isto €, livre de erros, é também necessario ter a informagdo certa, isto €, que

seja, realmente, relevante para a tomada de decis&o.

3.2 ERP paraPMEs.

Conforme pesquisa realizada pela FIESP/FIPE (2003), sobre Perfil da
Empresa Digital, a maioria das pequenas empresas no Brasil ndo utiliza o ERP sendo

maior a utilizacdo de sistemas desenvolvidos internamente ou por terceiros. Essa



54

diferenca em relagcdo as grandes e médias empresas pode ser explicada pela maior
personalizacdo da gestdo nas pequenas empresas.

Segundo revista COMPUTERWORLD (2003), na area de ERP, a
demanda de servicos se encontra em upgrades e manutencdo de sistemas. As empresas
que ja tém um ERP sedimentado estéo, agora, em busca de melhorias e novos modul os
agregados a estrutura implementada.

Em uma pesquisa do tipo exploratéria, aplicada em empresas de
manufatura dos EUA por MABERT et a. (2003), onde 45% da amostra eram de
peguenas empresas, Mostrou 0s seguintes aspectos no quadro 3.4 e na tabela 3.3,

abaixo:

QUADRO 3.4 - Comparagao entre pequenas e grandes empresas nos EUA.

PEQUENASEMPRESAS GRANDES EMPRESAS
< $200milhodes de renda anual > $1 bilh&do derenda anual

Mais aptas a mudar seus processos para guste | Mais aptas a customizar o sistema.
do sistema.

Consideraces téticas. Motivada mais por necessidades estratégicas.
Emprega menos funcionalidades. Emprega mais as funcionalidades.

Implementa todo o sistema ou a maior parte|Utilizam implementacdo incremental por
dos modulos de uma s vez. faseamento.

Beneficios nas areas de logistica e manufatura | Grandes beneficios na area financeira

Gastam em média 553% da renda para|Gastam 2,23% de custo médio na
implementar e as médias 3,08%. Sendo que a| implementacdo, sendo que a maior parte deste
maior proporcdo em custo do software custo com o time de implementacdo.

Fonte: adaptado do artigo “The Internacional Journal of Managemment Science, 2003, pag (235-246)”.
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TABELA 3.3 - Aspectos coletados em pesqguisa comparando PME e grandes empresas
nos EUA:

Aspectos coletados Pequenas | Médias | Grandes
Estratégias de Implementacdo
Big-Bang 47,3% 48% | 14,06%
Mini Big-Bang 23,68% 18% 9,38%
Faseado por médulo 19,74% 10% | 20,31%
Faeado por local 7,89% 24% | 48,44%
Grau de customizacao do pacote
M enor 72,8% 62% | 46,67%
Pacotes adotados
Outros 44.6%
I mplementacdo do pacote
Unico 56,6% 33,3% | 27,7%
Consequéncias

M elhora na deciséo gerencial/ ciclo de decisdo 75% 57,6% | 61,9%
Melhora de entregas em tempo 60% 48,4% | 31,6%
Melhora na interagdo com fornecedor es 40% 55,2% | 38,9%
Melhora na interacdo com clientes 59% 56,7% | 33,3%

Fonte: Adaptado do artigo The Internacional Journal of Managemment Science, 2003, pag (235,236).
Apesar do Brasil possuir caracteristicas quantitativas diferentes das

peguenas empresas dos EUA, alguns aspectos qualitativos podem ser similares, como
mostrado nas marcacdes em destaque na tabela 3.3 (em negrito). Os destaques
marcaram aguelas caracteristicas onde as peguenas e/ou médias superaram as
caracteristicas em porcentagem das grandes empresas. No apéndice D (tabela D.1),
estdo relacionados todos os aspectos desta pesquisa. Uma observacdo, na tabela 3.3, é
gue a estratégia de implementacdo mais utilizada em mais de 70% das PMEs, foi
conduzida pelo modo Big-Bang e Mini Big-bang. No primeiro modo todos os médul os
sd0 implementados de uma Unica vez e no segundo modo sdo iniciados por
subconjuntos faseados por médulos e/ou por local. Nas grandes empresas o modo
faseado por local foi 0 mais utilizado.

A conclusdo do trabalho em um estudo de caso de média empresa
realizado por OZAKI & VIDAL (2001) mostrou como fatores criticos do sucesso que:

e A dinamica das regras e praticas dos negécios e a constante evolugao

tecnol 6gica significam novos custos e esforgos,

e Deve-se avaliar a salde financeira do fornecedor do software, sua

perspectiva em longo prazo e sua agilidade em disponibilizar inovacbes
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para ndo ter que migrar para outra solucdo e perder esforcos e
investimentos envolvidos,

e Deve-se avaliar o custo total de propriedade (TCO - total cost of
ownership) do sistema, ou sgja, 0 custo para manter uma unidade estacdo
de trabalho funcionando por um periodo (normalmente 5 anos) com
equipamentos, aplicativos e servicos profissionais para manter o sistema
ERP.

3.2.1 Caracterizacado de ERP para PMEs.

Em um levantamento empirico feito na Austria, sobre empresas de
pegueno e médio porte e grande porte, por BERNROIDER & KOCH (2001) mostrou
que:

e A posicao do software SAP/R3 domina o mercado (87,5%), segundo

os fornecedores e seus maiores competidores séo Baan (44,5%), Oracle

(32,5%) e os menores sdo Navision (16%), JDEdwards (9,2%) e

Peopl esoft (5%).

e Uma significante influéncia do tamanho da empresa na escolha de

determinados softwares (0 SAP/R3 € 0 mais escolhido pelas grandes e o

BAAN pelas pequenas e médias);

e Preocupacdo com a flexibilidade (aumento da flexibilidade

organizacional, melhoria de processo, melhoria na capacidade de

inovacdo) é menos importante para as PMES que ndo precisam do ERP
para atingir esta meta. A adaptabilidade e flexibilidade do software ERP
émais valorizada;

e Tempo de implementacdo reduzido e baixo custo sdo dados mais

importantes para as PMES;

e A internacionalizacdo do software e necessidades de integracdo com

clientes e fornecedores ndo sdo importantes, o que € uma surpresa com

tendéncias futuras do sistema ERP como: SCM, integracdo com cliente e

fornecedores e-commerce;
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e Altaimportancia atribuida aos ajustes com procedimentos do negdcio,
flexibilidade e custos também é encontrado em estudos de medias
empresas na Europa;

¢ Forte presenca de fornecedores menores de software ERP sugere uma
necessidade por sistemas mais especializados e menos complexos;

e Os métodos utilizados no processo de decisdo s80 0s estaticos para as
PMEs e dinamicos pelas grandes sendo que ambas os utilizam em igual

proporcao.

3.2.2 Fornecedoresde ERP para PMEs.

Para CORREA (2003), alguns aspectos e critérios foram considerados
importantes, pelos executivos, na decisdo da empresa fornecedora de software como
mostrado pelo quadro 3.5.

QUADRO 3.5 - Agspectos e critérios importantes na decisao da fornecedora do software
de PMEs.

Aspectos gerais

- Solidez: saude financeira no longo prazo.

- Disposicao em investir no desenvolvimento da solucéo: verificando o tamanho da equipe de
desenvolvimento e sualocalizac8o e numero de clientes (tem que ser grande).

- Quantidade e qualidade de clientes pequenos e médios: se ha recursos para atender um novo
influxo de clientes e dar preferéncia para fornecedores experientes.

- Satisfacao dos clientes pequenos e médios atuais: perguntando como tem sido o tratamento
dispensado.

Apoio aimplantacao

- Capacitacdo e experiéncia para treinamento e customizacdo (software): pessoa de apoio
preparado

- Capacitacdo e experiéncia para treinamento e implantacdo (negdcio): 0s processos deverdo ser
apoiados e model ados por transacdes do sistema.

- Preco da consultoria de customizagdo e implantagdo: as vezes o software é barato, mas, a
consultoria é cara, negociar 0 projeto como um todo.

- Metodologia robusta de implantacdo: deve contemplar aspectos da mudanca organizacional.

- Parcerias com empresas implementadoras: de quantas implantagbes a equipe aocada
participou com sucesso?

- Satisfacdo dos clientes atuais com apoio aimplantacdo: julgamento das empresas similares que
passaram pela experiéncia de implantagao.

Tecnologia do software

...continua...
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- Integracdo com outros sistemas da empresa: compatibilidade com plataformas de hardware e
softwar e atual mente usados na empresa.

- Escalabilidade para permitir crescimento: que permita crescer gradua mente.

- Atualizacdo datecnologia: fornecedor capaz de incorporar novas tecnologias.

- Facilidade de customizacdo: cuidados na atualizacdo do software quando este € muito
customizado.

- Rapidez de processamento: tempos para rodar rotinas pesadas.

- Satisfagdo dos clientes atuais com a tecnologia: perguntar a empresas de mesma ordem de
grandeza.

Organizacéo do sistema

- Facilidade de uso: se fécil de utilizar é fécil de treinar e manter atualizacdes

- Facilidade de implantaco: recursos que facilitem o processo de implantaco.

- Seguranca: alocagdo e gestéo de senhas, rotina de backup e recuperacdo de dados, queda de
energia.

- Satisfac8o dos clientes atuais

Funcionalidades

- Cada caso devera ter um tratamento particular, pois as necessidades da empresa variardo muito
como: médulos que apbiam sistemas que ja estdo implantados (ISO, JT, Kanban, custeio,
indicadores de desempenho, etc.), localizacdo (ou tropicalizacdo), especificidades, tratamentos
externos.

Fonte: CORREA (2003).

No apéndice D (quadro D.2), estdo relacionados o perfil de algumas
empresas nacionais fornecedoras de sistema de gestdo empresarial para PMEs de forma
resumida. E, também, as figuras D.1 e D.2 mostram os modelos de fluxos de
informagdes que os fornecedores da Cigam e Microsiga disponibilizaram na internet,
mostrando os médul os de aplicacdes do software nas empresas.

Segundo DAVENPORT (2002, pég. 93), fornecedores de menor porte de
sistema ERP, normalmente, ndo dispde de caracteristicas globais, como interfaces de
cliente em varios idiomas e transacéo em varias moedas.

Utilizando o conhecimento acumulado, ao longo de anos, de grandes
implementagdes fornecedores de sistema ERP langcam produtos enriquecidos com a
inteligéncia de seus sistemas anteriores e ja localizados, ou sgja, preparados para o
mercado nacional.

Segundo Revista Computerworld (2003), apesar do lancamento de
sistemas ERP para PMEs, por grandes fornecedores, ser anterior a este periodo suas

estratégias acabaram esbarrando em fatores como a especificidade dos negécios,
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pulverizacdo geogréfica das empresas e dos precos das solucdes. Em meados de marco
de 2003, duas grandes fornecedoras anunciaram o0 langcamento de produtos
desenvolvidos especificamente para este nicho de mercado com a promessa de

conguistar importantes fatias de um mercado inexplorado:

e A Microsoft lanca 0 ERP Solomon IV com previsdo de gerar cerca de
US$ 150 milhdes em vendas de licengas e US$ 1 bilh&o em servicos nos
proximos cinco anos.

e A SAP (empresa alema tradicional no sistema ERP R/3 para grandes
empresas), divulga que a entrada no mercado de pequenas e médias é
parte de um profundo trabalho de reestruturacdo realizado pela empresa,
gue culminou em abril de 2003 com a comercializacdo do All-in-One e 0
Business One para 2004, com solucdo destinada a companhias que

tenham de 20 a 60 usuérios.

O desafio para estes fornecedores estéd na mudanca de foco da imagem
anterior, vista como desenvolvedores de solugdes caras e de grande porte e nos canais
de distribuicdo do produto, cujas caracteristicas comerciais terdo de ser proximas as de

varejo para atingir empresas de pequeno e médio porte.

3.2.3 Consider agdes sobr e conceito ERP em PMEs.

Para CORREA (2003), h4 pelo menos trés etapas a vencer para que um
determinado “pacote” ERP de fato auxilie a empresa a desempenhar melhor do

mercado:

o Andlise de adequacdo: verificar se a solucédo atende minimamente
as necessidades particulares da empresa;

J Implantagéo e as atividades de uso: como o sistemna sera utilizado,
de fato, e tornar uma real contribuicdo com as atividades de treinamento
(conceitual/operacional), redesenho dos processos, gestéo de mudanca
organizacional, garantia de qualidade de informacdes, customizacdes,

parametrizacoes,
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o Manutencdo: aderéncia e modelagem com arealidade.
No trabalho de MENDES & ESCRIVAO (2002), algumas consideracdes
foram feitas, sobre ERP em pequenas empresas.

QUADRO 3.6 - Consideragdes sobre as abordagens do ERP em pequenas empresas.

Concepcao empresarial sobre o ERP

Possui banco de dados Unico

Permite integracéo entre setores

Permite acesso facil e imediato as informagdes

Agilizafluxo de informacfes entre as areas

Possibilita melhor gerenciamento das informagoes

Permite racionalizacéo e agilidade de processos

Automatiza vérias tarefas administrativas

Of erece suporte a tomada de decisao

Possibilita a automatizacdo do pargue tecnol égico da empresa

Aspectos sobr e aimplantacéo

Possa ser conduzida internamente

Confiabilidade no fornecedor

N&o realizam andlise de retorno do investimento

Poucas realizam adequacéo de funcionalidades e andlise de aderéncia
Reconhecem esta etapa como critica

Selecdo do software conduzida pela area de informética

N&o citam importancia do envolvimento e participacéo da alta geréncia

Resultados obtidos com a implantacdo

Evolucdo da base tecnol dgica

Integracéo entre diversas &reas da empresa

Impacto no controle e gestédo da empresa: diminuicdo do retrabalho, melhoria de desempenho,
crescimento, centralizagdo, otimizagdo da comunicagdo, tomadas de decisdo em tempo red,
maior comprometimento e responsabilidade do funcionario;

Impacto na administragdo de recursos humanos: reducéo de custos com horas extras e méo-de-
obra, racionalizagdo de recursos, melhoria do nivel técnico dos funcionarios em informatica.

Barreirasedificuldades

Planejamento do projeto inadequado;
Contratagdo de equipe experiente;
Resisténcia dos funcionarios.

Os autores deste estudo relataram que os principais fatores que induzem
autilizacdo de ERP em pequenas empresas s&0:

e Permitir o trabalho em uma Unica base de dados, integrada e de facil

manusei o;

e Garantir aintegridade;

e Confiabilidade de informacdes, facilitando controle das operacoes.




CAPITULO 4- MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

4.1 Conceitos sobre Modelagem de Processos de Negocios (M PN).

Foram observadas algumas definicdes bésicas do autor VERNADAT

(1996, pg. 22), que sdo importantes para entender o conceito da MPN, tais como:

e Modelagem de processos. conjunto de atividades a serem seguidas
para criar um ou mais modelos com 0 proposito de representacéo,
comunicagdo, analises, desenhos ou sinteses, tomada de decisdo ou
controle.

e Processo de negécio: seqiiéncia de atividades empresariais, cuja
execucao é disparada por algum evento e resultard em algum resultado
final quantificvel ou observavel.

e Modelagem de empresa: € o processo de construir model os de toda ou
parte de uma empresa (modelos de processos, de dados, de recursos),
possibilitando diferentes visoes.

e Modelo de empresa: é um tipo especifico de modelo formado por um
conjunto de modelos que procuram representar as diferentes visdes da
empresa. E formado por um conjunto consistente e complementar de
model os descrevendo vérios aspectos de uma organizacdo e que tem por
objetivo auxiliar um ou mais usudrios de uma empresa em algum
propdsito.

e Modelo: um modelo € uma representacdo proveitosa de algum
assunto. E uma abstracio da realidade expressada em termos de algum

formalismo ou linguagem.

Ainda, com respeito ao conceito de modelo, VERNADAT (1996, pag.
69) comenta que existe em qualquer empresa, sgja grande ou peguena, mas S0
“pobremente” formalizados e existem na forma de desenhos organizacionais
estabelecidos pelos gerentes, documentos de procedimentos operacionais, textos de
regulamentos e uma vasta extensdo de dados em banco de dados e em programas de

aplicacdo. Porém, grande parte destes model 0s, esta na mente das pessoas da empresa e
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ndo sdo formalizadas ou documentadas. Os métodos e ferramentas de modelagem séo
necessarios para capturar, formalizar, manter e utilizar o conhecimento para melhor
operar e controlar os sistemas complexos. O modelo de empresa, uma vez representado
e aceito pelo grupo de usuarios, representa um consenso de Visao.

Existem diversas propostas direcionadas a model agem de empresas como
principios, etapas, metodologias, ferramentas que sdo conhecidas como estrutura de
modelagem e que para ROZENFELD & AMARAL (2003), estdo baseados no conceito
de processos de negdcios com a denominacdo de modelagem de processos de negdécios
(MPN). Portanto, uma empresa € feita de uma grande colecdo de processos de negdcio
concorrentes que sdo executados por um grupo de entidades funcionais (ou recursos)
que contribuem para os objetivos do negdcio.

Na figura 4.1 abaixo, MANCUSO & EDELWEISS (2003) mostram um
importante conceito empregado na model agem de empresas que € o conceito de geragao
de diferentes “visdes” que representam aspectos parciais da realidade. Cada visdo pode
conter a descricdo de um aspecto especifico do sistema tornando a linguagem e a
transmissdo destes aspectos mais clara se comparado com a descricdo do sistema numa

Unica visao.
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Fonte: MANCUSO & EDELWEISS (2003).
FIGURA 4.1 - Passos de uma model agem de empresas

Explicando melhor, as visdes dafigura acima, tem-se que:

e Na visdo organizacdo: a documentacdo e a estrutura organizacional
da empresa sdo organizadas em termos de departamentos, setores, assim
como as autoridades e responsabilidades determinadas para cada nivel de
decisdo.

e Na visdo dos recursos. sdo definidos como os componentes da
empresa capazes de executarem uma acdo (processando, movendo,
verificando, armazenando ou recuperando), focando recursos da empresa
COMO pessoas, maguinas, veiculos, computadores.

e Na visdo informacao: sdo descritos os dados que séo utilizados ou
produzidos pela empresa e 0s seus relacionamentos como as restrigoes de
integridade e os responsaveis pelas informacdes.

e Na visdo de processos. a indicacdo do conjunto de atividades

necess&rias para que 0s objetivos da empresa sejam acancados,
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descrevendo: a funcionalidade da empresa e 0 seu comportamento.
Apresenta a identificagdo dos processos, seus objetivos, restrigoes,
eventos associados, recursos Necessarios e pessoas responsaveis por
executa-los.

e Navisdo de controle: identificam os dados em forma de relatérios e
gréficos como forma de coleta e controle das atividades.

Segundo VERNADAT (1996, pag. 324) ha trés fluxos que devem ser

considerados para a integragdo de uma empresa:

e Fluxos de material: objetos fisicos processados,
e Fluxos de informacéo: documentos, dados e decisoes;

e Fluxos de controle: sequiéncias |6gicas de execucdo das atividades.

Com a finalidade de integrar estes fluxos, vérios tipos de entidades

devem ser integrados como:

e Processos de negdcio da empresa: com suas atividades e objetos
relacionados,

e Sistemas de informag&o: fornecendo suporte para o0 processo de
negécio na forma de entidades de informacdo e suas relacbes
armazenadas em um sistema de banco de dados ou arquivo de dados;

e Componentes de hardware: representando o significado fisico da
empresa (da Tl ou manufatura) utilizado para suportar a execucdo do
processo de negécio;

e Aplicacbes ou softwares. gque processam operacoes basicas para
algum processo de negdcio;

e Unidades organizacionais. descrevendo éreas de responsabilidades da
empresa que sdo feitas de pessoas, recursos, informacoes e atividades;

¢ Recursos humanos: tais como tomadores de decisao.

Portanto, integrar o processo de negdcio € integrar completamente a

empresa e gerencia-lo é compartilhar conhecimento ao nivel da empresa. Neste aspecto,

os sistemas ERPs se transformaram no fator mais importante para a consolidacéo de
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uma nova Vvisao dos processos de negocio, pois ha uma orientacdo para processos de
negoci os interdepartamentai s abrangentes e utilizacéo de informagdo comum. Com isso,
a modelagem de empresa e integracdo €, essencialmente, uma questdo de modelagem e

integracdo destes processos.

4.1.1 Caracterizagao da MPN.

Quando se fala em modelagem de processos de negdcios, logo se
relaciona com o tema reengenharia, pois ha uma relacdo com "inovacéo de processos’
que € outro nome dado a reengenharia. Lembrando que nos primdérdios da reengenharia,
0s ERPs ndo eram conhecidos, segundo DAVENPORT (2002).

Conforme definido, na segdo anterior, pode-se dizer que o modelo dos
processos de negécio é uma abstracdo da realidade e que, na prética, naimplementacdo
desse processo "inovado", idealizado num projeto, pode ser de dificil aplicagdo com a
realidade da empresa. Esta diferenca entre o abstrato e arealidade pode ser significativa
naimplementacdo de um ERP gue € orientado para processos.

Segundo DAVENPORT (2002 pég. 133), um dos problemas que muitas
organizages esbarram, ao longo do processo de implementacdo, € dar suporte a novos
projetos de processos. E fundamental, para a reengenharia movida a ERP, que se decida,
nos primeiros estagios de mudanca de processo, qual o suporte de informagdo que seré

preparado para este processo.

Nafigura 4.2 tem-se arelagcdo desta visdo da reengenharia orientada pelo
ERP:
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Fonte: DAVENPORT (2002, pag. 142).
FIGURA 4.2 - Visdo gréfica dareengenharia orientada pelo ERP.

Neste processo critico da configuracdo do ERP alinhado ao processo do
negocio da empresa, surge a modelagem de processos de negdcio como alternativa de
configuracéo gque, com suas ferramentas, € uma forma de aperfeicoar e compatibilizar a
empresa com 0 sistema ERP conduzindo a um processo de negécio sob medida e
alinhado.

Segundo MANCUSO & EDELWEISS (2003), um dos principais
objetivos buscados na modelagem de uma empresa é o de melhor entendé-la,
procurando identificar problemas e procurar solugdes que melhorem o seu desempenho
organizacional, tal como aumentar a velocidade das tarefas, reduzir custos e melhorar a
qualidade dos servigos. O conceito de reengenharia de negocios real¢ca a necessidade de
relacionar os sistemas de informagdes com os objetivos do negocio.

Para TAM et a. (2001), a modelagem de processos de negécios pode ser
definida como o processo de construir atividades funcionais de toda ou parte de uma
empresa partindo de um modelo "as-is' (atual situagdo) para um modelo "to-be"
(situagdo proposta). Esta teoria € derivada de modelagem de empresa e integracdo EMI
(enterprise modelling and integration) descrito por VERNADAT (1996, pag. 18) que,
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resumindo, diz que o processo de negdcio, para ser integrado ou controlado por
computador, precisa ser formalizado com objetos que manipula ou processa, com
informagdes que acessa OuU gera e Com recursos que Sao requeridos para execucao e
controle.

O processo de negdcio representa o fluxo de controle de coisas

acontecendo na empresa, materializando politicas de gerenciamento, fluxo de
documentos, procedimentos operacionais, processos de fabricagdo, procedimentos
administrativos, regras, etc.

Para VERNADAT (1996), qualquer método de modelagem deve ter um
propésito definindo sua finalidade, isto ¢ a meta de modelar. Esta finalidade,
geramente tem uma influéncia direta na definicdo do método de modelagem. Neste
sentido, varios sd0 0s pontos relevantes ao entendimento das questdes associadas na
conduc&o de um levantamento e modelagem de processos, que segundo CAULLIRAUX
& CAMEIRA (2000) séo:

e Visdo funcional versus visdo processua: relacionada com o

desenvolvimento da Tl que possibilitou o link das atividades ao nivel de

processo;

e Grau de agregacdo: que depende do condutor da modelagem de

guanto se desgja extrair as informagfes dos fluxos em maior ou menor

detal hamento;

e Navegabilidade entre processos e modelos: relacionado diretamente a

caracteristica da ferramenta de modelagem, que se for simples permite ao

analista e ap usuario o entendimento do fluxo e interfaces processuais;

e Link entre processo e estrutura organizacional: Detalhar-se processos

com vistas a reengenharia dos mesmos e ndo associ&los a quem os

realiza, em qual instancia da organizacdo formal, acarreta em fatores
comprometedores do sucesso do projeto;

e Uso dos modelos de referénciac mesmo neste caso, onde se devem

adaptar os processo ao sistema sem muito questionar, a modelagem ajuda
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na identificacdo de quais pessoas e processos serdo afetados e que
sistemas legados deverdo ser mantidos;

e Construcdo dos modelos: esta é uma questdo mais operacional, mais
que define padrdes e praticas comuns a modelagem de forma que todas
as pessoas atuantes no projeto se assemelhem na forma de trabal har;

e Organizando um projeto/equipe: vinculado ao item anterior, é
necessario construir mecanismos operacionais para garantir qualidade e

homogenei dade na modelagem.

4.1.2 Vantagens e desvantagens da MPN.

As organizagOes empresariais evoluem constantemente, requerendo um
comprometimento continuo com as andlises de seus processos empresariais. O ciclo de
vida dos processos deve considerar etapas de modelagem, implementacdo e
monitoracdo dindmicas, buscando a melhoria continua. A medida que o desempenho
dos processos passa a ser mensurado e avaliado, importantes insights podem ser
obtidos. Portanto, a mensuragéo dos resultados é uma das vantagens da MPN e é fator
indispensavel para a realizacdo de melhorias e o Unico meio de reducédo de tempos,
custos e obtencéo de transparéncias nos processos. (IDS Sheer, 2004).

Outra vantagem, segundo definicéo feita pela Gartner Group na pagina
da iGrafx (2004), é que a MPN é o melhor caminho para se obter e manter lucros mais
representativos as condicdes de negdécio, possibilitando que uma organizacdo melhore,
continuamente, agregando valor ao produto. Definindo ainda que: o coragdo da MPN é
0 processo do negécio atuando como o0 DNA de como a empresa opera e o papel da
tecnologia da informagdo (T1), neste contexto, é de identificar sistemas e ferramentas
gue ajudem a implementar uma aplicacdo de MPN. A comunicag&o entre o negécio e a

TI é critica para assegurar como 0 negdcio deve operar suportado pelo sistema.
ParaVERNADAT (1996), as vantagens da modelagem séo de:

e Construcéo de uma cultura, visdo e linguagem compartilhada;
e Formalizagdo do know-how e memoria dos conhecimentos e préaticas

das empresas,
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e Suportar decisdes para melhoria e controle das operacdes da empresa,
incluindo a introducdo dos recursos da tecnologia de informatica
como um dos principais habilitadores para esta melhoria.

Segundo KALPIC & BERNUS (2002), a vantagem da modelagem de
negacios, estando os outros componentes disponiveis, € de facilitar a transformacdo de
conhecimento informal em uma forma exteriorizada de conhecimento e, como retorno,
permitir que a forma exteriorizada seja interpretada e utilizada para construir o
conhecimento pragmético (prético) internalizado da empresa (ver a figura no anexo B).

Uma outra vantagem € que os modelos de referéncia, originados da
modelagem, podem agudar no controle de processos pelos gerentes, segundo
CARPINETTI et al. (2003) (ver afigurano anexo B).

Uma modelagem utilizando UML (Unified Modeling Language) em
ERP, segundo HABERKORN (1999, pag. 243), pode oferecer as seguintes vantagens:

e Possibilitar a geracdo de uma documentacdo de referéncia;

e Facilitar acomunicagao entre equipe;

e Proporcionar uma melhor demonstracdo do modelo conceitual do
sistema;

e Demonstrar com maior clareza as classes em um sistema distribuido
na Web;

e Proporcionar a geragéo de uma modelagem de sistema.

Para ROZENFELD & AMARAL (2003) a principal desvantagem na
modelagem de empresas esta na complexidade de desenvolvimento e nos altos custos
envolvidos na geracdo destes modelos. Isto porque as organizaces sdo sSistemas
altamente complexos que exigem a representacdo de diferentes tipos de elementos
(informacdo, organizagdo, métodos, conhecimento, etc.) com grandes e diversificadas
interacbes. Assim, 0s projetos que envolvem modelagem sdo geralmente longos e
demandam esforcos de uma grande equipe, aém da contribuicdo de todos os
profissionais da empresa. Ainda ha riscos do modelo gerado ndo se encontrar num nivel

suficiente de detalhamento e consisténcia, conforme os objetivos pretendidos ou, ao
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contrario, derivar num modelo téo detalhado e complexo que inviabilize a visdo ampla

daempresa.

4.1.3 Modelosdereferéncia de M PN.

Os model os de referéncia surgem da model agem, que nada mais é do que
0 processo de construir visoes de toda ou parte da empresa. Lembrando que a empresa,
para ser integrada deve considerar: os processos de negdcio, a tecnologia (sistema de
informacéo, hardware e software), a organizagéo e pessoas.

Nesta secéo seréo mostrados os model os de organizacdo e de sistemas de
informacdo sob o enfoque de alguns autores, ndo somente de modelos especializados
para algum tipo de negdcio que chamados de modelos de referéncia ou templates, mas
também, dos model os de organizacdo e de sistema de informacéo.

Quanto aos modelos de referéncia, ou sgja, aqueles voltados para um
determinado negocio, os autores BREMER & LENZA (2000), dizem que estes
documentam os varios aspectos de um processo de negdcio e podem ser especializados
para mercado, segmentos ou tipologias especificas (setor automotivo, setor alimenticio,
etc). O objetivo do modelo de referéncia é prover a empresa com uma solugdo inicial
para seus processos de negdcio, para que, atraves dele, seja especificado e detalhado o
modelo particular da empresa.

Devido a necessidade de adaptar a empresa ao software mais do que
outro caminho € freqliente a etapa de redesenho dos processos do negécio na
implementacdo. Este processo de alinhamento pode ser afetado por véarios aspectos
ambientais que pode levar a consequéncias cruciais 0 sucesso do projeto, tais como 0s
relacionados com o sistema de informagdo existente, anterior a implementacéo do ERP
e 0s de cultura organizacional.

As requisicoes das empresas, no momento da implementacdo para
conduzir ao alinhamento, possibilitam a empresa identificar a configuragdo ERP que
satisfaca determinadas exigéncias que ndo se encaixa com qualquer solucdo de
"melhores praticas’, predefinidas, e as lacunas que ndo sdo satisfeitas pelo sistema.

Estas requisicbes do modelo do sistema ERP capacitam representar um escopo
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completo de opgdes disponiveis no ERP em uma maneira capaz de combinar com as
requisi¢cdes e aspectos do negocio da empresa.

Segundo SOFFER et al. (2003), o proposito da MPN é alinhar o sistema
ERP com estas requisi¢cdes da empresa. SO que, devido a falta de padronizagdo da
linguagem de modelagem as requisicdes do negdcio, existem vérias representacdes
possivels ao se implementar sistemas ERP. Antes de confiar nos model os incorporados
destes sistemas ERP, este autor sugere um modelo apropriado que determina a
linguagem de modelagem para representar a capacidade do sistema ERP combinada as
requisicoes da empresa.

E importante observar, pelos autores LAUDON & LAUDON (1999) e
RUMMVLER (1994), as representagOes dos model os destas organizagdes com o sistema
de informacéo. Fazendo a juncéo destes dois model os de organizacdo, percebe-se que o
modelo de RUMMLER (1994), complementa a figura de LAUDON & LAUDON
guando expande a atividade de processamento do sistema de informagao.

Quanto ao sistema de informagcdo de LAUDON & LAUDON (1999),
estes autores representam um modelo onde, essencialmente, consideram as atividades
destes sistemas em transformar a informagdo em uma forma utilizavel de coordenagéo
de fluxo de trabalho, considerando as dimensdes OPT (ja mostrado na secéo 3.1.2),
gudando gerentes na tomada de decisdo, andlise e visudizacdo de assuntos de
problemas complexos que envolvem a organizagao.

Um model o bésico das atividades de um sistema de informag&o, acoplado

as dimensdes Organizacdo, Pessoas e Tecnologia, podera ser visualizado na figura 4.3

abaixo:
PESSOAS ORGANIZACOES Atividadesdeum Sl
ENTRADA PROCESSAMENTO| SAIDA
SISTEMA DE — —
INFORMACAO | |
REALIMENTACAO
TECNOLOGIA

Fonte: Adaptado dos modelos LAUDON & LAUDON, péag. 4-5.
FIGURA 4.3 - Atividades de um sistema de informacéo.
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Na descricdo feita por LAUDON & LAUDON (1999), a dimensdo
tecnologia é formada de hardware, software, tecnologia de armazenamento e de
comunicagdes onde os dados sdo transformados e organizados para uso das pessoas.
Faz-se oportuna uma linha de raciocinio com relagdo a esta dimensdo que esta parece
ser privilegiada nas implementacdes, como mostrou arevista GESTAO & PRODUCAO
(2002) sobre implementacdo do ERP em pequenas empresas cujos beneficios sdo de:

e Evolucéo da base tecnol 6gica;

e Integracdo entre éreas,

e Controle de gestdo: diminuicdo do retrabalho, melhoria do

desempenho, controle das tarefas, reducéo do custo da méo-de-obra.

Quando abordada as dimensdes Pessoas e Organizagao as vantagens sao
mais restritas e pouco visiveis.

Segundo foi descrito por LAUDON & LAUDON (1999), na dimensdo
a interface com o usuario ou aguelas partes de um sistema de informacéo com
as guais as pessoas devem interagir, também tém grande influéncia na eficiéncia e na
produtividade. E na dimensdo organizacdo, necessita de sistemas para resolver
problemas criados por fatores internos e por fatores externos. Cabe observar que as
organizacOes modernas s80 como sistemas vivos que devem aprender, constantemente,
e sd0 bombardeadas com sinais do mundo externo, portanto devem estar preparadas
para reter e manipular estes sinais criados pelos ambientes interno e externo. Um
modelo explicito da organizagdo pode gjudar na verificagdo do comportamento da
dimensdo organizacdo e utiliza&-lo como parametro para o gerenciamento dos processos
deum ERP.

O modelo proposto por RUMMLER (1994), como foi dito anteriormente,
expande o médulo Processamento, visto na figura acima, em véarios elementos atuantes
da organizagdo que s&o muito importantes nas atividades internas da organizacéo, como

mostra afigura 4.4 abaixo.
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FIGURA 4.4 - Modelo de sistema adaptével.
Neste modelo, parte-se da premissa que as organizagOes comportam-se

como sistemas adaptaveis. Uma organizacdo é um sistema de processamento (1) que
converte diversas entradas de recursos (2) em saidas de produtos e servicos (3), que ela
fornece para sistemas receptores, ou mercados (4). A organizacdo € guiada por seus
préprios critérios e feedback internos (5), mas €, em Ultima andlise, conduzida pelo
feedback de seu mercado (6). A concorréncia (7) também esta recorrendo agueles
recursos e fornecendo seus produtos e servicos a0 mercado. Todo este cenério
comercial acontece nos ambientes social, econdémico e politico (8). Olhando para o
interior das organizactes, véem-se funcgdes, ou subsistemas, que existem para converter
as diversas entradas em produtos ou servigcos (9). Essas fungbes internas, ou
departamentos tém as mesmas caracteristicas de sistema que a organizagdo total.

Finalmente, a organizacéo tem um mecanismo de controle — o gerenciamento (10) - que

interpreta e reage ao feedbacks interno e externo de modo que a organizagéo fique

equilibrada quanto ao ambiente externo.
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Para RUMMLER (1994), gerenciar em forma de organograma ndo é
gerenciar 0 negdcio, a fungdo correta da gerencia é o esfor¢co em gerenciar 0s espagos
em branco do organograma. Quando uma organizacdo € examinada, a primeira coisa a
enxergar sdo as diversas fungdes de que é constituida. No entanto, a visdo de sistemas
sugere que esta perspectiva ndo permita compreender o modo como o trabalho
realmente é feito e, paraisto, € preciso visualizar as funcionalidades dos processos.

Para auxiliar na manipulacdo de modelos, vale mostrar uma das
ferramentas computacional, desenvolvida pelaempresa IDS, denominada ARIS Tool set,
que tem interface gréfica para Windows. Esta ferramenta permite o desenvolvimento e
gerenciamento de todos os model os de maneira integrada numa mesma base de dados,
facilitando o gerenciamento e aumentando a consisténcia.

Esquematicamente, as possibilidades do software ARIS dentro de cada

ViS80 seriam assim representadas:

Visdo de Organizagéo

—
Visdo Visdo de Visdo de
de Dados . controle . funcbes

Visdo de Recursos

Fonte: Manual € etronico daferramenta Aris.

FIGURA 4.5 - Arquitetura do sistema Integrado de Informagdes (ARIS).
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FIGURA 4.7 — Esguema do encadeamento das visdes da ferramenta Aris.
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Explicando melhor, as visdes oferecidas das figuras acima, tem-se que:

e Na visdo da organizagdo pode ser especificados o hardware com a
definicBo de rede e cada dispositivo (computador, impressora, €tc.)
existente. No nivel de especificagdo dos requisitos tem-se um método
gue descreve as divisdbes do negécio da empresa (unidades,
departamentos, mini-fébricas, setores, etc.) e outro que descreve a
hierarquia organizacional com cargos, responsabilidades e nomes de
pessoas. No nivel de projeto pode-se especificar atopologia da rede e no
nivel de implementacéo ha possibilidade de descrever a rede modelando
cada dispositivo de cada ponto a partir de diversas caracteristicas e um
método para descrever os materiais do chdo de fébrica como maguinas e
equipamentos de movimentagao.

e Na visio de funcdes tem-se 0 método Arvore de Fungdes (Function
Tree) que permite descrever a hierarquia de fungdes da empresa até um
nivel de atividade como, por exemplo, projetar, movimentar, etc. E o
Objective Diagram que permite modelar os objetivos da empresa em
termos gerais. Os demais diagramas sdo especificos para algumas
aplicacbes, o primeiro para o software de integragédo R/3 da SAP e 0
outro que descreve as tarefas ou fungdes da empresa conforme o modelo
de integragdo de empresa. No nivel de projeto desta visdo pode-se
especificar, no Application System Type Diagram cada tipo de aplicacdo
como CAD, planilha, processador de texto, entre outros. E, no nivel de
implementacdo pode-se especificar no Application System Diagram cada
licenca de cada aplicacdo da empresa, além de existirem outros
diagramas onde é possivel especificar fungbes de aplicacOes
desenvolvidasin house pela empresa.

e Na visdo de dados existe uma grande quantidade de diagramas e
notagdes possiveis, que contém todas as suas variacles, que permite
especificar um conjunto complexo de dados. No nivel de projeto o

Relation Diagram permite especificar o modelo relacional, sobre as quais
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a base de dados sera construida e o Modelling of Systens Inteface, que
permite compor hierarquicamente entidades, eventos, termos técnicos,
hierarquicamente conforme 0 seu processamento no sistema. No nivel
mais baixo, o de implementacdo, é possivel especificar as tabelas.

e Navisdo de recursos, existe uma quantidade muito grande de modelos
especificos para relacionar as visdes anteriores. O diagrama mais
importante é o EPC (Event Drive Process Chain) o qua introduz o
conceito de evento como uma alteracdo significativa do status de um
objeto. Com este conceito e método pode-se especificar o fluxo de todas
as funcdes intercaladas por eventos que resultam de sua ag&o e que as
disparam. Este diagrama € a espinha dorsal a partir da qual € possivel
relacionar todos os elementos, sua ocorréncia (especificadas pelos
eventos) e permite agregar quem € o responsavel por fazé-la (visdo
organizacional) e as informagdes e dados necessarios (visdo dos dados).
O Information Flow Diagram permite especificar o fluxo de dados, o
Access Diagram mostra o fluxo de dados entre aplicacfes no nivel de
projeto mostrando como os diferentes tipos de aplicacbes se comunicam,
0 Modeling System Interfaces mostra o relacionamento entre as
aplicacoes de software, os modulos de software (partes de programas) e
as funcbes de Software, ou sgja, integra os niveis de projeto e
implementagdo da visdo fungdo. No nivel de implementacdo o Access
Diagram pode ser utilizado para especificar a ligagdo entre dados,
funcbes e organizacdo no nivel de implementacdo (ligando,
respectivamente campos de tabelas com fungbes de programas e a
alocacdo, ou sua localizacdo fisica). Deve-se notar que estes sdo 0s

métodos mais importantes, havendo a existéncia de muitos outros.
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4.2 Fornecedores de MNP.

Alguns dos fornecedores mais conhecidos de consultoria e softwares
referentes a MPN foram caracterizados e podem ser visualizados no apéndice E (quadro
E.1).

Segundo DAVENPORT (2002, pé4g. 147), a maior parte das ferramentas
de modelagem vdlidas, estdo ligadas a determinados pacotes de ERP para que possa
identificar com rapidez violagdes ou algumarestricdo do sistema. Varias ferramentas de
modelagem oferecem diretrizes quanto as melhores préaticas na &rea de processos
especificos e umavisdo grafica geral das implicacfes em determinados processos.

Os sistemas ERPs utilizam ferramentas de MPN destes fornecedores
incorporadas em seus sistemas, como o caso das empresas SAP e BAAN, relatado por
SOFFER et a. (2003).

A ferramenta ARIS (Architeture of Integrated Information System)

utilizada na SAP incorpora cinco cenarios de representacao:

e Cenario de funcdo - atividades decompostas em uma maneira top-
down;

e Cenario do processo de negdcio - representado por eventos
conduzidos na cadeia do processo EPC (event process chain);

e Cenério de recursos - representando unidades organizacionais e outros
recursos,

e Cen&io de dados - representado por diagramas de Entidade-
Relacionamento;

e Cenario da saida - representando entradas e saidas fisicas.

O DEM (Dynamic Erterprise Modeling) é empregado no sistema da
BAAN como referéncia de modelos e incorpora:

e Visdo do controle do negdcio - que representa fungdes do negdcio, sua

estrutura e interacao;
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e Visdo da estrutura organizacional - mostrando a estrutura geogréfica
interna da cadeia de suprimentos,

e Visdo do processo de negdcio - representado pelarede Petri.

Como exemplo do fornecedor Microsoft de ferramenta de MPN, abaixo
serd mostrado o diagrama de representacdo da ferramenta Visio que utiliza simbolos
gréficos para exibir a estrutura do fluxo de controle de um processo empresarial na
forma de uma cadeia de eventos e fungdes. Usando o modelo Diagrama pode-se criar
um modelo visual do processo empresarial, de forma facil e rdpida, como pode ser visto

nos model os de representactes of erecidas por este software no quadro, abaixo:

QUADRO 4.1: Representacdes of erecidas pelo software Visio da Microsoft.

Diagramas de auditoria: Criagdo de fluxograma de auditoria %I

para areas de contabilidade, gerenciamento financeiro, D"L.j
controle de informacdes fiscais, gerenciamento de recursos, 0 :_é.
fluxogramas de decisdo e inventarios financeiros. -
Fluxograma Bésico: Crie fluxogramas, diagramas hierarquicos, [
diagramas de controle de informagdes, diagramas de

planejamento de processos e diagramas de previsao de estruturas. =]

Diagrama de causa efeito: ilustra op¢des de solucdes paraum
determinado problema.

...Continua...
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Fluxograma multifuncional: ilustra as rel agdes entre 0s processos
€ 0s departamentos da empresa.

Diagrama de fluxo de dados: utilizado para model os orientados
por processos ou por dados, fluxogramas processamento de
dados, andlise estruturada e diagramas de fluxo de informagoes.

Diagrama EPC: diagramas que ilustram processos empresariais
como cadeias de fungdes e eventos. O diagrama EPC é
componente-chave das metodologias SAP R/3 para a engenharia
empresarial.

Diagramade &rvore de andlise de falha: Cria diagramas que
demonstram os eventos que poderiam levar auma falha, de modo
aevitar que essa falha ocorra. Esse tipo de diagrama é

normal mente usado em processos Seis Sigma.

...Continua...




Diagrama TQM: Cria diagramas de gerenciamento de qualidade
total parareengenharia de processos empresariais,
aperfeicoamento continuo e solugdes de qualidade.

Diagrama de fluxo de trabalho: Representa a reengenharia do
processo empresarial e a automagao de processos empresariais. =

Exibem o fluxo de informacfes na contabilidade, gerenciamento e ==
atividades de recursos humanos para aindistria, 0 comércio e a }\’ﬁﬁ_“
fabricacao.

Nee

Fonte: pagina da Microsoft - www.microsoft.com/visio.

4.3 Ferramentaspara MPN.

Além dos métodos e ferramentas, existem algumas metodologias mais
amplamente difundidas na érea que sdo as seguintes. 1SO, CEN ENV 40003, CIMOSA,
IDEFX/SADT, ARIS entre outros. Cada modelo tem sua propria finalidade e cobre
parte ou subconjunto da empresa e pode representar algum aspecto em detalhe da
perspectiva dada. A metodologia empregada na modelagem originou-se da andlise de
sistemas para fornecer a descricdo gréfica das atividades de neg6cio. Em geral, os
model os séo representados como: estético ("as-is') ou dindmico (“what-if").

Os modelos dindmicos sdo sempre mais complexos do que os estéticos,
mas a informacgéo obtida é invariavelmente mais rica e ambos de igual importancia.
Estas diferentes ferramentas estéticas e dindmicas foram identificadas por BARBER et.
al (2003), como mostra o quadro 4.2 abaixo, e foram descritas de forma resumida,

posteriormente.
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QUADRO 4.2 - Ferramentas de modelagem criadas ao longo dos anos:

Descricdo da modelagem Estatica

Origem

Structure analysis design technique (SADT)

Ross and Schoman, 1977.

Sructured system analysis (SSA). Gane and Sarson, 1979.
Data flow diagrams (DFD). DeMarco, 1979.

Icam definition (IDEF). USAF, 1981.

Jackson systems design (JSD). Jackson, 1983.

Soft system methodology (SSM). Checkland, 1984.

Group de Recherche en Automatisation Integrere (GRAI).

Domeingts, 1985.

Sructure system analysis design metodology (SSADM).

L ongworth and Nicholls, 1986.

Concept map (CM).

Neely and Byrne, 1992.

Unified modelling language (UML).

Fowler and Scott, 1997.

Architeture for integrated information systems (ARIS).

Scheer, 1998.

Descricdo da modelagem Dinamica

Origem

Rede Petri.

Meta corporation Design, 1992,

Sistemas dinamicos.

Forrester, Randers, 1992.

Wor kflow Management Systems (WIMS)

Joos et. al. 1997.

Simulagdo (Automod, Witness, Promodel, Processmodel

Fonte: BARBER et dl., 2003.

Abaixo segue uma descricdo resumida sobre as consideracdes e

caracteristicas de algumas destas ferramentas, segundo artigo de BARBER et al. (2003)
e algumas complementacdes retiradas de VERNADAT (1996).

e |IDEF (Icam Definition) este método aparece como o grande favorito
em manufatura e € ideal para acessar problemas e comunicar idéias entre

usuérios do negocio.

e CM (Concept map) foi, originamente, plangado como uma
ferramenta educativa evolucion&ria, mas seu uso tem se tornado
difundido como méodo de extracdo do conhecimento dentro de

organizacOes comerciais.

e UML (linguagem de modelagem unificada) se estabeleceu seguindo a

popularidade do BPR (business process re-engineering);

e GRAI (Group de Recherche en Automatisation Integrere) combina varias
técnicas de mapeamento de negécio fazendo uso de grades e redes GRAI
utilizado em atividades em centro de decisdo de automacdo de

manufatura empregando diagramas de entidades e relacionamento (ERDs
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— Entity Relationship Diagrams) e modelos de rede do SSADM que
utiliza o IDEFO para capturar, graficamente, as caracteristicas do

problema e identificar funcdes essenciais para modelagem operacional .

e ARIS (Architeture for integrated information systems) € uma arquitetura
aberta no sentido dos formalismos utilizados dentro de varias visdes e
niveis. Toda sua estrutura € muito similar a metodologia CIMOSA e
obtém uma perspectiva funcional utilizando EPCs (Event drive Process
Chains), balanceado por uma perspectiva organizacional ou de recurso,

usando um mapa organizacional para modelagem de recursos humanos..

e EPC (Event drive Process Chains) utiliza simbolos graficos para
exibir a estrutura do fluxo de controle de um processo empresarial na
forma de uma cadeia de eventos e fungbes. Usando o modelo Diagrama
pode-se criar um modelo visual do processo empresarial, de formafacil e
répida.

e PERA (Purdue enterprise reference architecture) € amais completae
sofisticada metodologia para assistir usuarios de negdcio e suportada por
documentacdo completa e € parte do desenvolvimento do GERAM
(Generalised enterprise reference architeture and metogology) que é
umarevisio da CIMOSA.

e CIMOSA sintetiza as idéias do IDEF, GIM e ARIS, enquanto
GERAM tem usado CIMOSA como sendo arquitetura de referéncia para
uma metodol ogia de grande escala que pode ser usado como software de

implementacéo, CIM, etc;

e GERAM foi construido dos resultados do CIMOSA e PERA e seu
propdsito € servir como referéncia a toda comunidade voltada para area
de integracdo empresarial fornecendo definicbes de terminologias e

ambiente consistente de model agem.
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e CASE tem como base o IDEF e sdo ferramentas que tem eliminado
muitos problemas de projeto e desenvolvimento que ocorre com grandes
projetos de software, tendo o0 objetivo primario de separar o processo de
projeto do processo de implementacdo. Possuem componentes que
possibilitam analistas/projetistas introduzir diagramas via GUI (guide
user interface), incluindo dicionario de dados para definic¢des textuais no
diagrama e geracdo de relatérios. Algumas ferramentas possibilitam o
uso de um "metamodel” (ou estrutura) que define os objetos dentro do
modelo e os "relacionamentos’ entre estes objetos. Possui modelo de
dados que pode associar ambos objetos a si mesmos e também relacionar

através do uso de OOP (Object Oriented Programming) como no UML.

e Rede Petri utilizada em sistemas dindmicos faz a modelagem
workflow e simulacéo. Apesar do fundamento da rede Petri ter caminho
estatico, sdo utilizados como modelos de referéncia para transformar
processo estatico em modelos de simulagdo (dinamicos). Apesar de
incdmodo e limitado em sua aplicagdo, tem sido preferido como método

de referéncia em projetos de model os de simulagéo;

e Sistemas dinamicos requerem a formulagdo de equacbes de
sofisticado diferencial em procedimentos de solucdo especifica e,
portanto, conta com uma modelagem detalhada e uma habilidade de
andlise. Poucos pacotes para rede Petri e sistemas dinamicos existem e
podera ser incompreensivel para a maioria de gerentes e usuarios em

manufatura;

e WFMS (workflow management systems) esta disponivel como pacote
e poucos podem ser usados para gerenciar manufatura. Talvez o mais
popular e mais maduro sgja o SAP R/3 BWF, que tem sido encontrado
para suporte de problemas significativos de implementacéo,
particularmente em transformar processo de negécio em modelos

wor kflow:;
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e Simulacdo é uma metodologia bem estabelecida que tem recebido
grande atencdo na literatura e possui uma aplicagéo difundida baseada
em manufatura que oferece, pelo menos em teoria, ser um caminho
atrativo para suportar gerenciamento de manufatura. O desenvolvimento
de ferramentas de simulacdo tem seguido o desenvolvimento em
computadores e sdo codificados em linguagens genéricas como C++. Os
simuladores favoritos em manufatura sdo: Automod, Witness, Promodel,
Processmodel enquanto Service-Model, SmProcess, iThink e
Extend+BPR, parecem ser favoritos para modelagem BPR. Alguns dos
mais recentes simuladores, também geram modelos de simulacdo de

model agem estética usando geracdo de codigo automatico.

Segundo ROZENFELD & AMARAL (2003), as técnicas de modelagem

devem possuir algumas caracteristicas como:

e Separacdo de Conceitos. ndo hd a possibilidade de modelagem

baseadas em abordagens que consideram "a empresa como um todo";

e Decomposicdo Funcional: mapeamento hierdrquico de todas as
funcOes da empresa, comegando da definicdo de funcdes mais macro,
decompondo-as num conjunto de subfungdes até a descricéo das fungdes
mai's especificas,

e Modularidade: para diminuir a complexidade, a definicdo de médulos
gue possam ser combinados ou reusados num projeto de modelagem

posterior;

e Generalizagdo: possibilitar a criagcdo de classes que agrupem os
objetos segundo propriedades idénticas, para que esta classe sga
transferida para todos os objetos que a compdem;

e Reusabilidade: construcdo de modelos parciais ambos agrupados por

propriedades semelhantes tal que se garanta, tanto quanto possivel, a

reutilizacéo de partes do modelo em novos model os;
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e Separacdo entre Comportamento e Funcionalidade: proporciona
flexibilidade ao modelo diminuindo o efeito da modificacdo e facilitando

0 entendimento;

e Separacdo entre Processos e Recursos: similar ao item anterior, a
técnica de modelagem deve permitir a separagdo entre processos, no
sentido de "coisas' que devem ser feitas, dos recursos, que sdo bens

materiais e informagdes necessérias para fazé-lo;

e Conformidade: acurécia da representacdo, ou sgja, uma Sintaxe e
semantica clara, consistente, ndo redundante;

e Visudizagdo: linguagem de representacdo de facil comunicacdo e
suportada por uma ndo ambigua e clara representacdo grafica;

e Simplicidade versus Adequacdo: a linguagem deve ser rica, O
suficiente, para expressar 0 que precisa Ser expresso;

e Gerenciamento da Complexidade: qualquer técnica de modelagem de
empresa deve ser capaz de lidar com sistemas de ato grau de
complexidade.

e Rigor da Representagdo: o modelo ndo dever ser ambiguo e muito

menos redundante;



CAPITULO 5 - ANALISE DA PESQUISA DE CAMPO

5.1 Introducéo

Neste capitulo sdo apresentados, por meio de gréficos e tabelas, as
andlises dos resultados das coletas dos questionarios retornados de fornecedores e
clientes. Para a andlise, procurou-se considerar 0s questionarios em s (questdo a
questdo e relacdo entre questdes), bem como, quando relevante, a relacéo entre os dois
tipos de questionérios que foram utilizados nesta pesquisa. Os questionérios enviados e
as cartas de apresentacdo poderdo ser encontrados no apéndice A (carta e question&rio
enviado aos fornecedores) e no apéndice B (carta e questionario enviado aos clientes).

Os envios de questionérios ocorreram em duas fases: na primeira fase foi
enviado o primeiro tipo de questionario (para fornecedor) a cinco grandes fornecedores
de sistema ERP e a um grande fornecedor de servicos de consultoria em sistema ERP.
Desta primeira fase, ap0os andlise do retorno, foram selecionados, de forma intencional,
dois fornecedores: um que declarou utilizar a ferramenta computacional de MPN e
outro que declarou ndo utiliza&-la. A estes dois fornecedores selecionados foi solicitada
uma lista de clientes para 0 envio do segundo tipo de question&rio (para clientes)
estabel ecendo a segunda fase de envio de questionério e posterior andlise.

Dos 75 question&rios enviados aos clientes dos fornecedores A e B,
foram retornados 13 questionarios, ou sgja, 16,2% do que foi enviado do total. Dos
clientes que retornaram, 62% pertence & média empresa e 38% sdo da pequena
empresa.

Este capitulo estd4 estruturado da seguinte forma: na se¢do 5.2 sdo
apresentados, resumidamente, os perfis dos fornecedores e clientes analisados,
facilitando a compreensdo para a andlise dos questionarios da se¢do 5.3, onde primeiro
serdo analisados todos os fornecedores (secdo 5.3.1) e depois apenas os fornecedores A
e B selecionados apds andlise do primeiro questionério (secdo 5.3.2) e depois seus
respectivos clientes (secéo 5.3.3) do segundo tipo de questionario enviado. Um relatério
de cliente que se fez necessario um aprofundamento e verificagdo de aguns pontos apos

as analises e sera apresentado na subsecédo 5.3.4.
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5.2 Perfisdos Fornecedorese Clientes da Coleta.

Para a distribuicdo do questionario de fornecedor foram selecionados:
cinco grandes fornecedores nacionais de sistema ERP e um grande fornecedor de
servigos em consultoria de ERP. A selegdo da amostra foi feita de forma intencional, ou
sga, ndo foi utilizada probabilidade, mas foram escolhidas empresas com
representatividade de mercado. No quadro 5.1, sd0 descritas, resumidamente, as
principais caracteristicas destes fornecedores extraidas das paginas publicas da internet
e ou de folders da empresa.

Registrando que os fornecedores B e C estdo juntos, pois pertencem a
mesma matriz fornecedora de ERP e foram considerados fornecedores independentes
nas andlises por atuarem em regides diferentes. Os fornecedores A e B, selecionados
para segunda fase de andlise envolvendo os clientes, sd0 0s mais antigos com mais de
duas décadas.



QUADRO 5.1 - Perfil das empresas nacionais fornecedoras de Sistema de gestéo empresarial para PMEs da primeira coleta:
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FORNECEDOR A BeC D E F
FUNDACAO 1983 1978 1986 1092 1087

N°DE CLIENTES 6.000 2.000 500 3000 (lideres de mercado) 700

N° DE MODULOS 20 principais 6? Er'nnc(ﬂ&a'dzs 36 50 -

CARACTERISTICAS

Atua em inimeros segmentos
verticais, tais como educagéo,
governo, salide e vargjo.
Lider de mercado Low-end

Utiliza TOC (teoria das restricoes)
em seus produtos e servigos ERP;
1SO 9001:2000 em treinamento,
manutencdo e suporte em ERP;
Médulo configurador de produtos
(customizagdes).

- otimizando desempenho,
instalacéo, conversdo e

- Multi-plataforma

- Multi-camadas

- Vérios Bancos

- Ferramenta de desenvolvimento;
- Acesso local ou remoto

- Dicionério de dados.;

- ASP sever

Co-desenvolvedora e parceira
global de um grande produto;
N&o sendo fornecedora direta;
Centenas de implementacdes em
empresas de médio porte de
diversos segmentos.

Primeiro ERP atrabalhar com
sistema Operacional de codigo
aberto (Linux)

Software desenvolvido com
recursos avangados das ferramentas
Informix-4GL e Powerbuilder com
alto grau de aderéncia
funcional/operacional e com suporte
a1S09000, Kanban e Just-in-time.

SERVICOS

ERP/CRM ' - Informatizag&o no nivel : i
Software escalonado d&eenvqlwmento. operacional ,aggomci a e estratégico. S|stemas~vert| caiscomo o CRM e
- Banco: Progress, Oracle, Ferramenta |Bolt de integracio do exportagao. x
SQL Server. Java, WebSpreed. d Ldeinteg 29:; Prémio B2B como Melhor Solucéo
ASP e a segunda geracéo BSP Fggﬁ/les;%Me negocio com ' ERP para o middle market.
(Businness Service Provider) ’
ASP Server eferramenta CASE.

ASP (Application Service
Provider)

ASP

BSP (considerada segunda geracéo
do ASP)- terceiriza praticamente
todos os processos de negécios que
nao sdo o foco de uma corporacéo

Interface gréfica;
WEB

EDI,
multi-empresa,
workflow

FERRAMENTA MPN

N&o tem

Visio

Propria

Aris Tool set

Aplicativos Word/Excel

Metodologia prépria declarada na

IMPLEM ENTAQAO Metodologia prépria declarada na
internet internet
Principais fornecedoras de sistemas Instituigdo de Investimento- B2B;
. para os setores do midrange, high- CRM.
SOLUCAO WEB end, bem como, em solugBespara | B2B; CRM, BI, EDI. Pedidos/ financeiros

Business Intelligence, CRM,
Recursos Humanos e Supply Chain.
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No quadro 5.2 estdo relacionados os clientes, sugeridos pelos

fornecedores (A e B), que retornaram o segundo envio de questionarios, sendo os a(i)

clientes pertencentes ao fornecedor A e o0s b(j) clientes pertencentes ao fornecedor B.

QUADRO 5.2 - Perfil dos clientes analisados.

CARGO DO NUMERO DE
LEGENDA RESPONDENTE RAMO DA ATIVIDADE PORTE FUNCIONARIOS
a(l) Responsével pelo CPD IndUstria de doces Média 350
a2) Gestor de Tl Savico deengenhariaddricae |, 0o 250
desenvolvimento Industrial
a3 Diretor Superintendente Agricola Média 281
a(4) Analistade Sistemas Industria de Bebidas Média 280
a(s) Gerente_ Admi _nlstratl VO Cooperativa de producgéo e Pequena 180
financeiro consumo
! Distribui¢cdo de materiais
a(6) Gerente de Sistemas fotograficos Pequena 150
Coordenador de = .
a(7) Informética Educagdo Média 780
a8 Gerente de Informética Re"e“d?” produgéo gtransporte Média 250
de insumos agricolas.
a(9) Diretor Comércio Peguena 50
a(10) Coordenador de Sistemas | Distribuicfo de gés canalizado Peguena 42
b(1) Gerente de Tecnologia IndUstria Peguena 100
b(2) Supervisor de Sistemas AgroindUstria Média 1500
b(3) qurdena,d_or de ComponentAes_eIetrlcos e Média 1500
informética eletronicos

Nota-se, pelas legendas do quadro 5.2, que foram dez clientes do

fornecedor A e trés clientes do fornecedor B. Para um melhor entendimento destes
clientes gue retornaram o segundo tipo de questionério, nas figuras a seguir estaréo as
caracteristicas gerais da representatividade desta amostra.

Na figura 5.1 os graficos mostram a porcentagem de clientes, que
responderam ao segundo tipo de questionario e a porcentagem total deste retorno. Cabe
observar que o total geral de retorno dos questionérios enviados na segunda fase ficou
em 16,2%. Esta porcentagem de retorno seria uma desvantagem ja conhecida desta
técnica, que , segundo (LAKATOS & MARCONI, 1991), seria inferior a 25%. Na
primeira fase da coleta, ao contrario, obteve-se o retorno de 100% dos questionérios da

amostra sel ecionada.

RETORNO DE QUESTIONARIO
cLienTeEs bo FORNECEDOR A
17,8%

RETORNO DE QUESTIONARIO
cLienTes bo FORNECEDOR B

RETORNO DE QUESTIONARIO
TOTAL GERAL

s

FIGURA 5.1 - Porcentagem de retorno do questionério de cliente.
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Quanto ao porte e ao setor dos clientes que retornaram, a maior parte da
amostra é de média empresa do setor da indUstria, como pode ser visto na figura 5.2,
abaixo. Para classificar o porte das empresas clientes que retornaram, foi utilizado como

pardmetro o faturamento anual do fornecedor B (tabela 1.2) paratodos os clientes.

QUESTIONARIO DE CLIENTE QUESTIONARIO DE CLIENTE
CLASSIFICAGAO DO PORTE SETOR DA EMPRESA
DA EMPRESA

FIGURA 5.2 - Classificagdo dos clientes por porte e setor da empresa.

Foi interessante haver empresas da amostra de ambos os setores, da
indUstria e de servico, j& que empresas baseadas mais em servicos do que em produtos,
como na industria, suas vantagens competitivas devem ser observadas com mais
cuidado ao implementar o ERP (DAVENPORT, 1998) e, consequiientemente, podera ser
observado neste setor caracteristicas diferenciadas no momento da customizagéo.

O cargo ocupado pelos profissionais que responderam 0s questionarios
ficou representado, em sua maioria, pela area de informética e ndo pela érea
administrativa. Mostrando que sistema ERP, também nas PMEs, s&o administrados com

o foco natecnologia da empresa e ndo na de negécio.

QUESTIONARIO DE CLIENTE
CARGO DOS RESPONDENTES

FIGURA 5.3 - Cargo dos respondentes.
Este alto indice de respondentes pertencentes a area de informéatica pode
sinalizar, também, uma observacéo feita por DAVENPORT (1998) dizendo que nas
grandes empresas 0S executivos enxergam o sistema ERP como, primeiramente, uma

mudanca tecnol 6gica e responsabilizam a &rea de informatica como gerente do sistema.
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Observa-se na figura 5.4 que o tempo de implementacdo para a maioria

das empresas da amostra foi de até 1 ano.

QUESTIONARIO DE CLIENTE
TEMPO DE IMPLEMENTACAO

H DE2 A MAIS ANOS

DE 1 A 2 ANOS

NUMERO DE PEQUENA MEDIA ATE 1 ANO
EMPRESAS

FIGURA 5.4 - Tempo de implementagéo.

Nos dados do grafico, acima, das 7 empresas que implementaram em até
1 ano, 4 pertencem a pequena e 3 & média empresa. As que ultrapassaram mais de 2
anos na implementacdo estdo inseridas no porte de média empresa. Segundo
DAVENPORT (2002) existe uma variedade de formatactes de implementacéo do ERP
gue considera algumas abordagens aternativas, como mostrou o quadro 3.3, que leva
em conta duas dimensdes. o prazo de implementacdo (tempo) e o foco das mudancas

(técnica ou de negdcio). Isto podera ser avaliado mais adiante nas analises.

5.3 Andlisedos Questionarios

Para esta andlise sdo utilizadas as abordagens quantitativas, das questdes
dos questionarios aplicados, seguidas das abordagens qualitativas quando pertinentes.
Primeiramente, sdo mostradas as analises do retorno do primeiro tipo de questionério,
enviado aos seis fornecedores do sistema ERP (subsecéo 5.3.1) e, depois, as analises
dos dois fornecedores A e B (subsecéo 5.3.2), que foram selecionados apos a andise do
primeiro tipo de questionario. A segunda parte das analises foi realizada nos clientes
dos fornecedores A e B, onde outro tipo de questionario foi aplicado (subsegdo 5.3.3) e,
finalizando, ser& apresentado um relatério de aprofundamento de um cliente selecionado

da andlise anterior (subsecéo 5.3.4).

5.3.1 Analisedos questionarios de todos os for necedor es
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Nesta andlise estdo relacionadas as respostas do primeiro tipo de

questionario enviado aos fornecedores. O tema relacionado a elaboracdo de cada

questdo deste questionario, pode ser visto no quadro 5.3 abaixo:
QUADRO 5.3 - Temas das questdes do questionério de fornecedor.

Q1 - Fatores criticos de sucesso Q4 — Sobre a metodol ogia de implementagéo
Q2 — Etapas de implementacéo Q5 — Alinhamento entre processos e 0 ERP.
Q3 - SobreaMPN Q6 — Importancia da Modelagem

Q1 - Fatores Criticos de Sucesso

Na primeira questdo foram elencados nove itens sobre os fatores criticos

de sucesso (FCS) mais importantes para implementar o ERP em grandes empresas, que

estdo relacionados no quadro 5.4, abaixo:

QUADRO 5.4 - Relagéo dos itens considerados como fatores criticos de sucesso da
questdo 1 de fornecedor.

FCS1 Entendimento dos objetivos estratégicos da empresa
FCS2 Gerenciamento adequado do projeto

FCS3 Mudanca em procedimentos gerenciais

FCS4 Tratamento e revisdo de dados

FCS5 Considerar medicéo de desempenho

FCS6 Comprometimentos da alta geréncia

FCS7 Mudanca na estrutura organizacional

FCS8 Estabelecer um grupo de implementacdo

FCS9 Treinamento Adequado

Outro Valendo gualquer resposta do fornecedor

Legenda: FCS (1..9): Fatores criticos de Sucesso.

Foram estabelecidos trés valores de peso (1, 2 e 3) que indicavam a

importancia de cada FCS para que os fornecedores marcassem ao responder os itens. Na

tabela 5.1, estéo quantificadas a média e o desvio padréo das respostas dos fornecedores
para cada FCS.
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TABELA 5.1: Médiae desvio padrao dos Fatores criticos de Sucesso considerados pelos
fornecedores.

Pequena empresa M édia empresa Total Geral

A B/ C|D|E|F| Média | Desio ||JA|B|C D|E|F Média | Desvio | Média | Desvio
FCS113 12 322 22 08 |3 33333 30 00| 26 07
FCS2]13 3 3 333 30 00 [/|3 33333 30 00| 30 00
FCS3]2 2 2 332 23 05 |33 1333 27 08| 25 07
FCS4 2\3\3 121 20 09 I3 1123 2\ 2,0 \ 09 | 20 09
FCS5]2 2 2111 15 05 [|2 33132 23 08| 19 08
FCS6]2 3 3 3 33 28 04 [|3 33 33 3\ 30 00 | 29 0,3
FCS7)11 2 2 2 22 18 04 |2 31222 20 06| 19 05
FCS8]2 3 3 333 28 04 ||2/3 3333 28 04 ]| 28 04
FCS9]13 3 3 333 30 00 ||]333333 30 00] 30 00

Para a andlise quantitativa observe as linhas hachuradas em cinza claro,
onde houve a maior concordancia das respostas (menor desvio padréo) e com a média
3,0 (peso de muita importancia para o item) e a parte hachurada em cinza escuro, onde
houve a maior discrepancia nas respostas (maior desvio padrao) com a média de peso
2,0 (peso de médiaimportancia para o item).

Analisando o total geral da tabela, ou sgja, considerando os dois portes
de empresa, ndo parece estranho os FCS 2 e FCS 9 serem os de maior concordancia,
poisS como 0s gjustes da empresa a0 sistema sG0 mais comuns e garantidos nas
implementacdes dos fornecedores, segundo (DAVENPORT, 1998). O gerenciamento
para esta nova visdo dos processos e 0 treinamento dos usuarios se torna muito
importante para esta adaptacdo, visto que: adaptar o ERP ao negdcio € mais complexo.
Jaamaior discrepancia de respostas para o FCS 4, mostra que o tratamento e a revisao
dos dados n&o séo a preocupacdo dos fornecedores na implementacéo.

Na tabela 5.2 estdo as freqUéncias das marcagdes das respostas dos
fornecedores para cada FCS, que para esta andlise serdo consideradas apenas as

marcacdes de peso 3 (muita importancia).



TABELA 5.2 — Importancia para Fatores Criticos de Sucesso em PMEs.
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Numerode | Freqiiéncia | NUmerode | Fregliéncia
mar cagoes de mar cagoes de
PESOS para M ar cacoes para M ar cagdes
Peguenas M édias
(1) POUCA IMPORTANCIA 12 20% 10 17%
(2) MEDIA IMPORTANCIA 19 32% 9 15%
(3) MUITA IMPORTANCIA 29 48% 41 68%
TOTAL DE CITACOES 60 100% 60 100%

Com relacdo a esta tabela, antes de analisar as respostas dos fornecedores
para cada FCS, merece registro o fato de que a maioria indicou 0 peso 3 (muita
importancia) atais FCS, ficando com total de marcaces de 48% para pequena empresa
e 68% para média empresa, mostrando que tais FCS continuam sendo muito
importantes na implementacdo em PMEs e que nas médias empresas estes sdo 20%
mais importantes. Esta maior importancia na média empresa sera analisada a seguir.

Natabela 5.3 pode-se comparar 0 nimero de fornecedores que marcaram
com o peso 3 (muita importancia) cada um dos FCS em fungdo do porte da empresa.
Lembrando que, como sd0 seis os fornecedores da primeira coleta, este sera 0 niUmero
maximo de marcagtes para cada FCS.

TABELA 5.3 — Numero de marcagdes para FCS considerando respostas com peso
maximo da questdo 1.

FCS1 | FCS2 | FCS3 | FCS4 | FCS5 | FCS6 | FCS7 | FCS8 | FCS9 | Outro
P 2 6 2 2 0 5 0 5 6 1
M 6 6 5 2 3 6 1 5 6 1

Legenda: P: Pequenaempresa; M : Média empresa.

As areas hachuradas mais claras mostram as respostas em que houve a
concordancia de todos os fornecedores quanto ao FCS de muita importancia para os
dois portes - 0s FCS 2 e FCS 9. Para estes, valendo amesma andlise feiranatabela5.1.

Observando a area hachurada mais escura, onde houve diferencas de
marcacao a favor da empresa de médio porte, a menor marcagdo ficou paraos FCS5 e

FCS 7. Observa-se que a questéo de se trabalhar com medicéo de desempenho — FSC 5,
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ndo € relevante para as pegquenas empresas e a questdo de mudangas organizacionais —
FCS 7, devido a implementagdo de sistemas ERP, também n&o é relevante ndo apenas
para as pequenas, mas também para médias empresas. Esta situacdo se contrapde ao que
CAMEIRA & CAULLIRAUX (2000), apontam como um dos principals objetivos dos
gestores de qualquer organizacdo, seja PME ou grande, que € possuir um sistema de
gestdo que permita 0 monitoramento e o controle da realizagdo das atividades pelas
quais sdo responsavels, atividades estas que devem ser norteadas pelas metas e
objetivos estratégicos definidos pela organizacéo.

Para 0 FCS 7 ser 0 menos marcado, pode-se justificar pelo fato de que a
estrutura organizacional das peguenas e médias empresas é menor e, portanto, a
mudanca na estrutura organizacional pode se tornar menos relevante. Segundo SLACK
et al. (2002), as funcdes na PMEs se justapdem, ficando dificil definir delimitagbes na
estrutura organizacional.

Quanto aos FCS 1, FCS 3 e FCS 6, onde a marcacdo foi maior para a
média empresa, pode ser explicado pelo fato destas terem estruturas organizacionais
mais delimitadas e hierarquizadas, do que nas pequenas empresas. Para que hagja um
bom entendimento do negdcio, na avaliaco dos processos, 0 comprometimento da alta
geréncia se faz necessario para uma analise top-down na geracéo dos macro-processos.

Somente o fornecedor E marcou outro FCS adicional como muito
importante - a modelagem de processos de negdcios para os dois portes de empresa. O
que era de esperar deste fornecedor, ja que este tem uma forte atuacéo na MPN, aém de
implementacdo de ERPs. Este fornecedor trabalha com servicos de consultoria e, por
isso, deva se interessar mais em descobrir a melhor maneira de atender o negécio do
cliente sem estar atrelado a um sistema especifico e, portanto, deva enxergar na MPN
uma garantia de qualidade no seu servico e condic¢des futuras de melhorias nas suas

implementacdes realizadas.
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Na segunda questéo foi perguntado aos fornecedores sobre as possiveis

etapas de implementacdo (ETP) do ERP, relacionadas no quadro 5.5, que sdo utilizadas

em grandes empresas e que podem ser consideradas, também, na implementacdo em

PMEs. Cabe observar que o fornecedor poderia considerar apenas parte destas etapas.

QUADRO 5.5 - Relagéo dos itens considerados das etapas de implementacéo da

questdo 2 de fornecedor.

ETP1 Revisar todos 0s processos na pré-implementacéo.

ETP2 Instalar e testar qualquer novo hardware.

ETP3 Instalar software e executar testes de desempenho.

ETP4 Possuir software de treinamento parainiciantes ao sistema.
ETP5 Fazer conferéncias de entendimento do funcionamento do pacote.
ETP6 Estabel ecer seguranca e permissoes necessarias.

ETP7 Assegurar que o0s dados estdo robustos e acurados.

ETP8 Politica de documentacdo e procedimentos.

ETP9 Melhoria continua.

Outro Valendo qualquer resposta do fornecedor

Legenda: ETP (1..9): Etapas de implementag&o.

Foram utilizadas quatro opc¢oes de peso (0,1,2,3) na marcacdo da resposta

pelo fornecedor, que indicaram a consideragdo em relagdo a cada ETP. Na tabela 5.4,

estdo quantificadas a média e o desvio padréo das respostas dos fornecedores.

TABELA 5.4: Médiae desvio padrdo das Etapas de implementacéo consideradas pelos

fornecedores.
Pequena empresa Média empresa Total Geral
A/B C|D E|F|Média Desvio |A/B C|D|E|F|Média|Desvio] Média| Desvio
ETP1]3 3/ 1|3 3/3| 27 0,8 313 3 33 3 30 0,0 2,8 0,6
ETP2] 3 2\ 0002 12 13 330002 13 15 13 14
ETP3]3 23 3 2 2 25 0,5 313 3332 28 0,4 2,7 0,5
ETP4f0/1 2/ 3/1/3 17 1,2 0233 2/3 22 1,2 1,9 1,2
ETP5] 0 1\ 3333 22 13 312, 3333 28 04 25 1,0
ETP6]3 2/ 3 2 33| 27 0,5 333 2 33 28 04 2,8 0,5
ETP7]13 3/ 3/1 33| 27 0,8 313 3133 27 0,8 2,7 0,8
ETP8)3/2/1/1/3 2] 20 0,9 32,32 3/3 27 0,5 2,3 0,8
ETP9)3/3/ 2/ 33/ 1] 25 0,8 313 2/ 333 28 0,4 2,7 0,7

As linhas hachuradas em cinza escuro mostram onde o desvio padréo foi

maior, significando haver uma maior discrepancia nas respostas como a ETP 2 nos dois

portes e na ETP 5 da pequena empresa. As linhas hachuradas em cinza claro mostram
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onde o desvio padr&o foi menor, ou sgja, onde houve maior concordancia das respostas
como na ETP 1 da média empresa. Independente do porte da empresa, a discrepancia
maior esta na ETP 2 e as maiores concordancias nas ETP 3 e ETP 6 que seréo
comentadas a seguir.

Comentando a ETP 2, onde a discrepancia das respostas foi maior,
mostra uma consideracdo menor em relacdo ao hardware ou infra-estrutura que se esta
utilizando, possivelmente, por se tratar de um parque tecnolégico pequeno, ou sgja,
menor na pegquena do que na média empresa. Os problemas que surgem, neste contexto,
na maor parte das vezes podem ser resolvidos sem grandes impedimentos ao
desenvolvimento do projeto de implementacéo.

AsSETP 3 e ETP 6, que coincidem na pequena empresa com o total geral,
foram etapas que apresentaram maior concordancia nas respostas e uma média préxima
méximo de consideracdo do item. Na verdade ha uma certa facilidade quanto a
instalacdo do software e teste de seu desempenho e quanto ao estabelecimento de
seguranca e permissdes de utilizacdo do mesmo, tanto na pequena quanto na média
empresa, pois o envolvimento das pessoas que utilizardo o sistema ja se estabel ece logo
no primeiro contato da implementacdo, podendo serem validadas todas as preocupacoes
do funcionamento do software que podem ser bem mais complicadas nas grandes
empresas por envolver mais pessoas.

Na tabela 55 estdo os numeros de marcacOes respondidas pelos

fornecedores para cada peso. Serdo analisadas, posteriormente, somente as marcacoes

de peso 3 (bastante considerada).
TABELA 5.5 — Consideracao das Etapas de implementacdo em PMES.
Numerode | Freqiiéncia | Numerode | Freqiéncia
PESOS mar cagoes de ) mar cagoes de )
para M ar cacOes para M ar cacOes
_ Peguenas M édias
(0) NAO CONSIDERA 11 18,3% 10 16,7%
(1) POUCO CONSIDERADA 8 13,4% 1 1,7%
(2) RAZOAVELMENTE 11 18,3% 9 15%
(3) BASTANTE CONSIDERADA 30 50% 40 66,6%
TOTAL DE CITACOES 60 100% 60 100%
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Como ocorreu na questdo anterior, a maioria das marcagdes ficou para o
peso 3 (bastante considerada), atingindo 50% para as pequenas empresas e 66,6% para
as medias. Mostrando que as ETP continuam sendo bastante consideradas na
implementagdo de ERP, também, em PMEs. Nota-se que nas médias empresas a
porcentagem € um pouco mais elevada, como acontecido na questdo anterior para 0s
FCS. Esta consideracéo maior na média empresa sera analisada a seguir.

Natabela 5.6 compara-se 0 nimero de fornecedores que marcaram com o
peso 3 (bastante considerada) para cada uma das ETP em funcéo do porte da empresa,
lembrando que como sdo seis fornecedores, seis serd 0 nimero méximo de marcagdes
paracada ETP.

TABELA 5.6 — Numero de marcacOes para as ETPs considerando as respostas de peso
maximo da questdo 2.

ETP1 | ETP2 | ETP3 | ETP4 | ETP5 | ETP6 | ETP7 | ETP8 | ETP9 | Outro

P 5 1 3 2 4 4 5 2 4 0

M 6 2 5 3 5 5 5 4 5 0

Legenda: P: Pequena empresa; M : Média empresa.

Todas as ETP foram mais marcadas para a média empresa do que para a
pequena empresa. Observa-se, pela area hachurada em cinza claro, que a ETP 1 foi a
anica que recebeu o nimero méximo de marcagdes, ou seja, hd uma preocupacao dos
fornecedores em conhecer 0s processos da empresa antes da implementagéo.

A ETP 7 foi a segunda etapa mais marcada, mostrando uma preocupagéo
com os dados que devem ser robustos e acurados. Vaendo para este caso, a
consideracao de DAVENPORT (1998) dizendo que somente ter os dados ndo significa,
necessariamente, que estes serdo bem utilizados, pois 0s sistemas computacionais néo
mudam o comportamento organizacional. Portanto, dados acurados e robustos precisam
ser atrelados ao negdécio de maneira funciona e significativa

Na ETP 2, area hachurada em cinza escuro, ocorreu 0 menor nimero de
marcacles e ja foi comentada na tabela 5.4. Observa-se que pelo nimero de marcagdes
daETP 2 em relacéo a ETP 3, € percebida uma preocupacdo maior em testar o software

do que o hardware em relacéo aos dois portes de empresa.
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N&o houve outra sugestédo de ETP pelos fornecedores, como ocorreu na
guestdo anterior, ou sgja, para todos os fornecedores pesquisados as ETP sugeridas

foram suficientes.

Evidéncia 1| No geral as PMEs valorizam o uso de fatores criticos de

sucesso e das Etapas de implementacdo, porém nem todos eles. Na média empresa é

considerado um nimero maior de itens do que na pequena empresa.
Q3- Sobrea MPN

A questdo trés foi composta de quatro itens sobre a implementacdo com
foco na MPN. No item a ap6s uma breve descricdo do que seria a MPN, foi
questionado ao fornecedor se desenvolvia a MPN no cliente. A resposta de todos os
fornecedores foi SIM.

Caso o fornecedor respondesse SIM ao item a, acima, mais trés itens na
sequéncia deveriam ser respondidos, assim:

No item b foi questionado se havia algum procedimento que facilitasse a
MPN, acimarespondida. A resposta de todos os fornecedores foi de que SIM.

No item c foi questionado se havia utilizagdo de alguma ferramenta
computacional como suporte na MPN. Apenas o fornecedor A respondeu que NAO e o
restante dos fornecedores responderam que SIM, como ilustrado no gréfico da figura
5.5, abaixo, onde os que responderam afirmativamente, tiveram gue fornecer o nome da

ferramenta computacional que é utilizada na MPN.

B Nao utiliza ferramenta que auxilie na modelagem

O Utiliza ferramenta que auxilie na modelagem

: FORNECEDORES FERRAMENTA
. B V1SIO Microsoft
F " P
o neAced” : c PROPRIA
1 ’ 5 : D WORD/EXCEL
: E ARISTOOLSET
: F PROPRIA

FIGURA 5.5 - Gréfico da questdo 3 (item ¢) — Forma de implementagéo.
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Nota-se, pelo grafico do item ¢, que os fornecedores B e C, que fornecem
0 mesmo software ERP, declararam utilizar ferramentas diferentes de MPN na
implementagdo. O fornecedor B utiliza 0 Visio da Microsoft e o fornecedor C utiliza
uma ferramenta propria. Por pertencerem a mesma empresa matriz do software ERP,
talvez fosse interessante a adogcdo de ferramenta padronizada de MPN para que
pudessem, com as experiéncias de cada implementacdo de clientes de outras regides,
compartilhar diversos modelos de referéncias que surgissem no decorrer destas
model agens das varias implementacoes.

Outra observacdo feita neste item c é de que o fornecedor A declarou ndo
utilizar uma ferramenta computacional para MPN e, mesmo assim, ocupa uma das
melhores posigdes de fatia nacional do mercado de ERP, mostrando a seguinte

evidéncia

Evidéncia 2] A ferramenta computacional de MPN parece ndo ser,

ainda, um diferencial entre as fornecedoras de sistema ERP, visto que um dos
fornecedores lider de mercado néo a utiliza.

No item d os fornecedores foram questionados quanto as caracteristicas
(CRS) da ferramenta de MPN, que estéo no quadro 5.6, que os fornecedores empregam

ao utilizar aMPN.

QUADRO 5.6 - Caracteristicas consideradas nos procedimentos de MPN do item d da
questdo 3 de fornecedor.

CRS1 Capturar, exteriorizar, formalizar 0s processos empresariais.

CRS?2 Gerar diferentes visdes do negdcio.

CRS3 Decomposi¢&o funcional (mapeamento das fungdes do macro ao micro)

CRS4 Definic¢&o do model o dos processos por médul os.

CRS5 Generalizag8o (possibilita a criacdo de classes que agrupem em objetos)

CRS6 Aproveita parte do modelo construido em outro novo modelo.

CRS7 O modelo gerado é dindmico (tipo simulagéo).

CRS8 O modelo gerado é estético.

CRS9 Separacdo entre atividades e recursos

CRS10 | Conformidade (acurécia narepresentacéo).

CRS11 | Visudizagdo (fécil leitura e representacéo).

CRS12 | Simplicidade e adequagéo.

CRS 13 | Gerenciaacomplexidade e o dinamismo empresarial.

Outra Valendo qualquer resposta do fornecedor.

Legenda: CRS (1..12): Caracteristicas dos procedimentos com MPN.
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Na tabela 5.7 estéo as marcagdes de todos os fornecedores em cada uma

das CRS relativas ao procedimento de MPN que consideram na implementaco.

TABELA 5.7 — NUmero de marcagdes para as caracteristicas de MPN (item d) da questéo 3.

CRS| CRS | CRS | CRS | CRS | CRS | CRS | CRS | CRS CRS CRS CRS CRS

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
FA 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FB 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FC 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FD 1 1 1 1
FE 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FF 1 1 1 1 1 1 1 1

Legenda: FA: fornecedor A. FB: fornecedor B,...€tc.

Nas areas hachuradas em cinza claro estdo as caracteristicas que foram
mais marcadas e a caracteristica que foi a menos marcada esta hachurada em cinza
escuro. A seguir, estdo classificadas as CRS pela soma de marcagdes, ordem

decrescente, para agrupar e analisar as caracteristicas comuns, assim:

1°) CRS 1 (explicitagdo) e CRS 4 (modularizacdo) (6 marcacOes cada):
nestas 0s processos sdo traduzidos para simbolos de forma a facilitar o entendimento
comum amenizando a complexidade, ou sga, a CRS 1 na direcdo de gestdo do
conhecimento e a CRS 4 para diminuir a complexidade, facilitando o gerenciamento das

alteragdes e manipulacéo do modelo.

2°) CRS 9 (racionalizacdo) e CRS 11 (interpretacdo) (5 marcacdes cada):
Na separacdo de atividades e recursos permite visualizar mais o sentido das “coisas”

gue devem ser feitas (as-is) e interpretar o que € necessario parafazé-los (to-be);

3% CRS 3, CRS 6, CRS 7, CRS 10 e CRS 12 (4 marcagdes): nestas, de
uma forma mais elabora pode-se extrair do modelo gerado “algo mais’, como a
estrutura da organizagdo, reaproveitamento do modelo, simulagdo que sgja de uma

forma simples e acurada.

4% CRS 8 (3 marcagles): num modelo estatico, pode-se obter os

beneficios da modelagem, mas ndo trard o “algo mais” , como no agrupamento acima.
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59 CRS 5 (generdizacdo) e CRS 13 (gerenciamento da dinamica
empresarial) (2 marcagdes): estas duas extrapolam o “algo mais’, pois desga que a
técnica de modelagem permita generalizacbes de objetos e gerenciamento das
complexidades das organizacfes. Na CRS 5, porque € algo dificil de se abstrair e na
CRS 13 talvez porque quanto maior a parte a ser gerenciada mais dificuldade deve

encontrar.

6°) CRS 2 (1 marcacdo): ter diferentes visdes do negécio parece ndo ser o
objetivo desta ferramenta para estes fornecedores, mesmo por que, se trouxer uma

visualizac8o acurada e de f&cil leitura da organizagdo, ja sera de grande valia.

Adicionamente, em uma andlise do comportamento de cada fornecedor,
a partir da soma das marcactes de cada linha, exceto para o fornecedor D, observa-se
gue todos consideraram entre 8 a 10 caracteristicas das 13 que foram sugeridas, ou sgja,
entre 61,5% e 77% de todas as caracteristicas sdo consideradas em procedimentos de
MPN nos clientes que optam por fazé-la, ndo necessariamente utilizando ferramenta

computacional.

Evidéncia 3:| A maioria das caracteristicas da ferramenta de MPN esta

presente nos procedimentos dos fornecedores.

Ainda observando a linha horizontal da tabela, percebe-se que os
fornecedores B e C, vinculados a0 mesmo software ERP e utilizando ferramentas
diferenciadas para MPN, diferem em trés caracteristicas: nas CRS 3 e CRS 5, que sdo
consideradas no fornecedor C, e na CRS 8, que € considerada no fornecedor B, onde
este conflitou quando marcou, também, a CRS 7, pois fazendo estas duas marcagoes,
considera o modelo gerado pela MPN estético e dindmico ao mesmo tempo.

Observando o fornecedor A, que declarou ndo utilizar ferramenta
computacional de MPN, com o fornecedor E, que utiliza como ferramenta
computacional o Aris Toolset, estes diferenciam em trés caracteristicas de modelagem:
nas CRS 5, CRS 11 consideradas pelo fornecedor E, sendo a CRS 13 considerada pelo
fornecedor A. Isto causou um conflito de informagdes pois, como pode, o fornecedor A

gerenciar a complexidade e o dinamismo empresarial numa ferramenta ou técnica que
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ndo é computacional? Para quem faz o uso da forma computacional, como o fornecedor

E, pode ficar mais préximo da realidade de gerenciamento da CRS 13.
Q4- Sobre a metodologia de implementacgéo

A quest&o quatro perguntou se havia uma metodol ogia de implementacéo
propria do fornecedor. Para aqueles que respondessem SIM, foi perguntado se haveria
uma ferramenta computacional que desse suporte para esta metodologia.

Todos responderam que trabalham com uma metodologia propria de
implementagcdo, mas quanto ao uso de ferramenta computacional que dé suporte a esta
metodologia, o fornecedor A foi o0 Unico que respondeu ndo utilizéla.

Novamente, nesta questdo, o fornecedor A declara n&o utilizar
ferramenta computacional em suas implementacdes, seja no uso de MPN (questdo 3 —
item ¢) quanto na propria metodol ogia de implementac&o. Como este fornecedor possuli
uma grande fatia de mercado das PMEs, isto sugere que com a consideracéo, apenas
conceitual das ferramentas analisadas na implementacdo, pode-se alcangar 0s mesmos
beneficios de quem utiliza a forma computacional. Com isto a evidéncia 2 fica
reforcada.

Apesar de n&o ter sido observada a matriz dos fornecedores B e C, como
foi o caso do fornecedor A, pode-se observar que o fato da ferramenta computacional de
suporte de MPN ndo ser mesma, para ambos, ndo haga a mesma forma de

implementagdo entre a matriz e seus franquiados de forma padronizada.

Evidéncia4: |A forma de implementacéo de fornecedores franquiados do

mesmo sistema ERP pode ndo ser a mesma.

Q5- Alinhamento entre os processos e 0 ERP
A questdo cinco € uma pergunta aberta e composta de dois itens que diz
respeito ao ainhamento do sistema ERP aos processos do cliente e, no sentido oposto,
do alinhamento dos processos do cliente ao sistema ERP.
No item afoi perguntado ao fornecedor como proceder quando o cliente

ndo tem a "melhor prética’ em um determinado processo ao implementar o ERP. A
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resposta de cada um dos fornecedores na implementacéo, em relacdo & esta situacéo,

estdo no quadro 5.7, abaixo:

QUADRO 5.7 — Respostas por fornecedor (naintegra) do item a da questéo 5.

FORNECEDOR

RESPOSTAS

Faz a capacitagio no processo.

Possui uma base pré-parametrizada com as melhores préticas.

Transfere para o0 cliente conhecimentos que permitam a revisdo do processo,
implementa-lo e medir os resultados.

Atuamos para que a empresa utilize a pratica existente no ERP.

m (O] O |W>

Na andlise de aderéncia é identificado e sugerido as devidas ateragdes no
processo.

Desenha-se uma prética existente que seja padrao de mercado baseado em alguma
experiéncia passada nossa, seisso ndo existir hd de se provocar um trabalho
gerencia e de conceito junto ao cliente para que o caso seja tratado como novo e,
em conjunto, um novo modelo serd construido que completa aderéncia a esta
funcdo. Mas este procedimento s6 deve ser considerado se afuncéo sgja
absolutamente prioritaria para o negocio do cliente. Em muitos destes casos o
cliente acaba por ter que investir em processos correl atos a sistema o que envolve
as vezes mais dispéndio de tempo.

Como o ERP é um sistema de solucéo genérica, € comum, seja pelo custo

ou por sua complexidade, ficarem impraticaveis grandes modificagcbes para o

alinhamento de processos oferecidos pelo sistema ao negdcio que sera implementado.

Portanto, muitas vezes, os fornecedores oferecem Modelos de Referéncia (templates)

que ja possuem uma solucdo inicia de sistema, com processos de negdcio especificos

de um determinado setor. Partindo deste modelo de referéncia oferecido, as

modificacbes de alinhamento ficam em menor proporcdo de custo e de complexidade

parao cliente.

Com isto, tomando como base o quadro acima, algumas observacbes

foram feitas e verificando nas respostas dos fornecedores quanto a utilizacdo, ou ndo, de

modelos de referéncia (MR) e das facilidades que estéo oferecendo para este caminho.

Estas indicacdes foram transportadas para a tabela 5.8.

TABELA 5.8 — Indicactes de utilizacdo de model os de referéncia e facilidades para o
alinhamento do ERP ao cliente — questdo 5 (item a).

INDICA MR FACILIDADESTIPO
Fornecedor A N&o Ensinar / Treinamento
Fornecedor B Sim Modelos/ Base pré-parametrizada
Fornecedor C N&o Ensinar
Fornecedor D N&o -
Fornecedor E Sim Recomendagdes / sugestdes
Fornecedor F Sim Experiéncias anteriores

Legenda: MR: Modelo de Referéncia
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Percebe-se, pelas areas hachuradas da tabela, que os fornecedores A, C
e D parecem n&o indicar o uso de agum MR em suas respostas. Pelo fato dos
fornecedores C e D citarem a utilizagdo da ferramenta computacional de MPN (ver
figura 5.5), era de se esperar que oferecessem algum modelo de referéncia, ou algo
similar, ou ainda propusessem a construgdo de um MR para o alinhamento mais
proximo ao negoécio do cliente.

Valelembrar que aferramenta de MPN pode validar ou ndo um MR, pois
poderd com ela levantar e modelar os processos antes de implementé-lo, tornando-a
com isso, de muita utilidade para uma tomada de decisdo de implementacgo sobre um
determinado MR. Segundo VERNADAT (1996), as vantagens de se adotar um MR
consistem em:

- reducédo de tempo/custo no desenvolvimento de um model o particular;

- comparacdo das atividades (melhores préticas) da empresa com a
proposta pelo modelo;

- melhor suporte naimplementacéo.

Evidéncia 5] Por volta de metade dos fornecedores indicou utilizar

model os de referéncia na implementacao.

No item b foi perguntado quando o fornecedor de sistema ERP ndo
oferece a "melhor pratica’ para o processo da empresa cliente, quais as atitudes e
gjustes de cada um dos fornecedores na implementagdo em relagdo 4 esta situacdo. As

respostas estéo no quadro 5.8, abaixo:

QUADRO 5.8 — Respostas por fornecedor (naintegra) do item b da questéo 5.

FORNECEDOR RESPOSTAS
A Customizar o ERP
B Sugestao de mudanca de processo e/ou criagdo de objetos especificos.

Se for uma"melhor prética’ especificado cliente, e que ndo agrega valor ao
produto é realizado um desenvolvimento especifico, caso contrério e

¢ realizado um desenvolvimento participativo e a "melhor prética’ é
incorporada ao produto.
Atuamos para que a empresa inicie utilizando a prética existente no ERP e
D em um segundo momento avaliamos melhor essa necessidade e evoluimos

0 ERP se for o caso. Em muitos casos o cliente chega a conclusdo de que a
forma existente no ERP atende

...Continua...
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Modificacdo do software para atender amelhor préatica, esta alteracdo fara
parte do produto para as préximas verses

Neste caso estuda-se em conjunto a adequagdo necesséria para que o ERP
tenha este recurso incorporado ao niicleo do sistema. E necessario sempre
F gue o cliente acompanhe os testes de mesa e testes préticos para que anova
prética tenha uma nova e completa aderéncia. Casos como este &0 comuns
em gue divida-se o custo entre cliente e fornecedor.

Nesta situacdo do item b, o fornecedor tem uma oportunidade de adquirir
experiéncias nas implementacfes em clientes, pois visualizando as “melhores préticas”
dos processos do cliente, alguns MR poderdo ser elaborados e/ou modificados com os
novos conhecimentos adquiridos de um determinado setor que se esta implementando.

Com as respostas do quadro acima, algumas observacdes relacionadas
aos fornecedores poderdo ser feitas e comparadas com as questdes anteriores.

O fornecedor A parece oferecer condi¢des para incorporar as “melhores
préticas’ do cliente, visto que ha a possibilidade de se redizar as customizactes
necessarias, sgja contratando servico ou seja pelo proprio cliente, ja que o fornecedor
oferece treinamento na linguagem de seu sistema. Existe uma evidéncia sobre este
assunto no cliente a(6) (ver apéndice C- tabela C.8) que mencionou o0 uso da linguagem
utilizada em sua customizacdo. O conhecimento da linguagem do sistema, facilita o
intercambio entre cliente, fornecedor e o processo de negdcio.

O fornecedor B parece identificar melhor a necessidade de customizacdo
do(s) processo(s) do cliente, visto que sugere mudanca ou criacdo de objetos especificos
para melhor prética identificada pelo cliente, mas sua proposta parece ter uma Unica via
de acesso a esta customizagdo, quando oferece mudanca de processo do cliente criando
objetos especificos no sistema. Isto pode gerar um grau de dependéncia dos clientes em
relacdo ao fornecedor e, portanto, maior custo na implementagdo e manutencdo do
sistema. Uma observacéo feita é que este fornecedor B ndo marcou a CRS 5 de sua
ferramenta de MPN que trata exatamente da criaco de classe e objetos e que poderia
reforcar esta resposta.

Com a sugestéo do fornecedor C, de primeiro verificar se a “melhor
pratica’ do cliente de um determinado processo e depois agregar valor ao seu sistema,

parece estar preparado para este tipo de comparagdo entre 0S processos, Visto que
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marcou a CRS 7 da MPN que gera simulacGes com o0 modelo criado e permite esta
comparagao entre processos.

O fornecedor D mostrou em sua resposta que confia nas “melhores
préticas” do ERP e acredita que o cliente se beneficie adaptando-se ao sistema sem
necessidades de modificdlo. Para DAVENPORT (1998), em um longo prazo o
beneficio da conectividade, o compartilhamento, o fluxo das informacBes e sua
padronizagdo s80 os atrativos do sistema, ou Seja, acontecem naturalmente. Este
fornecedor parece adotar uma postura mais passiva em relacdo ao ERP e, com isso,
podera ndo obter melhorias do seu sistema ou de seu MR, 0 que poderia ser possivel
pela utilizacdo adequada da ferramenta de MPN. Esta impressdo € reforcada,
observando o nimero de marcacOes feitas, por este fornecedor, das CRS de sua
ferramenta de model agem quando marcou apenas 4 das 13 sugeridas.

O fornecedor E parece estar a vontade em modificar o sistema pois, como
oferece servicos de consultoria, esta pré-disposto em encontrar a melhor solucéo para o
negocio do cliente sem estar atrelado a um determinado sistema ERP a ser vendido
como solucdo. Quanto & CRS marcadas da ferramenta de MPN, parece domina-las,
guando garante ao cliente que as versdes futuras de suas atualizagdes do sistema estaréo
garantidas pelo trabalho de MPN.

O fornecedor F demonstra ter uma dependéncia maior do cliente no ato
de modificar o sistema, mostrando que ndo domina, totalmente, a sua ferramenta de
MPN, pois, uma vez representado o0 modelo a ser implementado na ferramenta, as
sugestBes e testes das melhorias deveriam seguir de forma mais independente de
pessoas envolvidas nas atividades analisadas. Ao responder a CRS 8 de sua modelagem,
gue se trata de um modelo estético, reforgou esta postura de dependéncia pois, se fosse
gerado um modelo dindmico CRS 7 este fornecedor estaria mais independente de

pessoas para analisar e testar Novos processos.
Q6- Importancia da Modelagem

A questdo seis foi constituida de dois itens de perguntas abertas com

relacdo aimportanciada MPN do cliente na visdo do fornecedor.
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No item a pergunta como o fornecedor vé aimporténcia de um cliente ter
0S seus processos de negécio modelado. A resposta de cada fornecedor, esta no quadro
5.9, abaixo.

QUADRO 5.9 — Respostas por fornecedor (na integra) do item a da questédo 6.

FORNECEDOR RESPOSTAS
A facilitar aimplementacdo da ferramenta
E muito importante para o processo de implementacdo de qual quer soluc&o,
B porém nado € imprescindivel. Caso o cliente ndo possua, criamos 0s model os
e /ou consolidamos e gjustamos a realidade da empresa.
C Alta
D Com extrema importancia, empresas com processos model ados facilitam o

treinamento e implantacdo.

A modelagem é muito importante para aimplementacdo do cliente, pois ela

E . . ~ .
€ quem serve de road map daimplantacdo do sistema.
E absolutamente necesséria & defini¢do dos processos e em nossa
E metodol ogia ndo damos nenhum passo no caminho daimplementac&o do

ERP caso hgja davidas e defini¢des nos processos e heste caso sempre
voltados ao negdécio fim do cliente.

Algumas constatacBes preliminares dos beneficios da MPN na
implementacdo podem ser destacadas das respostas, acima, como: facilitar a
implementagdo (fornecedor A), criar modelos (fornecedor B), treinar em novos
processos (fornecedor D), direcionar a implementacdo (fornecedor E) e para
compartilhar com os clientes as definigdes dos processos do negdcio (fornecedor F).
Apenas o fornecedor B diz ndo ser imprescindivel o uso da MPN na implementacéo do
cliente.

Comentando a resposta do fornecedor B, do quadro acima, o fato de criar
modelos e gustar-se a realidade do cliente, mostra uma maturidade de desenvolver a
solugdo e uma evidéncia de que existem modelos de referéncias em suas

implementagoes.

Evidéncia 6] O uso de MPN facilita a implementacéo, permite criar

modelos, contribui no treinamento e na construcéo de NOVOS Processos.

No item b a pergunta € quanto as acdes internas que estdo sendo
desenvolvidas pelos fornecedores com vistas a modelagem de processos de negdcios

nos clientes. A resposta de cada fornecedor estéd no quadro 5.10, abaixo.
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QUADRO 5.10 - Respostas por fornecedor (na integra) do item b da quest&o 6.

FORNECEDOR RESPOSTAS

A N&o respondeu

Tratamos essa etapa como uma etapa do projeto de implementacdo. Para
B tal, utlizamos a metol odol ogia de implementagdo da propria empresa, ndo
havendo nenhum tratamento especial

Aprimoramento de nossas M etodol ogia de |mplementacéo,
desenvolvimento da capacidade de nossos profissionais para que sgjam
totalmente focados nos processos de negécios e ndo no software, e
aprimoramento das ferramentas de revisdo de processos.

I nicialmente temos o questionario que mapeiatoda aregrado cliente, em
D cliente que implantamos o0 médulo Workflow exige o detalhamento dos
Mi CrO-Pprocessos.

E Utilizag8o das ferramentas da I DS Scheer para modelagem de processos

Como fornecedores de ERP e servicos, nossa meta € sempre estarmos em
constante atualizagdo conceitual e de produtos para uma melhor
implementac&o e diminuicdo dos impactos negativos nainstalacdo de
Nnossos produtos

O fornecedor A ndo possui agdes internas neste sentido, pelo fato de ndo

ter respondido esta pergunta.

O fornecedor B, quando mencionou a metodologia de implementagéo,
pareceu utilizar a ferramenta de MPN como algo ndo importante no projeto, o que é
reforcado pela sua resposta do item anterior, quando diz que a MPN n&o ser
imprescindivel.

Para o fornecedor C, a ferramenta de MPN parece ser utilizada pelos
profissionais que estdo implementando e servindo como guda na visuaizagdo do
negocio do cliente antes da implementagéo.

O fornecedor D parece utilizar a ferramenta do modo bottom-up pois, em
sua resposta, diz exigir o detalhamento dos micro-processos e esta coerente com suas 4
marcacOes das CRS da ferramenta de MPN que, resumidamente declarater visualizacdo
facilitada e geracdo de um modelo estatico de representacdo (ver tabela 5.7). Segundo
CAULLIRAUX & CAMEIRA (2000), o modo bottomup permite um (quase) real
mapeamento das interfaces existentes que, somado a completa e abrangente descricdo
dos processos, permite uma analise com muito mais acuidade e, conseqlientemente, uma

maior gama de solucdes, possibilidades de redesenho ou identificacdo de problemas.
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Ajudando com isto, garantir as limitagdes do modelo estético de sua ferramenta de
MPN.

O fornecedor E tem estabelecido uma ferramenta de MPN (da IDS-
Scheer — Aris Toolset) e é compartilhada com seus clientes.

Ja o fornecedor F ndo deixa claro ter em especifico uma ferramenta de
MPN como coadjuvante na implementacdo, mas qualquer ferramenta que amenize os

Impactos negativos de uma implementagéo.
5.3.2 Andlise do retorno dos questionarios dos fornecedores A e B

Q1- Fatores Criticos de Sucesso e Q2- Etapas de implementacéo

Nesta secdo foram analisados somente dois fornecedores A e B onde seus
clientes, usuarios de seus sistemas ERP, foram selecionados para envio de outro tipo de
questionario.

Cada tema abordado do questionario de fornecedor, visto anteriormente,
aqui sera analisado somente em relacdo a estes dois fornecedores. Isto sera importante,
pois com estas analises podera se relacionar a forma de implementacdo adotada por
cada um deles com a integracdo dos processos de negécio de seus clientes que serdo
analisados, ou sgja, utilizando ou ndo a ferramenta computacional de MPN.

Para a andlise, abaixo, foram utilizados os temas da questdo 1 e 2 do
questionario de fornecedor: os fatores criticos de sucesso (FCS) e as Etapas de
implementagéo (ETP).

E observado nafigura 5.6, abaixo, que os FCS, para os dois fornecedores
A e B, dobram de importancia da peguena para a média empresa e as ETP para o
fornecedor B, aumentam em 50% da pequena para a média empresa, mas para o

fornecedor A, adiferenca ndo é tao acentuada ficando em 10%.

80- 80-
70+ 70-
60+ 60-
50- 50+
401 M FCS PQ 40 M FCS MD
30+ B ETAPAS PQ 3017 B ETAPAS MD
20+ 20+
101 101
0 ‘ 0 ‘
FA FB FA FB

Legenda: FA —fornecedor A; FB — fornecedor B; PQ — pequena empresa; M D - média empresa.
FIGURA 5.6 — Comparacéo dos Fatores criticos de sucesso e as Etapas de implementacéo dos
fornecedores A e B.
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Estas diferencas percentuais, podem significar que ha uma tendéncia em

valorizar mais os FCS e as ETP nas médias do que nas peguenas empresas.

Teoricamente, a administracdo de ambas envolve 0 mesmo conjunto de atividades, cada

uma possui seu préprio conjunto de problemas (SLACK, 2002 pag. 33), portanto

deveriam merecer a mesma consideracao, visto que as empresas de menor porte também

estdo atendendo grandes consumidores que esperam um nivel de servico tdo

profissional, independente se a empresa que o atende seja grande, média ou pequena.

Os FCS marcados como muito importantes e as etapas de implementacao

marcadas como bastante consideradas pelos fornecedores A e B foram expostas no

quadro 5.11, abaixo. Os itens que estdo em negrito ndo foram marcados por nenhum dos

fornecedores.

QUADRO 5.11 - Comparacéo de FCS e Etapas de implementacdo dos fornecedores A e B.

Fatores Criticos de Sucesso

Pequena Média
empresa empresa
FA FB FA FB
FCS 1 Entendimento dos objetivos estratégicos da empresa X X X
FCS 2 Gerenciamento adequado do projeto X X X
FCS 3 Mudanca em procedimentos gerenciais X X
FCS 4 Tratamento e revisdo de dados X X
FCS5 Considerar medicdo de desempenho
FCS 6 Comprometimentos da alta geréncia X X X
FCS 7 Mudanca na estrutura organizacional X
FCS 8 Estabelecer um grupo de implementac&o X X
FCS 9 Treinamento Adeguado X X X X

...continua...
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Etapas de | mplementacéo

Pequena Média
empresa empresa
FA FB FA FB
ETP1 Revisar todos 0s processos na pré-implementagao. X X X X
ETP2 Instalar e testar qualquer novo hardware. X X X
ETP3 Instalar software e executar testes de desempenho. X X X

ETP4 Possuir software de treinamento para iniciantes ao sistema.

ETP5 Fazer conferéncias de entendimento do funcionamento do pacote X
ETP6 Estabel ecer seguranca e permissdes necessérias X X X
ETP7 Assegurar que os dados estdo robustos e acurados X X X X
ET P8 Palitica de documentac&o e procedimentos X X

ETP9 Melhoria continua X X X X

Legenda: FA — fornecedor A; FB — fornecedor B; ETP: etapa de implementagdo; FCS: Fator Critico de
Sucesso.

Quanto aos aspectos quantitativos oferecidos por este quadro, mostra que
os FCS nas peguenas empresas séo menos considerados pel os fornecedores que os FCS
em médias empresas, sendo visualizado pelos espacos em branco do quadro referente &
peguena empresa. Os FCS séo diferentes entre os fornecedores A e B, exceto para o
FCS de “treinamento adequado” onde ambos acordaram ser importante para a pequena
e média empresa. Na media empresa os fornecedores A e B tiveram maior concordancia
(55%) nos FCS.

Alguns FCS que foram destacados no quadro com o “X” em negrito,
serve para comentar que, como ndo estdo relacionados na peguena empresa, mostra que
os fornecedores escolheram um deles e n&o os dois ao mesmo tempo, podendo com isto,
levar a um risco de “mecanizar” uma implementacéo sem considerar, adequadamente, o
negdcio do cliente. Ndo é légico querer “gerenciar 0 projeto adequadamente” sem
estabelecer um “grupo de implementacéo” que estara dando subsidios para adequar o
Sistema aos processos importantes da empresa, a ndo ser que possua, como o fornecedor
B, uma ferramenta computacional para MPN que auxilie neste gerenciamento. Neste
caso, o0 fornecedor B parece estar mais de acordo com a relacdo citada, do que o

fornecedor A gue ndo estabel ece um grupo de implementacéo como apoio.
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Quanto ao FCS 5 néo ter sido marcado, vale o mesmo comentério feito
na secdo anterior, quanto a sua importancia para o controle das atividades, que mais
depende da exigéncia do cliente que estara controlando seu sistema do que para o
fornecedor que estara somente implementando.

Quanto as etapas de implementacdo (parte inferior do quadro), nota-se
gue a consideracéo, apesar de serem mais correlatas entre os dois fornecedores, ainda
s80 em menor nUmero para a pequena empresa (42%) comparada com a (75%) média
empresa. Outra observacdo em relacéo ao fornecedor A é que este considera mais itens
das ETP do que o fornecedor B tanto na pequena quanto na média empresa. Portanto,
percebe-se que ha uma chance do fornecedor A encontrar maiores dificuldades ao

implementar e por isso estar valorizando mais ositens das ETP do que o fornecedor B.

Evidéncia 7: | O fornecedor A, que ndo possui ferramenta computacional

de suporte na implementacdo, considera um maior nimero de etapas de implementacdo

do que o fornecedor B que possuli.

Quanto ao fato de ambos fornecedores marcarem de forma unanime a
ETP de “melhoria continua” nos dois portes de empresa, trata-se de mais um recurso
onde fornecedor B podera obter vantagem e atender com qualidade seus clientes, devido
a maior capacidade e facilidade em construir modelos de referéncia do que fornecedor
A.

Quanto a ETP 4 néo ter sido marcada, um comentério a ser feito € que,
talvez, outros modos de treinamento sejam utilizados que ndo este “software de
treinamento para os iniciantes do sistema”, visto que o FCS 9 foi unanime na marcagéo

dos fornecedores, ou sgja, umaimportancia ao treinamento adequado.

No quadro 5.12, abaixo, estdo as caracteristicas referentes a MPN que
sdo atendidas ou ndo nos procedimentos de implementacdo utilizados nos dois

fornecedores.
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QUADRO 5.12 — Caracteristicas da MPN nos procedi mentos adotados.

Caracteristicasda MPN FA | FB
CRS1 |Capturar, exteriorizar, formalizar os processos empresariais. SIM |SIM
CRS2 | Gerar diferentes visdes do negocio. NAO |NAO
CRS3 | Decomposicdo funcional (mapeamento das funcdes do macro ao micro). |SIM | NAO
CRS4 | Definicdo do modelo dos processos por modulos. SIM |SIM
CRS5 | Generalizacio (possibilitaa criacio de classes que agrupem em objetos). | NAO | NAO
CRS6 | Aproveitaparte do modelo construido em outro nhovo modelo. SIM |SIM
CRS7 | Omodelo édindmico (tipo simulacdo). SIM |SIM
CRS8 | O modelo é estético. NAO |SIM
CRS9 | Separacdo entre atividades e recursos. SIM |SIM
CRS 10 | Conformidade (acurécia na representacao). SIM |SIM
CRS 11 |Visualizacdo (facil leitura e representacdo). NAO |SIM
CRS 12 | Simplicidade e adequagéo. SIM |SIM
CRS 13 | Gerencia complexidade e o dinamismo empresarial. SIM |NAO
Outra Outros:

Caracteristica considerada por ambos. Caracteristica ndo considerada por ambos

Legenda:
CRS (1..13): Caracteristicas daMPN

A concordancia dos fornecedores, mostrado em cinza claro, quanto as
caracteristicas consideradas de MPN no procedimento de implementacdo do ERP,
chegaram em 54% da marcagdo total. Mais de metade das caracteristicas de MPN sdo
consideradas nas implementacdes de ambos fornecedores analisados, sinalizando a
importancia da MPN nas implementactes de PMEs.

As caracteristicas ndo consideradas (CRS 2 e CRS 5) por ambos, em
cinza mais escuro, ficaram em torno de 15%. Esta diferenca poderd estar ocorrendo,
devido a ferramenta ainda ndo ser bem explorada, pois para que haja modelagem,
alguns requisitos basi cos devem ocorrer, segundo VERNADAT (1996):

- Clareza dos objetivos a ser atingido;

- Escopo adequado a abrangéncia do dominio do problema a que se
pretende atacar com esta model agem;

- Nivel de detalhe suficiente.

As linhas ndo hachuradas significam que apenas um dos fornecedores
considerou a caracteristica. Analisando sob a otica do fornecedor A, as duas
caracteristicas marcadas CRS 7 e CRS 8 sdo conflitantes, pois quando este marcaa CRS

7, esta declarando que sua ferramenta de MPN gera um modelo dinamico que é passivel
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de simulacdes, ou sgja, como pode obter um modelo dindmico sem o uso de ferramenta
computacional paraa MPN.

Continuando a andlise, pelas caracteristicas que ndo foram consideradas
pelo fornecedor A (que estdo em negrito no quadro), a marcacéo da CRS 11 diz que este
fornecedor ndo tem uma boa visualizagdo para leitura e representacdo do modelo, ao
contrario do fornecedor B que tem. Isto pode ser decorrente de utilizacdo da forma
ambigua das técnicas de modelagem, ou sgja, a técnica pode ser simples, mas tem que
garantir adequacéo ao propdsito do modelo.

Outra observacdo de que a MPN do fornecedor A, deve ser, mesmo,
diferente da que ocorre no fornecedor B, é indicada quando marca as trés caracteristicas
(CRS 3, CRS 4, CRS 11) que parecem ser logicamente dependentes. Pela CRS 3, é
percebido que o fornecedor atende a MPN mapeando funcbes hierdrquicas (macro
funcbes) e depois as decompondo em  subfungdes mais especificas (micro fungdes) dos
processos. Se o objetivo da MPN é promover a revisdo dos processos com o
engajamento critico dos executantes destes processos e, com isto, obter um fluxo
“limpo” de informacBes que transcreva a estrutura organizacional que se esta
redesenhando, este link de macro para 0 micro, abordado por esta caracteristica, € muito
importante. Inclusive isto gjuda na CRS 4 que engaja 0 modelo aos modul os do sistema,
ou sgja, onde ocorre um efetivo alinhamento do negdcio ao sistema. Estas duas, por sua,
vez facilitam a CRS 13 que gerencia a complexidade e o dinamismo empresarial,
fazendo com que o fluxo de informagbes da organizagéo seja captado pelo modelo e,

assim, este podera ser engajado e/ou alinhado aos modul os of erecidos do sistema.

Evidéncia 8| O mapeamento de fun¢bes macro e micro (CRS3) podem

ajudar no engajamento do modelo gerado aos modulos do sistema (CR$4), podendo
facilitar no gerenciamento da complexidade empresarial (CRSL3). Estas caracteristicas
parecem ser basicas para gque ocorra uma boa MPN e ndo constou no fornecedor que

utiliza a ferramenta computacional.

Remetendo aos FCS (quadro 5.11), onde o fornecedor A néo considera
um “grupo de implementacdo” para implementar o sistema, a qualidade do projeto de

implementacdo pode ficar comprometida, pois, pelo que foi visto anteriormente, na
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evidéncia 8, o mapeamento das func¢des (de macro para micro) pode ndo ser fiel a
realidade pela falta de um grupo de implementac&o. J& o fornecedor B, ao contréario,
apesar de estabelecer um grupo de implementacdo, ndo utiliza a CRS 3, sendo que se
utilizasse poderia garantir as informages no redesenho dos processos, inicialmente com
0 grupo de implementacdo formado, resguardado as informagdes iniciais captadas, o
gue facilitaria a compreensdo e gerenciamento adequado do projeto (FCS 2), sem a

presenca e manutencéo deste grupo de implementacéo.

5.3.3 Anadlisedo retorno dos questionarios dos clientes dos fornecedores A e B

Com base nos clientes dos fornecedores (A e B), um outro tipo de
questionario foi enviado, cujos temas estdo relacionados no quadro 5.13, abaixo.

As respostas destes clientes serdo relacionadas com a forma de
implementacdo de seus respectivos fornecedores, analisados na se¢do anterior, para
encontrar evidéncias da influéncia da ferramenta de MPN com a integracdo dos
processos de negdécio destes clientes usuérios do sistema ERP.

QUADRO 5.13 — Temas das questfes do questionario de cliente.

Q1 - Integracdo dos processos internos do Q3 - Modelagem de processos de negécios na
negécio. implementacéo.

Q2 - Consideracado técnicade informaticaou | Q4 — Customizacdo e ferramentas na

de negécio naimplementacdo do sistema implementacéo.

ERP.

Q1 - Integracdo dos processos inter nos do negocio

Na primeira questdo foram elencadas nove caracteristicas sobre a
integracd@o do processo de negdcio. Cadaitem foi elaborado a partir de caracteristicas de
integracdo de processos extraidas e modificadas dos autores DAVENPORT (2002) e
RUMMLER.& BRACHE (1994).

Para andisar esta questdo, posteriormente a coleta, cada item foi
associado &s dimensdes de Organizacdo, Pessoas e Tecnologia para vincular, aém da
integracdo dos processos, a tendéncia desta integracdo em relacdo a estas trés

dimensdes. Lembrando conceitualmente que a dimensdo Organizacdo: necessita de
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sistemas para resolver problemas internos e externos, Pessoas: interage como interface
entre sistema e suas partes; Tecnologia: transformagdo dos dados.

A integracdo dos processos foi analisada pelo nimero de marcagbes
feitas pelos clientes em cada item, e depois convertida em porcentagem.

Foram elaboradas duas tabel as, uma mostrando aintegracéo pelo total de
clientes e outra mostrando esta integracéo pel os clientes de cada um dos fornecedores A
eB.

Para 0 devido entendimento da tabela 5.9, abaixo, parte-se do exemplo
do item 1, que possui a maior tendéncia de integracdo (92,3%) voltada para a dimenséo
Organizacdo. Este item foi marcado por 12 dos 13 clientes e foi relacionado com a
dimensdo O devido sua natureza de integracdo. Quando separado os clientes por cada
fornecedor, na tabela 5.10, 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 5.9 — Marcagdes do total de clientes em relacéo aintegracéo do processo de
negaocio.

. ~ Relacdo da | ntegracao/ Tc_)tal de
Natureza de cada item da questao : ~ . clientes %
Dimensdo OPT associada
mar cantes
1. InformagGes entre areas entre &reas/ O 12 92,3
2. Compreensdo das Entradas e Saidas | entre usuério e sistema/ P-O 7 53,8
do sistema
3. Participagao em solucéo de entre usuario e sistema/ P-O 6 46,1
problemas
4. AgSes de melhoria nos processos e entre sistema e o negécio/ T-O 11 84,6
rotinas
5. Fluxo de informacGes segue amesma | entre sistema e o negécio/ T-O 4 30,7
I6gicado ambiente real
6. Principais fungBes e processos estdo | entre sistema e o negocio/ T-O 9 69,2
no sistema
7. Os mddulos sfo iguais aorganizagdo | entre sistema e 0 negdcio/ T-O 8 61,5
daempresa
8. Mensuragdo Tempo/custo do entre sistema e o negécio/ T-O 3 23
processo
9. Saidas do sistema contribuem para entre sistemae o negécio/ T-O e 9 69,2
tomada de decisdo entre usudrio e sistema/ P-O

Legenda: O — organizagdo; P- pessoss,
marcaram o item.

T- tecnologia. - % = Propor¢do do total de clientes que
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TABELA 5.10 — MarcagOes parciais dos clientes por fornecedor (A e B) em relacéo
aintegracdo do processo de negocio.

Item da Dimen_sﬁes Forne<_:edor A % Forne_cedor B %

guestéo OPT relacionadas (10 clientes) (3 clientes)
1 (@) 9 20 3 100
2 P-O 4 40 3 100
3 P-O 4 40 2 67
4 T-O 9 20 2 67
5 T-O 3 30 1 33
6 T-O 8 80 1 33
7 T-O 7 70 1 33
8 T-O 2 20 1 33
9 T-O 7 70 2 67

P-O

Legenda: O — organizagdo; P- pessoas; T- tecnologia. - % = Proporcdo 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 0s mesmos apresentados da tabela 5.9.

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

Oitem 1, quefoi o mais marcado pelos clientes, mostrou o trabalho com
0S processos de negocio, ja que o item abordava a integracdo de informagoes
independente da unidade ou area a que pertenciam os processos. Este trabalho poderia
ser mais bem capitalizado, particularmente pelo fornecedor A, caso houvesse a
utilizac&o 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 tecnoldgica (software) de preferéncia com
um referencial metodol6gico embutido, como uma das apresentadas na secdo 4.3 ou,
até, a consideracdo de uma equipe de implementacdo que reconhecesse, efetivamente, a
importancia das dimensdes Organizacdo, Pessoas e Tecnologia no trabalho e, neste
caso, o fornecedor A mostrou no quadro 5.11 que ndo estabelece um grupo de
implementagéo.

No item 8, que foi 0 menos marcado, indicou que ndo houve mensuracéo
do desempenho de processos de negécio em termos de tempo e€/ou custo. Esta é uma

guestdo que merece ser aprofundada, pois de alguma maneira, os indicadores de
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desempenho de processos de negocio especificos podem, naturalmente, estar
relacionados ou compondo outros indicadores presentes no plangjamento estratégico da
empresa. Isto por que, tanto a dimensdo tempo quanto a de custo iréo refletir
indiretamente ou mesmo mais diretamente no negocio do cliente. Numa cadeia de
atividades de um processo de negdcio pode haver algum tipo de desperdicio, em termos
de utilizacdo de recursos desnecessarios ou de atividades que poderiam ser mais bem
plangjadas 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 éreas, poderia contribuir
para um gerenciamento mais voltado para o processo, visto que, ao implementar o ERP,
o envolvimento de véarias unidades ou areas em um Unico processo de negécio, ndo é
muito simples de se estabel ecer por se tratar de uma estrutura hierérquica, normamente,
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 organizagdo, consiste em possuir um sistema de gestdo que
permita 0 monitoramento e o controle da realizacdo das atividades pelas quais sdo
responsaveis, atividades estas que devem ser norteadas pelas metas e objetivos
estratégicos definidos pela organizacdo (CAULLIRAUX & CAMEIRA, 2000).

Para mostrar as tendéncias da integragdo do processo relacionadas com
as dimensdes Organizacdo, Pessoas e Tecnologia, foi elaborado um grafico somando
todas as respostas para cada uma das dimensdes Organizacdo, Pessoas e Tecnologia
Por exempl o, pelas respostas dos clientes do fornecedor A databela5.10, acima, a soma
da dimensdo O foi de 53 marcagdes, visto que a dimensdo O estava presente em todos
ositens. Os graficos dafigura 5.7, abaixo, mostram estes nimeros somados dos clientes

de cada fornecedor.
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36
O Clientes do Fornecedor A M Clientes do Fornecedor B

Legenda: O — organizagdo; P- pessoas; T- tecnologia.
FIGURA 5.7 — Tendéncia OPT na Integragéo.

E observado, nesta figura, que nos clientes do fornecedor B o tamanho da
area do gréfico € 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 consideragcdo de LAUDON & LAUDON (1999) de que um
sistema para ser bem-sucedido necessita integrar as dimensdes Organizacional e
humana, além dos componentes técnicos. Pode-se concluir por este gréfico que, tanto o
sistema implementado pelo fornecedor A quanto pelo fornecedor B, carecem de
interacdo com 0 usuario ou das partes que interagem com o usuario como: relatérios e
ou informacfes no video, para que houvesse maior eficiéncia na produtividade em
relagcdo ao sistema.

Algumas observacdes podem ser feitas quanto a esta dimensdo Pessoas e
as caracterigticas da ferramenta de modelagem utilizada pelo fornecedor B na
implementacdo. Quando marcou a CRS 11 - que diz que a ferramenta tem condicfes de
facilitar a visualizagdo do sistema para 0 usuario — poderia estar aproveitando melhor

esta caracteristica e aproximar 0s usuarios, ao contrério do fornecedor A que ndo
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marcou esta CRS 11. Isto permitiria um enggjamento critico dos executantes dos
processos (pessoas - dimensdo P) que, posteriormente, poderiam sugerir melhorias e
modificagdes consistentes no sistema.

Quanto aos FCS, considerados na implementagdo, o fornecedor B
demonstrou estar mais preparado para o envolvimento com pessoas (dimensdo P) em
sua implementagdo, pois, quando considera o0 “estabelecimento de um grupo de
implementagdo” (ver quadro 5.11), esta aproximando as pessoas das atividades do
sistema. Talvez por isso, o grafico do fornecedor B da figura 5.7, acima, mostre que,
proporcionalmente, a dimensdo P em seu sistema € 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 propor¢do da dimensdo P em relacéo & este total. Obteve-se para
os clientes do fornecedor A o valor da dimensdo P igual a 14% contra 22% dos clientes
do fornecedor B, mostrando que o fornecedor B, portanto, considera mais a dimenséo P

do que o fornecedor A.

Evidéncia 9:] A dimensdo Pessoas foi mais valorizada no fornecedor que

considerou uma equipe de implementacéo como fator critico de sucesso.

Q2 - Consideracdo técnica de informatica ou de negdcio na
implementacéo do sistema ERP

Na questéo dois foi perguntado ao cliente do sistema, qual aimportancia
de 11 itens na implementagdo. Na resposta, o cliente deveria pontuar esta importancia
com pesos (0, 1 e 2), ou sgja, quanto maior 0 peso mais importante era considerado o
item.

Para analisar esta questdo, um dos aspectos foram atribuidos a cada item,
posteriormente a coleta: 0 aspecto Técnico (T) e o aspecto de Negdcio (N). Além destes
atributos foram estabelecidos pesos (A=3, B=2 e C=1) para cada item quanto a
importancia destes aspectos atribuidos, ou sgja, o item com atributo NA é considerado,
para andlise, como um item com aspecto de negdcio muito importante. O quadro 5.14,
abaixo, mostra como ficou cadaitem da questdo com o valor maximo de peso dado pelo

cliente e 0 atributo e peso dado pelo pesquisador parafins de andlise.
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QUADRO 5.14 — Atribuicéo de pesos aos itens da questéo 2 de clientes.

AtributosN ou L
_ 3 T com os pesos Valor méximode NeT,
Resumo de cada item da questéo (A=3, B=2.C=1) quando marcado o peso 2
' naresposta do cliente.
paraanalise
1. Visdo da missdo, objetivo e estratégia NA = 3N 6N
2. Estrutura organizacional NB =2N 4N
3. Custo envolvido no processo de implementacdo NC=N 2N
4. Linguagem do sistema TA=3T 6T
5. Rede computacional necessé&ria TB=2T 4T
6. Equipamentos utilizados TC=T 2T
7. Solugéo de problemas envolvendo uma area. NB = 2N AN
8. Solucdo de problemas envolvendo mais de uma NA = 3N 6N
area.
9. Revisdo de procedimentos existentes. NA = 3N 6N
10. Beneficios estimados pelo “feeling” do pessoal NC=N 2N
envolvido.
11. Beneficios estimados por aspectos quantitativos NA = 3N 6N
de diversos sistemas ERP.
Total M&ximo
N=36ET=12

Legenda: N: aspecto de negdcio T: aspecto técnico

Exemplo de atribuicdo: NA — item com atributo de negdcio com peso maximo, ou sgja, este item possuli
um aspecto de negécio muito forte. Se o cliente marcou 2, como peso ao responder o item, o valor
maximo ficaraem 6N, ou sgja, 3N* 2.

Com este total méximo de atributos N(s) e T(s) da tabela, fica
estabel ecida uma proporcao, visto que estavam distribuidos de modo desigual nos itens
da questdo. Foram contabilizadas as respostas de cada um dos clientes e foi associado
aos numeros de N(s) e T(s) de cada item da questdo e suas devidas proporcdes em
relacdo ao maximo de N ede T (estes dados estéo no apéndice C- Tabela C.6).

Fazendo os calculos e utilizando os pesos, acima explicados,

encontraram-se 0s seguintes resultados dos totais dos clientes:
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TABELA 5.11 — Célculos dos Totais e Porcentagens das respostas dos clientes em relacéo ao
aspecto de Negdcio e Técnico daimplementacso.

TOTAIS | FA ] | FB | FA+FB
Total Real
N NA Resl 207N NB Real 56N 263N
T TA Redl 65T TB Real 6T 7T
Teodrico M ax.
N | NA méx. (36* 10 clientes) 360 N NB méximo (36* 3 clientes) 108 N 468 N
T | TA méx. (18*10 clientes) 120 T TB méximo (18* 3 clientes) 36T 156 T
% Real /| Max.
N NA Real /NA maximo | 207/360 J| NB Real / NB méximo | s6/108 |  263/468
% I~ 5796 1 % I 526 | 6%
T | TARea/TA maximo 65/120 TB Redl / TB mé&ximo 6136 | 7U156
% 54 % Y L 45%
e @@ |

Legenda: Total Real: Soma de todos atributos N(s) e T(s) dos clientes do fornecedor A e B;
Teodrico Max.: Soma de todos atributos N(s) e T(s) maximo que poderia ser obtido;
% Real/M ax.: Porcentagem da propor¢do do total real em relagdo ao valor maximodeN e T.
FA — Fornecedor ; FB- Fornecedor B; N- atributo de negdcio; T- atributo de técnico.

Os resultados da tabela 5.11, acima marcadas com pontilhado, mostram
que em relagdo aos aspectos de Negdcio e Técnico os clientes do fornecedor A estdo em
equilibrio (57% em Negocio e 54% no Técnico) e os clientes do fornecedor B estéo
mai s voltados para os aspectos de Negocio (52%) do que para o Técnico (17%). Nestes
resultados n&o foram consideradas a diferenciagéo dos clientes com a questéo do uso de
MPN na implementagdo, portanto, mais adiante, faz-se o cruzamento com outras
questdes e outras caracteristicas, da amostra de clientes, que se possa relacionar como:
setor de atuacdo dos clientes, utilizacdo da ferramenta de MPN, tempo de
implementacdo, etc.

Q3 - Modelagem de processos de negdocios ha implementacao

Na questdo trés foi abordado, diretamente, 0 uso da modelagem de
processos de negdcios na implementacdo, primeiro explicando o que seria a modelagem

do processo de negécio e depois perguntando ao cliente, no item a da questdo, se teria

feito ou ndo a MPN em suaimplementacdo. O resultado pode ser visto na figura abaixo:
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Porcentagem dos clientes Ae B que fizeram
ou ndo a MPN

46%

M SIM
NAO
Porcentagem dos clientes A que fizeram Porcentagem dos clientes B que fizeram ou
ou nédo a MPN ndo a MPN

50%

FIGURA 5.8 — Porcentagem de clientes que fizeram a MPN.

Fazendo um cruzamento da questéo 3, acima, com a questéo 1, onde foi
abordada a porcentagem de integracdo nos processos de negdcio do cliente, e ordenando
pelos clientes que fizeram a MPN, obteve-se na tabela 5.12, abaixo, um agrupamento
mostrando que onde houve a modelagem (marcadas como SIM e hachuradas em cinza),

a porcentagem de integracéo é maior do que nos clientes que optaram por ndo fazé-la.

TABELA 5.12 — Cruzamento da Integracdo da questdo 1 com a MPN da questdo 3
HOUVE %

CLIENTE | PORTE | SETOR MODELAGEM? INTEGRACAO

a(1) Média | industria Néo 55,6

a(3) Média | industria N&o 55,6

a(?7) Média | Servico Néo 22,2

a(8) Média | Industria Néo 55,6

a(10) Peguena | Servico N&o 55,6

b(1) Pequena | Indlstria Nao 55,6

b(3) Média | Industria Néo 33,3

b(2) Média | Industria Sim 88,9

ab) Pequena | industria Sim 77,8

a(2) Média Servico Sim 66,7

a(4) Média | industria Sim 66,7

a(6) Pequena | Servigo Sim 66,7

a(9) Peguena | Servico Sim 66,7

Pode-se observar que a integracdo ocorrida com a model agem independe
do porte, ou sgja, a integracdo dos processos de negdcio ocorreu da mesma forma na

peguena e na média empresa.
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Evidéncia 10: Os clientes que optaram por fazer a MPN, independente

do fornecedor, conseguiram as maiores porcentagens de integrac&o em Seus processos.

Quanto ao setor das empresas, 0 que se hotou na tabela, acima, € que a
maior porcentagem de integracdo (88,9%) ocorreu no setor da indlstria e ndo no de
servico. Uma possivel explicacéo é a consideracdo de DAVENPORT (1998), dizendo
gue para as empresas que sao baseadas mais em servigos e precos do que em produtos,
como no caso da industria, o risco do ERP € maior, pois aniquila a origem de sua
vantagem competitiva. Portanto, para as empresas do setor de servigco, uma integracéo
maior pode ser desvantajosa se considerar alguns de seus processos competitivos e, por
isso, 0 uso de uma solucdo proprietéaria pode ser o mais indicado, do que fazer a

integracdo quase total de um sistema genérico como o ERP.

Evidéncia 11:] A maior porcentagem de integracdo dos processos

ocorreu no setor da industria e ndo de servigo.

Comparando os clientes b(2) e o b(3) que sdo do mesmo fornecedor B e
do mesmo porte e setor, o cliente b(2), que optou pela MPN, obteve a integracéo,
significativamente maior em seu processo de negdcio do que o cliente b(3), que ndo
optou pela MPN. No cliente b(3), ser4 feita uma andise aprofundada de sua
implementacdo para entender esta baixa integracdo e as consequéncias de ndo ter
utilizado a MPN.

A ferramenta computaciona do fornecedor B pode ter contribuido para
outra evidéncia, quando comparado o cliente b(2) com 88,9% de integracéo ao cliente
a(5) do fornecedor A com 77,8%, ou sgja, houve uma integracdo menor no cliente do
fornecedor que ndo possui uma ferramenta computacional da MPN.

Aos clientes que responderam que N&o fizeram a MPN, foi pedido que
justificassem marcando as opcOes sugeridas de justificativas desta deciséo ou poderiam
justificar com suas proéprias palavras no item b. As principais razdes para se nao fazer
MPN na implementacéo do sistema que os clientes justificaram, foram resumidas na

figura5.9.
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Justificativas dos clientes que ndo usaram MPN

Ocliente alertou , mas o fornecedor
ndo modelou

Custo

(]
o . .
o Aceitou “best pratice”
©
>
'% Desconhecia
S
0 .
2 Fornecedor néo citou
N
< \ \ \
nd
0 1 2 3
‘. Respostas dos clientes ‘ Frequéncia das citacdes

FIGURA 5.9 — Justificativas dos clientes que n&o fizeram a MPN.

Apenas o cliente b(3) respondeu mais de 3 opg¢des de justificativa, 0s
outros responderam escolhendo uma das justificativas sugeridas no questionério. A
justificativa de “aceitacdo das melhores praticas” foi a mais citada, como mostrou o
grafico dafigura 5.9, acima, mostrando que o cliente acredita que o sistema ERP jatraz,
embutido, os melhores processos para 0 seu negécio. A opgdo “custo” foi a segunda
mais citada, mostrando ser um outro fator da ndo utilizacdo da MPN na implementaco.
Com base nestas duas justificativas mais votadas, percebe-se, como foi mostrado na
secdo 4.1.2, que a principal desvantagem na modelagem de empresas, além dos altos
custos envolvidos, tem a complexidade na geracdo de modelos que exigem a
representacdo de diferentes tipos de elementos (informacdo, organizacdo, métodos,
conhecimento, etc.) com grandes e diversificadas interacBes entre si. Isto, também,
exige um profissional especializado que saiba direcionar o plangamento destas

atividades de andlise.

Evidéncia 12: |O principal motivo dos clientesemndo fazer a MPN foi a

aceitacao direta das “melhores préaticas” embutidas no ERP.

Para analisar, mais especificamente, a influéncia da ferramenta de MPN
sobre os aspectos de Negocio e Técnico naintegracdo dos processos, visto na questéo 2,
atabela abaixo foi elaborada.
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Para cada cliente foi obtida a porcentagem de integracéo (da questdo 1 do
questionario para clientes) e se houve a MPN na implementagdo (questéo 3 do
questionario para clientes). Além disso, cruzou-se com a tendéncia, desta integracéo,
estar voltada para os aspectos de Negdcio €/ou Técnico (questdo 2 do questiondrio de
clientes), como foi visto natabela 5.12, sb que considerando os valores percentuais dos
aspectos do Negacio e/ou Tecnoldgico de cada cliente que foram obtidos da Tabela C.6
do apéndice C.

TABELA 5.13 — Aspectos de Negécio e Técnico (questdo 2 de cliente) com a
influénciada MPN (questdo 3 de cliente).

CLIENTE PORTE SETOR | % INTEGRACAO | HOUVE MODELAGEM? % N % T
a(l) Média | industria 55,6 Nao 67 8
a3 Média | industria 55,6 Nao 19 42
a(?) Média Servigo 22,2 N&o 50 25
a(8) Média | Industria 55,6 Néo 39 42

a(10) Peguena | Servigo 55,6 N&o 39 0

b(1) Pequena | Indistria 55,6 N&o 69 25
b(3) Média | Industria 33,3 N&o 14 0

a2) Média Servico 66,7 Sim 58 33
a(4) Média | indistria 66,7 Sm 100 100
ab) Pequena | indUstria 77,8 Sim 72 92
a(6) Peguena | Servigo 66,7 Sim 72 100
a(9) Peguena | Servico 66,7 Sim 58 100
b(2) Média | Inddstria 88,9 Sim 72 25

Obs. Exemplo da% de N e de T do cliente a(1): com as marcagdes dos itens da questio 1, este cliente
obteve o nimero de 24 N(s) e 1 T (ver tabela C.6 apéndice C), ou sgja, 0 maximo de N para a questéo é
36edeT €12 (ver tabela5.12), portanto, o percentua obtido de a(1) foi de 67% paraN e 8% paraT.

Na &ea hachurada, em cinza claro, estdo reunidos os clientes que
optaram em fazer a MPN na implementac&o. Nota-se que a porcentagem de integracéo
em seus processos foi maior que 66,7% para todos os clientes e que os aspectos de
negocio e técnico em somente alguns, destes que fizeram a MPN, chegou em 100%.
Este n&o ocorreu nos clientes que optaram por ndo fazer a MPN na implementacdo. No
cliente b(3), hachurado em cinza escuro, ocorreram 0S menores percentuais destes

aspectos e, portanto, neste cliente seré feito um estudo de aprofundamento.

Evidéncia 13:| Para a implementacdo do sistema ERP, os clientes que

optaram em fazer a MPN, independentemente do fornecedor, resultaram nos maiores

valores de por centagens dos aspectos de negdcio e técnico.
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A tabela, abaixo, esta em ordem decrescente de tempo de implementacéo
para poder verificar suainfluéncia na tendéncia de integracdo quanto aos aspectos de N

e de T, juntamente com a MPN.

TABELA 5.14 - A influéncia do tempo de implementacdo e arelacdo com os
aspectos de Negocio e Técnico (questéo 2 de cliente) e aMPN (questéo 3 de cliente).

CLIENTE Tempo PORTE SETOR HOUVE % %
de Implementacdo MODELAGEM? N T
a(l) 5,8 anos Média industria N&o 67 8
a(3) 4,6 anos Média indUstria Néo 19 42
a(b) 1,9 ano Pequena | indlstria Sim 72 92
a(2) 1,6ano Média Servigo Sim 58 33
a(7) 1,5an0 Média Servigo N&o 50 25
b(2) 1,3ano Média IndUstria Sim 72 25
b(1) 1ano Pequena | Industria N&o 69 25
a(4) 10 meses Média indlstria Sim 100 100
a(10) 7 meses Pequena Servigo N&o 39 0
b(3) 7 meses Média Indistria Néo 14 0
a(6) 6 meses Pequena Servigo Sim 72 100
a(9) 6 meses Pequena Servigo Sim 58 100
ag) 4 meses Média Indlstria N&o 39 42

A influéncia do tempo ou prazo de implementagéo pode ser significativa
nas abordagens de Negocio e/ou Técnico (quadro 3.3) na integracdo dos processos da
empresa, segundo DAVENPORT (2002). Comentando os dois enfoques. Negécio e

Técnico com o prazo de implementacdo: curto e longo, tem-se que:

- se a implementagdo é focada para o técnico num prazo curto, libera
rapidamente os problemas técnicos e se for num prazo longo se torna deficiente;

- se aimplementacdo € focada no negdcio num prazo curto, a vantagem é
imediata e se for num prazo longo pode maximizar o potencial positivo das mudancas e
o vaor dos negdcios.

Ainda para este autor, a Unica opcdo ndo recomendada, seria 0 prazo
curto de implementacéo que é de menor custo, mas proporciona um valor escasso do
negécio. Lembrando, ainda, que uma empresa precisa plangar suas necessidades com
uma antecedéncia minima de dois anos, tanto em decisdes técnicas como em decisdes
de negadcio.

Diante desta abordagem tedrica, alguns comentarios poderdo ser feitos

referentes a area hachurada da tabela, onde estéo os clientes que implementaram em
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menos de 1 ano. Considerando que até um ano segja um prazo curto de implementacéo, é
percebida a tendéncia do aspecto técnico na implementagdo em todos que fizeram a
MPN, chegando a 100% em alguns clientes. Nos clientes que ndo fizeram a MPN, isto
nao ocorreu, inclusive, ficando alguns com seus valores zerados. Nota-se, com isto, que
0 curto prazo de implementacdo ndo atingiu, em alguns, nem o aspecto técnico do
pacote quando implementado. O cliente a(4) foi o Unico que atingiu 100% no aspecto de
Negocio, mas que, devido ao tempo de implementacdo, como foi comentado na teoria
anterior por DAVENPORT (2002), ndo é recomendado, pois pode significar um valor
€scasso para o negocio.

Evidéncia 14: Em implementacdes de menos de 1 ano, os valores
percentuais do aspecto técnico na implementacdo, s ocorreu em clientes que optaram

em fazer a MPN.
Q4 - Customizacéao e ferramentas na implementacao

Na questdo quatro foi abordado a Customizacdo de moédulos na
Implementacéo e pedido para o cliente marcar os modulos que foram implementados
em suas empresas e, para cada médulo, mostrar a Intensidade e a Execucdo da
customizagdo que ocorreu neste médulo a0 ser implementado. Para isto, foram
utilizadas as informacges da combinagéo (intensidade, execugdo), resumida no quadro

5.15 aseguir:

QUADRO 5.15 — Combinagdes entre intensidade e execugdo na customizacao.

INTENSIDADE EX ECU(;AO Combinagﬁes
0- NAO HOUVE CUSTOMIZAC;AO 0—’NAO FOI FEITA, ACEITOU-SE O 00
MODULO ORIGINAL DO SISTEMA. ’
1- CUSTOMIZOU MENOSDE 50% DO | 1- O FORNECEDOR CUSTOMIZOU PARA 11
MODULO O CLIENTE. 2,1
2—,CUSTOMIZOU MAIS DE 50% DO 2—-OCLIENTE CUSTOMIZOU USANDO A 12
MODULO LI N'GUAGEM COMPUTACIONAL 2’2
PROPRIA DO SISTEMA. ’
3—-OCLIENTE CUSTOMIZOU USANDO 13
OUTRA FERRAMENTA. 2,3
*Combinagdes consider adas | nconsistentes: (0,1;0,2;0,3;1,0;2,0)

* S80 inconsisténcias, por exemplo, (0,1), pois se ndo houve customizacdo (0), ndo pode ter sido
customizado pelo fornecedor (1) e assim por diante. Houve apenas um caso de inconsisténcia no cliente
a(1) (ver Apéndice C —tabelaC.8).
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Com os numeros combinados, da intensidade e da execucdo da
customizacdo, ao lado de cada mddulo implementado marcado pelo cliente, varias
combinagdes poderiam ser formadas, como por exemplo:

- Combinacéo 0,0: significando que ndo houve customizacéo e foi aceito

o0 moédulo original do sistema;

- Combinacgo 2,3: significando que o modulo foi customizado em mais

de 50% e guem executou a customizacdo foi o cliente, utilizando outra

ferramenta ndo especifica.

Com estas combinacBes, marcadas pelos clientes, e com os modulos
agrupados em quatro categorias, conforme quadro 5.16, abaixo, algumas andlises
puderam ser feitas. O agrupamento em maodulos seguiu a divisdo sugerida para um
sistema de informagdo dos autores LAUDON & LAUDON (1999), que sdo: (PR)
Producéo, (CF) Contabilidade/finangas, (VM) VendasMarkting, (RH) RH.

QUADRO 5.16 — Agrupamento por categoria de modul os.

CATEGORIAS MODULOS

PR Workflow; Manutencdo; gestdo de transportes; planejamento e controle da
producdo; gestdo da qualidade; gestdo de materiais; Intercambio
eletrénico de dados; Distribuicdo e Armazenamento.

CF Faturamento; gestéo de Ativos; folha de pagamento; gestéo financeira;
recebimento fiscal; contas a pagar; contas areceber; custos; contabilidade
gerd;

VM Vendas e Previsio;

RH Recursos humanos,

Para corrigir a proporcdo do nimero de médulos, pertencentes a cada
categoria, foram estabelecidos os calculos do tabela 5.15, abaixo, com o seguinte
raciocinio: Existindo 9 médulos para a categoria de médulos PR, se os 10 clientes do
fornecedor A marcassem este médulo, o total de marcagGes maxima para esta categoria
seria de 90. Como, por exemplo, o ocorrido com as marcacdes dos clientes do
fornecedor A para a categoria PR (Apéndice C, tabela C.8), que ficou com a
porcentagem de 28,9% para esta categoria, pois foi marcada 26 das 90 marcacOes

possives.
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TABELA 5.15 — Calculos dos modul os implementados.

Clientes do fornecedor A Clientes do fornecedor B

Categoria/n°® de Célculo das mar cagdes Categoria/n® de Célculo das mar cagdes
mdédulos maximas por categoria médulos maéximas por categoria

PR : 9 mddulos 10* 9 = 90 marcacles PR: 9 modulos 3* 9 =27 marcacles

CF: 9 médulos 10* 9 = 90 marcacles CF: 9 médulos 3* 9=27 marcacles

VM: 1 médulo 10* 1 =10 marcagles VM: 1 médulo 3* 1=3 marcacles

RH: 1 mddulo 10* 1 =10 marcagBes RH: 1 mddulo 3* 1=3 marcagles

Outro: 1 médulo Outro: 1 médulo 3* 1=3 marcacles

Legenda: Exemplo do calculo das marcagdes dos clientes do fornecedor A paraa categoria PR: 10
clientesdo fornec. A * 9 médulos da categoria PR = 90 marcagBes no maximo para esta categoria.
Qutro: significa outro médulo que poderia ser sugerido pelo cliente .

A partir destes clculos para cada categoria dos clientes de cada

fornecedor, os gréficos da figura 5.10 foram montados.

PR PR

RH

VM VM

M Clientes do Fornecedor A g Clientes do Fornecedor B

FIGURA 5.10 — Tendéncia e porcentagem das categorias de médul os.

E importante lembrar que a metade dos clientes do fornecedor A,
pertencem ao setor de servico e a outra metade a industria. No fornecedor B, todos os
clientes séo da industria. Pode-se notar que a categoria PR, am ambos os graficos, ficou
em menor porcentagem em relacdo as outras categorias, mesmo nas implementaces do
fornecedor B onde todos os clientes sdo do setor da industria. 1sto pode ser explicado
pelo fato de que qualquer médulo da categoria de Producdo (PR), depende das entradas
das outras categorias (contabilidade/financas, vendas/marketing e RH) que sdo,

preferencialmente, implementados para dar sustentacdo aos modul os de produgdo. Além
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das entradas de outras categorias, hum sistema produtivo pode haver necessidades
sistémicas mais especificas, dependendo do processo produtivo da empresa que pode

necessitar de um software diferente e que se integre ao sistema ERP.

Evidéncia 15: | Entre os clientes do setor da industria, que corresponde

a maior parte dos clientes considerados, os modulos especificos de producéo foram os

menos implementados.

Nos clientes do fornecedor B é observado, pelo gréfico, um maior
percentual nas categorias PR, CF e VM. A explicacdo da categoria PR pode ser a
mesma do paragrafo anterior, adicionando que esta categoria € um pouco maior nos
clientes do fornecedor B, talvez pelo fato de toda a amostra pertencer ao setor industrial.
Quanto a categoria VM, foi a Unica que obteve 100% nos clientes do fornecedor B e
isto pode ser explicado pelo fato de que o contato com os clientes, sendo mais reduzido
na indistria do que no setor de servicos, os modulos de vendas se tornam uma
preocupacdo estratégica ao ser implementado.

A categoria RH, nos clientes do fornecedor A, foi a Unica maior em
relacdo aos clientes do fornecedor B, 0 que talvez seja explicado pelo fato de 50% da
amostra pertencer ao setor de servicos.

A partir do gréfico e do quadro que se seguem, serdo andisadas as
customi zagdes que ocorreram em cada categoria de modul os implementados.

No gréfico dafigura5.11, abaixo, estéo as combinagdes de Intensidade e
Execucdo (quadro 5.15) de cada categoria de médulos que foram implementadas por

todos os clientes.
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Combinacdes de customizacdao em relacéo as
categoria de médulos

PR B CF VM LJRH W Outro

]
—
—E
= jmn !

0,0 11 1,2 1,3 2,1 2,2 2,3

Combinacbes de customizacédo X categoria

FIGURA 5.11 — Combinagéo de customizacdo das categorias de médul os.

No quadro, abaixo, as proporcdes de ocorréncias em cada combinagéo,
mostrada no grafico, acima, serdo analisadas observando o nimero de combinacfes e a

porcentagem de ocorréncia para cada uma delas (na parte hachurada do quadro).

TABELA 5.15 — Customizages e as porcentagens de ocorréncia nas categorias.

Combinacdes (Intensidade , Execucéo) e a por centagem da
ocor réncia

00 % (11| % |12 % [[13]| % [|21] % |22 % |23 %
Cat. | TOT
PR 37 25 ;67 |[7 [29]|o ol 3|3 8 |1 3 |lo 0
cF | 102 [59 [ 60|25 [25][5 | 5|0 7 lefla [3][1 |1
VM 11 |5 | 46|l2 | 18|21 0 2 |18]lr [9]lo [o
RH 10 |8 | 80|lo 1 |10]lz [20]jlo [oflo [oflo | o
outro| 3 |2 | e7]lo o [oflo [oflr I3]o [ol]lo [0
Cenérios 1 2 3 4 S 6 7

Legenda: % : Numero percentual ocorrido das combinacGes para cada categoria
TOT: Total de médulos implementados na categoria.
Cenarios: Numero que indica ajuncdo de uma combinacdo com a % a ser comentada.
PR: Producéo; CF: Contabilidade e Financas, VM: Vendas e Marketing; RH; Outro.

Explicando melhor a tabela, o nimero 25 (pontilhado), corresponde ao
nimero de médulos da categoria PR gque foram implementados (ver apéndice C, tabela

C.8) e que formou a combinacdo (0,0) para customizar. Ao lado deste nimero esta a
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porcentagem ocorrida desta combinac&o em relacdo ao total de médulos implementados
da categoria PR, cujo total foi de 37 que é a soma de todos os médul os implementados
desta categoria (na horizontal).

Analisando os cenérios (Ultima linha do quadro), nota-se que houve
maior concentracdo de mddulos implementados nos cenarios 1 e 2.

No cendrio 1 (em que ndo houve customizacdo e aceitou-se 0 médulo
original do sistema), observa-se que a categoria RH é onde ocorre a maior aceitacdo do
maodulo original oferecido pelo sistema (80%) e na categoria VM esta aceitagdo € a
menor.

O cenério 2 (em que o fornecedor customizou menos de 50% do médulo)
foi 0 segundo lugar de concentracdo de médulos e observa-se que na categoria CF a
customizacdo foi maior que na categoriaPR enaVM.

Nos cenérios 3 e 4 onde as customizagOes foram feitas pelos clientes em
menos de 50% do modulo, a categoria RH foi a mais customizada e a categoria PR € a
menos customizada pel os proprios clientes.

Ja nos cendrios 5, 6 e 7 em que 0 médulo é customizado em mais de
50%, mostram que na maior parte estas customizagdes séo feitas mais pelo fornecedor
(cenério 5) do que pelo cliente (cenarios 6 e 7). Em apenas 1% a categoria CF foi
customizado (cenério 7), ou sgja, o cliente utilizou outra ferramenta para customizar.
Para este caso, vale ressaltar que tanto o fornecedor A quanto o fornecedor B, oferecem
treinamento na linguagem de desenvolvimento do software ERP, possibilitando que as
customizacdes sgjam realizadas pelos proprios clientes, conforme suas necessidades.
Mesmo assim, somente um cliente, 0 a (6), do fornecedor A mencionou utilizar a

linguagem para customizar.

Evidéncia 16:|0Os modulos do sistema ERP, em sua maioria, ndo sao

customizados aceitando-se 0 médulo original e quando sdo customizados, a maioria
das customizaces € feita pelos fornecedores.
Nos préximos graficos, serdo andisadas de forma comparativa as

mesmas categorias, acima, SO que separadas pel os clientes de cada fornecedor.
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CombinagGes de customizagdo em relagdo s categoria
de mdédulos dos clientes dos fornecedores A e B.

‘ﬂﬂ‘MH‘&-l& =

00 11 12 13 21 22 23

1.3 21 2.2 2,3

Fornecedor A Fornecedor B

‘m PRE CFE VM O RHlOutro‘

FIGURA 5.12 - Combinacdo de customizagdo das categorias de modul os comparando
os fornecedores A e B.

Contabilizando o nimero de mddulos implementados nos clientes de
cada fornecedor:

- O fornecedor A implementou 119 modulos no total e que divido pelos
10 clientes analisados, 0 nUmero de médulos por cliente éigual a11,9;

- O fornecedor B implementou 44 mdédulos no total e que divido por 3
clientes analisados, o valor de médul os implementados por cliente é de 14,6.

Portanto, com uma diferenca de 2,7 médulos do fornecedor A para o
fornecedor B.

Analisando comparativamente as categorias dos graficos da figura 5.12,
acima, nota-se que nas combinagdes (0,0) e (1,1), foi onde ocorreu a maior
concentracdo de modulos e, por isso, foram montadas duas tabel as.

Para a combinagdo 0,0 (em que ndo houve customizacdo e aceitou-se o

modulo original do sistema), observa-se que:
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TABELA 5.16 — Porcentagens das customizagdes das categorias de modul os dos

clientes separadas por fornecedor em relacdo a combinacéo 0,0.

Categorias M édulos M ddulos .
= . : Diferenca
emrelacdoa | implementadosem implementados em
T " ~ Por centual do FB
combinacéo relagdo ao total relagdo ao total om relacio 4 EA
__ 00 __ | _ClientesdoFA __ __Clientesdops __| T""FRIT
,__ PR __|12DE61=20%_ _ _[13DE38=342%_ _ 1 +142% __ __,
CF 37 DE 61 = 61% 22 DE 38 = 58% -3%
VM 4 DE 61 = 6% 1 DE 38=2,6% - 4,6%
RH 6 DE 61 = 10% 2DE 38=52% - 4,8%
Outro 2DE61=3% 0 -3%

Na categoria PR (linha pontilhada) do total de médulos implementados
por cada fornecedor, os clientes do fornecedor B implementaram 14,2% maodulos a mais
do que o fornecedor A e no restante das categorias, implementou-se em torno de 4%
menos. A maioria dos modulos da combinacdo (0,0) ficou com a implementacdo da
categoria CF (hachurado em cinza) e em segundo lugar para a categoria PR
(pontilhado). Apenas nos clientes do fornecedor A, foram implementados dois modul os
diferentes dos sugeridos pela questdo. Comprova-se, com isso, que os clientes do setor
industrial foram os responsaveis pelo percentual da categoria PR ser maior na tabela
acima, do que serd visto natabela, abaixo para esta categoria PR (pontilhada).

TABELA 5.17 — Porcentagens das customizagdes das categorias de médul os dos
clientes separadas por fornecedor em relagéo a combinagéo 1,1.

Categorias Modulos Mdodulos .
~ » . . Diferenca
emrelacdo a implementados em implementados em
A ~ ~ Por centual do FB
combinacdo relacéo ao total relacéo ao total e relacio 3 EA
__ 11 __| _ ClientesdoFA__ | _ _ ClientesdoFB _ | "7 °% AR
|PR ___ __|7de3l=226% 10 ___ __ __ _ _l28%_
CF 23de 31 =74,2% 2de3=166,7% - 7,5%
VM 1de31=32% 1de3=33,3% + 30,1%
RH 0 0
Outro 0 0

Com relacdo a combinagdo (1,1), novamente, a categoria CF (hachurada
em cinza) foi a de maior nimero de implementacdes e foi customizada em menos de
50% do modulo pelo proprio fornecedor do sistema.

Para as outras combinacdes, onde houve modul os customizados em mais

de 50%, apesar de ser menor a quantidade de mddulos, no fornecedor A observou-se
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uma concentragdo maior da categoria CF, onde a customizagéo foi feita pelo préprio
fornecedor (2,1). Quando a customizacdo foi feita pelo cliente (2,2), este utilizou a
ferramenta do proprio sistema.

No fornecedor B somente foram encontrados modulos customizados em
menos de 50% do modulo pelo fornecedor, ou segja, combinacdo (1,1) e, esta, foi feita
pelo proprio cliente utilizando ferramenta do sistema, ou sgja, combinacdo (1,2). No
restante das combinactes o gréfico ficou zerado, mostrando que a aceitacéo do pacote

foi maior.
5.3.4 Aspectos adicionaisrelativos a um dos clientes do for necedor B.

Esta se¢do tem por finalidade verificar e aprofundar alguns resultados
encontrados no questionario que foi aplicado junto aos clientes. Foi selecionado o

cliente b(3) do fornecedor B, por se tratar de um cliente que apresentou as seguintes

caracteristicas;

QUADRO 5.17 - Caracteristicas gerais do cliente b(3).

Caracteristicasgerais
- Fornecedor do sistema ERP, considera conceitos de MPN naimplementacao;
- Fornecedor possui ferramenta de MPN;
- Empresa industrial;
- Porte médio;
- Nao fez modelagem de processos do hegdcio naimplementacao;
- Unico cliente que justificou 4 respostas para sua opcéo de ndo fazer aMPN (figura 5.9);
- Obteve 0 menor percentual de integracao de seus processos internos na amostra, em
relagdo aos outros clientes do setor daindUstria (tabela 5.12);
- Os aspectos de Negdcio e Técnico naimplementacdo, obtiveram os percentuais mais
baixos (tabela 5.13).

Este cliente pertence ao ramo de componentes elétrico e eletrénico e é
lider de mercado nacional de redes elétricas para linha branca. Possui 1500 funcionarios
e possui duas unidades. A unidade visitada esta sediada no interior de Sdo Paulo ha
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mais de 10 anos. Foi entrevistado o coordenador da area de Tl que foi a mesma pessoa
gue respondeu ao gquestionario.
As implementacOes do sistema ERP, nesta empresa, ocorreram em duas

fases:

e Na primeira fase: foi implementado o sistema ERP Magnus (da
Datasul) por uma consultoria da propria da Datasul que migrou 0 modelo
de negdcio do aplicativo daIBM utilizado num Mainframe.

e Na segunda fase: 0 sistema anterior foi migrado para o sistema ERP

EMS (da Datasul) versdo 2.02, cuja implementacdo foi feita por uma

consultoria externa (chamada Origin).

Nas duas fases do sistema ERP ndo houve um modelo de referéncia
especifico e 0 modelo de negdcio na segunda fase foi seguido do sistema da fase
anterior (Aplicativo da IBM- Mainframe). As implementactes, nas duas fases do ERP,

seguiram etapas comuns como:

- Escolha de usuérios chave (Key users) de cada érea do negdcio;
- Reavaliag&o de processos,

- Treinamento dos usuarios futuros do sistema.

Observando as etapas, acima, destacaram-se alguns problemas

enfrentados apds a implementacdo que podem estar atrelados a algumas formas de

execucdo destas etapas, como:

- Os usu&rios chave, que detinham o conhecimento do sistema

implementado desde o inicio, aos poucos foram deixando a empresa e ndo houve tempo
de replicacdo das informacdes a contento e, portanto, o conhecimento do sistema se
desintegrou. O entrevistado declara que, as pendéncias do sistema, bem como as
duvidas dos usuarios, acabam sendo direcionadas para a area de informatica, onde néo
existe uma pessoa voltada, especificamente, para intervengoes diretas na linguagem de

programacao (Progress).

- Nareavaliagéo de processos, na segunda fase do ERP (EMS- Datasul) a

consultoria externa (Origin), ofereceu a MPN, mas o custo ficaria elevado e o tempo de
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implementacdo seria maior e, entdo, optou-se por ndo fazer a MPN. Seguiram etapas
comuns de implementagdo do sistema e focaram as customizagbes mais importantes,
como no modulo de Previsdo de Vendas. Existem, hoje, 40 relatérios customizados com
ajuda de consultoria e tabelas especificas da empresa que possui uma programagéo de
acesso ao banco de dados diferenciada. Por isso, mais um problema preocupa na
proxima atualizacdo de versdo do sistema na versdo do EMS - 2.04, o servico de
consultoria para re-programar esta nova versao que devera ter um custo de servicos que
excede o proprio custo da fase de implementacdo. Com isto, a empresa esta avaliando a
possibilidade de implementar um outro sistema no lugar do EMS. Hoje, a MPN esta4
sendo avaliada pela empresa, lembrando que na questdo 3 do questionério, respondido
pelo entrevistado, a justificativas de ndo ter utilizado a MPN foram:

- N&o tinha sido mencionada a necessidade pel o fornecedor;

- N&o entendia o que era MPN;

- Aceitou 0 modelo de negdcio do sistema e se adequou;

- Podia encarecer o custo do sistema

Quando o entrevistado foi questionado sobre a integracdo do sistema,
percebeu-se que alguns mdédulos ndo sdo utilizados, totalmente. Como € o caso do
maodulo de producdo, onde s séo feitos os apontamentos de producéo e o restante das
atividades sf0 realizadas em planilha Excel. Atualmente, estéo implementando o BI
(Business Intelligence) e a troca de dados (EDI) com aguns clientes. Mas, ainda,
existem muitos problemas quanto a integracdo interna do sistema que ndo estdo
resolvidas, totalmente. Houve concordancia, por parte do entrevistado, quando
comentado sobre o resultado da andlise da questdo 1 do questionario de cliente que

obteve percentual baixo de integracéo de processos (33,7%).

- Quanto ao treinamento, o fornecedor B do sistema ERP ofereceu um, ha

pouco tempo, parainterar mais os usuarios no conhecimento do sistema.

Algumas consideragfes da situagdo pos-implementacdo, podem ser
destacadas pelo que foi analisado do retorno do questionério, deste cliente, que além de
possuir baixa porcentagem de integracdo de processos desta empresa (33,7%), esta

integracdo de processos apresentou valor “zero” para 0 aspecto técnico, ou sgja, nem a
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funcdo do sistema ERP de integrar as informagGes numa uUnica base de dados foi
alcancada. Isto foi confirmado quando o entrevistado declarou utilizar outra base
(Excel) para plangjamento da producéo que nédo o proprio sistema ERP. O maodulo,
plangamento de vendas, que segundo o entrevistado € um dos mais importantes na
estratégia da empresa, estd sendo desenvolvido a parte em outra linguagem.

Portanto, o fato do sistema n&o ter atingido esta integracdo de seus
processos de negdécio, estd levando a empresa a cogitar a mudanca para outro sistema
ERP sem amenor preocupacao.

Pensando na opcéo da MPN no inicio da implementagado, esta poderia ter
sido vantajosa se analisarmos 0s aconteci mentos posteriores aimplementacéo como:

- A escolha de usuérios chave para garantir a disseminacdo da
informacdo, posterior a implementacdo, ndo adiantou, pois estes foram saindo da
empresa e deixando um espaco vago no conhecimento do sistema, ou sgja, situagoes
conhecidas de contorno como: o sistema ndo faz desta maneira, mas pode ser feita desta
maneira, ndo podem ser utilizadas. Se tivesse optado pela MPN, talvez estes usuarios
chave fossem necessarios somente no inicio do levantamento dos processos e que apos
este periodo, com o auxilio desta ferramenta, 0 sistema estaria resguardado em
conhecimento e informagdes para posterior gerenciamento de outros usuarios.

- Os custos gerados com consultoria na melhoria de alguns médulos, seja
customizando relatorios e tabelas, por exemplo, poderiam ser minimizados se fossem
percebidas no inicio da implementagdo e ndo no decorrer da utilizagdo do sistema.
Portanto, poderiam ser evitados muitos destes gastos com a guda da modelagem na
reavaliacdo dos processos, pois a compreensdo do sistema poderia evitar algumas
customi zagdes desnecessarias.

- Mesmo néo estando resolvido o nivel de integracdo interna do sistema,
a empresa busca o nivel de integracdo externa, ou sgja, ampliar os vinculos externos do
sistema implementando EDI e BI. Isto pode ndo gerar resultados satisfatérios, devido ao
amadurecimento do sistema. Ja comentado por DAVENPORT (ver subsecéo 3.1.2).

Por Ultimo, esta empresa esta dando sinais, recentes, que busca a

melhoria de alguns processos, pois comecam a usar a MPN com a gjuda dos proprios
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profissionais da empresa utilizando o aplicativo Excel da Microsoft. No anexo A ha um
documento técnico da empresa onde se observa o termo “as-is” (que reflete a situacédo
atual) em seu cabecalho. Nesta MPN ha a andlise da @rea de Recebimento, havendo um
fluxograma “as-is” ou o0 “como €” e outro fluxograma “to-be” ou “como deve ser”. Com
relacdo a estes fluxogramas foi notado o seguinte:

- A modelagem utiliza a ferramenta de planilha eletrénica (Excel);

- O termos “as-is” ja traz uma conotagdo do modelo ser estatico e ndo
dinémico.

- Foram distribuidos os departamentos envolvidos nos processos
(diferenciados por faixas coloridas na planilha) — indicando o tipo de fluxograma
multifuncional (ver no quadro 4.1 um exemplo);

- Todas as operacOes manuais foram retiradas dos processos;

- Foram inseridos mais controles de validagdo de outros departamentos,

- Houve uma amarracdo ou link com outros fluxogramas de outros
processos envolvidos.

Outro aspecto diz respeito a compreensdo do modelo desenhado na
planilha com o modelo do fornecedor do sistema (anexo B) para a area model ada;

- As entradas, que alimentam o médulo, sdo mais genéricas, por exemplo
no médulo chamado de Producdo que ndo especifica 0s processos, como ocorre na
planilha, quando a entrada se refere a0 MRP-diario/mensal;

- O novo modelo ndo necessita de entradas de Faturamento como exposto
pelo model o do fornecedor;

- N&o fica claro no modelo do fornecedor as atividades executadas em
momentos decisorios, como no hovo model o.

- As saidas, também mostrada de forma mais genérica, em sua maioria
s80 as mesmas da modelagem.

Por ultimo, sdo apresentadas agumas consideracbes em relagdo a
utilizacdo da ferramentana MPN.

Utilizando uma ferramenta computacional, como dispde o fornecedor B

deste cliente, como as mencionadas no capitulo 4, poderia se obter:
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- arelag@o de metas e objetivos com os indicadores de controle obtidos
através das visdes da empresa e de fungdes disponibilizadas pela ferramenta.

- extrair informagdes sobre consumo de recursos, por exemplo, e portanto
melhor avaliar 0s recursos necessarios sem desperdicios;

- estabelecer o Link do aspecto do negdcio da empresa com 0 aspecto
técnico, visto que é possivel relacionar o fluxo de informagdes dos processos da
empresa com as metas e objetivos estabel ecidos do negdcio.

Isto junto, no minimo, ajudaria no conhecimento e no controle gerencial
daempresa.

No capitulo 6, a seguir, todas as evidéncias do presente capitulo estdo

relacionadas com as questdes de onde se originaram.



CAPITULO 6 - ANALISE GERAL

A andlise gera tem como base a andlise da coleta dos questionarios que
foi realizada no capitulo 5. Neste capitulo, procurou-se responder as questfes de
pesqguisa e as hipoteses, levando em conta o problema de pesquisa, mostrado pelafigura
6.1 e abordado na secdo 1.2. Esta figura esguematiza a situacéo do fornecedor e do

cliente ap6s aimplementacdo do sistema ERP.

A situacdo apés a implementacdo do ERP:
IR S I e
Resultado
o N L TN o Ty
Deptol; ! JDepto2; ! JDepto3i ! )
: SN % : ;\\‘._// : |\-//
I N i
L egenda:
Q = Mudanca do gerenciamento por fungdo para o gerenciamento por
processo
o . . .
b = O gerenciamento funcional a ser modificado.

FIGURA 6.1 — Integracéo vertical (departamentos) e integragcéo horizontal
(processos) apds aimplementacdo no cliente.

A figura mostra que coexistem duas tendéncias de gerenciamento: a
funcional pelo cliente (setas na vertical) e outra processual do proprio sistema
(integracdo horizontal). Lembrando que o problema do fornecedor estéd na complexidade
de implementar o sistema ERP e fazer com que este sistema se alinhe ao negocio do
cliente e, por isso, adota certos procedimentos ou faz uso de ferramentas para facilitar
este alinhamento. E para os clientes o problema estd na forma de gerenciar novos
processos do sistema ERP implementado, para obter resultados satisfatérios ao negdcio.

Foram encontradas dezesseis evidéncias na andlise do capitulo 5 que no
guadro, abaixo, estdo reunidas e serdo vinculadas as questdes dos questionarios de onde
foram extraidas. Através deste vinculo (das evidéncias com as questdes do questionario)
pode-se estabelecer uma outra relagdo (originada dos quadros 2.1 e 2.2) com as

questdes de pesquisa e as hipoteses a que se busca responder neste capitulo.



145

QUADRO 6.1 - Evidéncias encontradas das anélises dos questionérios.

Vinculo com
guestionario/questéo do
guestionario/ questdo de
pesquisa/Hipbtese/Obj etivos

Descricdo da evidéncia

Evidéncia | No geral as PMEs valorizam o uso de fatores criticos

1 de sucesso e das Etapas de implementacdo, porém F Q1 5
Tabdla52 e | hem todos eles. Na média empresa é considerado um Q2
Tabela 5.5 ndmero maior de itens do que na pequena empresa.

geral

Evidéncia | A ferramenta computacional de MPN parece ndo ser,

2 ainda, um diferencial entre as fornecedoras de
sistema ERP, visto que um dos fornecedores lider de
Figura5.5 mercado ndo a utiliza.

F Q3 AB |1 1

Evidéncia | o maioria das caracteristicas da ferramenta de MPN

3 esta presente nos procedimentos dos fornecedores F Q3 AB L L
Tabela5.7 "
Evidéncia | A forma de implementacdo de fornecedores

4 franquiados do mesmo sistema ERP pode ndoser a| F | Q4 A 1 1
Figura5.5 mesma.
EV|d5enC|a Por volta de metade dos fornecedores indicou = _ o5 A 1] 1o
Teabela5.8 utilizar modelos de referéncia na implementacao.
Evidéncia | O uso de MPN facilita a implementacdo, permite

6 criar modeglos, contribui no treinamento e na| F Q6 B 2 1

Quadro 5.9 | construcdo de novos processos.

Evidencia | O fornecedor A, que ndo possi ferramenta
Vi 7enC|a computacional de suporte na implementacdo, | F | Q1 ) ) oral
Quadro 5.11 considera um maior ndmero de etapas de | AB | Q2 g

implementacdo do que o fornecedor B que possuli.

O mapeamento de fungbes macro e micro (CRS3)
podem ajudar no engajamento do modelo gerado aos
Evidéncia | médulos do sistema (CR$4), podendo facilitar no

8 gerenciamento da complexidade empresarial AFB Q4 A 1 1
(CRS13). Estas caracteristicas parecem ser basicas
para que ocorra uma boa MPN e ndo constou no
Quadro 5.12 | fornecedor gue utiliza a ferramenta computacional.
Evidéncia | A dimensdo Pessoas foi mais valorizada no
9 fornecedor que considerou uma equipe de| C | Q1 C 3 2
Figura5.7 implementacdo como fator critico de sucesso.
Evidéncia | Os clientes que optaram por fazer a MPN, 01 5
10 independente do fornecedor, conseguiram as maiores | C 03 B,C 3 2
Tabela5.12 | porcentagens de integracéo em Seus processos.
Evidéncia | o maior porcentagem de integracdo dos processos 2,
11 e ~ . C | Q3| B,.C 2
Tabelasip | OCOTTEUno setor da industria e ndo de servico. 3

Evidéncia | O principal motivo dos clientesemndo fazer a MPN
12 foi a aceitacdo direta das “melhores praticas”| C | Q3 | B,C
Figura’5.9 embutidas no ERP.

[V
N

Evidéncia | Para a implementacdo do sistema ERP, os clientes

13 gue optaram em fazer a MPN, independentemente do Q2 2,
: C B,C 2
fornecedor, resultaram nos maiores valores de Q3 3
Tabela5.13 | porcentagens dos aspectos de negécio e técnico.
Evidéncia | Em implementacbes de menos de 1 ano, os valores| C | Q2 | B,C | 2 2

...Continua...
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14 percentuais do aspecto técnico na implementacéo, sO Q3 3
ocorreu em clientes que optaram em fazer a MPN.
Tabelab.14

Evidéncia | Entre os clientes do setor da industria, que

15 corresponde a maior parte dos clientes considerados,
0s madulos especificos de produgéo foram os menos
Figura5.10 | implementados.

Evidéncia | Os mbddulos do sistema ERP, em sua maioria, ndo

16 sd0 customizados aceitando-se 0 madulo original e
guando sdo customizados, a maioria das
Figura5.11 | customizacgdes € feita pelos fornecedores.

cC | Q4| BC |2 2

Abaixo, estas evidéncias serdo utilizadas para reforcar as respostas das

guestdes de pesquisa (A, B e C).

A) Os fornecedores utilizam procedimentos ou ferramentas

computacionais de MPN naimplementacdo de ERP em PMES?

Esta questdo de pesquisa estd relacionada com o question&rio de
fornecedores, especificamente com as questfes 3, 4, e 5 e, portanto, com as evidéncias
2,3,4,5e8.

Todos os fornecedores declararam utilizar procedimentos de MPN e a
maior parte declarou utilizar ferramentas computacionais de MPN nas implementages,
exceto o fornecedor A. As caracteristicas mais marcantes na MPN destes fornecedores,
estdo na traducdo dos processos em simbolos, para facilitar o entendimento comum e
amenizar a complexidade, na direcéo de gestdo do conhecimento e de facilidades de
alteractes e manipul acbes dos model os gerados pela model agem.

Metade dos fornecedores que utilizam ferramenta computacional de
MPN indicou na resposta de quest&o 5 utilizar model os de referéncia na implementagéo
(tabela 5.8). Nesta mesma questdo, os fornecedores que representam 0 mesmo software
ERP, parecem ndo utilizar a mesma forma de implementacéo.

Os fornecedores que utilizam a ferramenta computacional mostraram,
com alguns termos de suas respostas (quadro 5.7), que parece haver uma preocupacéo
mais relacionada a0 assunto de MPN devido ao uso de termos como: base pré-
parametrizada, medi¢cdo de desempenho, andlise de aderéncia, modelo, criagdo de

objetos especificos. Com isto podem estar oferecendo maior qualidade nas
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implementagdes e podem acumular experiéncias com estas informagdes para outras

implementagses.
B) A MPN é necesséria paraimplementar o ERP em PMES?

Esta questdo sera respondida com base no questionario de fornecedores
(questdes 3 e 6) e no questionério de cliente (questbes 3 e 4) e, portanto, reforcada nas
evidéncias 2, 3, 6, 10, 11, 12, 13, 14, 15 e 16.

O uso da ferramenta computacional de MPN ndo tem sido um diferencial
para os fornecedores, visto que o fornecedor que ndo faz o uso é lider de mercado. Por
outro lado, quando o cliente opta pela utilizacéo da MPN, independente do fornecedor
utilizar ou ndo ferramenta computacional, € obtido maior percentual de integracdo nos
Seus processos internos (tabela 5.12 — evidéncia 10).

Nas respostas dos fornecedores no item de questdo aberta (quadro 5.9)
ficou evidente que a MPN facilita a implementagdo, permite criar modelos, contribui
para o treinamento e na construcdo de novos processos (evidéncia 6). Ainda na questdo
6, dentre os fornecedores que utilizam ferramentas computacionais utilizam-na para:
revisar processos, elaborar workflow de micro processos, diminuir impactos negativos
daimplementacdo e fazer um Road Map de implementacao.

Em clientes que implementaram em um tempo curto (menos de 1 ano), a
opcao de fazer a MPN, mostrou-se benéfica visto que estes clientes obtiveram os mais
altos percentuais de integracdo, tanto no aspecto técnico de implementacdo quanto no
de negdcio (tabela 5.14).

A conclusdo para esta questdo € que a MPN € necessaria para quando se
guer maior integracdo dos processos apés a implementacdo do sistema ERP e contribui
nas melhorias deste sistema, como foi visto na se¢do 5.3.4, com possibilidades de: evitar
customizagbes desnecessdrias, aproveitar conhecimento adquirido do grupo de
implementagdo e depois disseminé-las ao restante dos usuérios.

C) A deciséo de implementacéo do cliente do ERP das PMESs € baseada

mais naintegracdo técnica dainformética ou naintegracdo do negécio?

Considera-se para esta questdo as andlises de todas as questbes do

questionario de clientes e reforgo pelas evidéncias 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16.
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A questéo 2 do questionério de cliente foi a mais diretamente rel acionada
com esta pergunta, pois abordou a implementac&o técnica de informética que prioriza
garantir a boa funcionalidade do sistema e ateracdo minima de processos e abordou a
implementagdo de negdcio, que garante modificagbes que maximizem o vaor da
organizacao e de Seus processos.

Portanto, quando analisados todos os clientes, independente do
fornecedor que estes clientes se originam (tabela 5.11) e independente da opcéo de se
fazer a MPN na implementacdo, mostrou-se um percentual de integracdo com enfoque
para Negdcio (56%) um pouco mais valorizado do que o Técnico (45%) no gera. Mas,
guando separados os clientes de cada fornecedor, mostrou que os clientes do fornecedor
B obtiveram um baixo percentual de integracdo técnica de seus processos na
implementacdo (17%) e nos clientes do fornecedor A houve um equilibrio daintegracéo
técnica e de negdcio. Lembrando que estes clientes poderiam chegar ao valor de 100%
para cada um destes aspectos de implementacdo (técnico ou de negécio), pois,
teoricamente, como visto na se¢do 3.2, ndo € possivel tratar fatores técnicos e de
negdécios em uma implementacdo do ERP de forma separada. Este percentual maximo
dos aspectos de integracdo na implementacdo, principalmente o técnico, foi acangado
somente em clientes que optaram pela MPN (tabela 5.13) naimplementacéo.

Nos clientes em gque aimplementacéo ocorreu em menos de 1 ano, os que
optaram por fazer a MPN, todos atingiram 100% na integracdo técnica da
implementacdo (tabela 5.14). Para os que ndo optaram pela MPN obtiveram 0% de
integracdo técnica. I1sto mostrou que para uma implementacdo de prazo curto, a MPN
pareceu garantir que, pelo menos, aintegracdo técnica ocorresse na implementacao.

Valeressaltar gue a maioria dos médul os implementados nos clientes ndo
foram customizados (tabela 5.15, cené&rio 1), sugerindo uma tendéncia de integracéo
técnica, visto que, estes modulos ndo foram alterados e aceitou-se o modulo original do
sistema.

Como inferéncia quantitativa, para confirmar ou refutar as hipoteses

desta pesquisa, as duas variaveis se configuraram da seguinte forma:
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e No fornecedor: o0 uso de procedimentos ou ferramentas

computacionais de MPN naimplementacdo do ERP em PMEs.

Para esta variavel, foi constatado que todos os fornecedores fazem uso de
procedimentos de MPN em todos os fornecedores e apenas um fornecedor ndo usa
ferramenta computaciona de modelagem.

e No cliente: a integragdo interna dos processos com 0 uso destes

procedimentos ou ferramentas computacionais de MPN na

implementacdo de ERP.

Para esta variavel, em todos os clientes que utilizaram a MPN,
independente da forma, obteve-se maior integracdo em seus processos de negécio.

Abaixo, mostra-se que duas hipéteses desta pesquisa foram totalmente
confirmadas como:

1. Os fornecedores utilizam procedimentos ou ferramentas computacionais
de MPN que considerem o enfoque de negécios do cliente na
implementacdo de ERP.

(Verdadeira) — Visto que todos os fornecedores utilizam procedimentos
ou ferramenta computacional de MPN e mostrou que com esta utilizagdo tanto o
enfoque do neg6cio quanto o técnico foi alcangcado em maiores percentuais na
integracdo dos processos nos clientes.

2. Na implementacdo do ERP os beneficios da integracdo podem ser
maiores se for analisado, previamente, os processos de negécio da
empresa cliente, visto que as empresas tém dificuldades em se estruturar
em torno de seus processos, abandonando as estruturas funcionais.
(Verdadeira) — Pois, como foi observado na questdo 3 de clientes, a

integracdo do processo de negdcio do cliente foi maior em quem fez a MPN, ou sgja,

em guem analisou 0s processos de negdécio, previamente.

3. A implementacéo de um ERP n&o garante a integracéo dos processos e

os beneficios esperados na implementacéo.
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(Parcialmente Verdadeira) — O resultado da amostra evidenciou gque o
cliente que ndo optou em fazer a MPN n&o garantiu um maior percentual de integracéo
do processo de negocio (tabela 5.12) e, também, na implementacdo de curto prazo, néo
garantiu o aspecto técnico da implementacdo. A opcéo de fazer a MPN, normamente
feita pelo cliente, pode contribuir para o entendimento do sistema para seu correto
gerenciamento e posteriores inferéncias de melhoria no decorrer de sua utilizacéo,
devido a qualidade de informagdes obtidas com a ferramenta de MPN.

Esta hipétese é parcialmente verdadeira, pois ndo se pode generalizar
com esta amostra da pesquisa que sem a MPN o beneficio da integracéo ndo acontece

em todas as empresas.



CAPITULO 7 - CONCLUSAO

Ficou evidenciado neste trabalho, por unanimidade entre os fornecedores
pesquisados, 0 uso de MPN, sgja na adocdo de procedimentos que reconheca e
considere as caracteristicas da MPN naimplementacdo do ERP ou no uso da ferramenta
computacional. Apesar desta unanimidade, por parte dos fornecedores, a MPN é uma
opcdo feita pelo cliente quando implementa o sistema e, quando houve a opcao pelo
cliente, a presente pesquisa indicou que ele obteve uma maior integracdo de seus
Jprocessos internos.

Os clientes desta pesquisa que descartaram a MPN, na implementacéo, a
justificou que o sistema ERP ja traz as “melhores préticas” dos processos de negocio e
uma implementacdo de menor custo. Mas, 0 que ocorreu com esta opcao de ndo fazer a
MPN pode ser percebida em alguns fatores apOs a implementacdo, nos aspectos
adicionais do cliente na secdo 5.3.4, quando o cliente deixou de ser beneficiado nos
momentos de utilizacdo e melhoria de alguns processos ou numa simples atualizagdo do
sistema.

Percebeu-se que o uso da ferramenta computacional de MPN pode
oferecer maior qualidade de informagfes nos servicos de implementacdo, conforme as
respostas de algumas perguntas abertas dos question&rios na secdo 5.3.1, tanto na
implementagcdo como na necessidade de melhoria do sistema pds-implementacdo (secdo
5.3.4).

Destaca-se, das analises do capitulo 5 e 6 que, o fato dos processos de
negécio do cliente poderem estar mais integrados internamente com o uso da MPN,
possibilita um amadurecimento internos do sistema com visualizagdo e entendimento
dos inter-relacionamentos dos processos internos do negécio e, com isto, possibilita um
avanco do sistema ao ambiente externo de relacionamento com parceiros e clientes, t&o
relevante em um ambiente competitivo.

Portanto, considerar a MPN na implementagdo pode ser uma forma de
compatibilizar uma empresa com seu negocio ao sistema ERP e conduzir o
gerenciamento a um processo de negdcio integrado e sob medida.

Foi observado nos fornecedores A e B, que apesar de oferecerem

treinamento na linguagem do sistema, apenas um cliente declarou utilizé-la para
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customizar o sistema, amaior parte das customizagdes, quando sdo feitas, sdo realizadas
pelos proprios fornecedores (figura 5.11 e tabela 5.15). Cabe lembrar que o cliente
analisado na se¢do 5.3.4 estainclinado em mudar seu sistema pela falta de integracéo de
Seus processos e alinhamento com a empresa. Talvez, este caminho ndo fosse cogitado
se este cliente tivesse optado por fazer a MPN na implementacéo ou se, pelo menos,
houvesse um maior incentivo, por parte do fornecedor, no ensinamento da linguagem do
sistema ao cliente. Este cliente poderia ficar mais fiel ao sistema, pela satisfacdo dos
resultados gerados e poderia eliminar os entraves técnicos e de negocios para modificar
e melhorar o sistema adquirido pelo cliente ao longo de sua utilizac&o.

Os objetivos deste trabalho foram alcancados, visto que foi identificado
nos fornecedores o uso da MPN na implementagdo e sua influéncia na integracéo
interna de processos do cliente.

Quanto ao problema de pesquisa, sendo o sistema ERP um sistema
complexo e considerando que sua principal funcéo é de incorporar e representar os
principais processos do negécio, a adocdo de algumas ferramentas e procedimentos de
implementacdo como a MPN, mostraram ajudar na adequacéo deste sistema de gestdo
ao negocio do cliente naimplementacdo, oferecendo aintegracdo dos processos internos
do negdcio dos clientes usuérios. Mostrou, também, que a forma como o cliente esta
implementando seu sistema ERP podera ter influéncias no sucesso do ciclo de vida
deste sistema, ou sgja, ao implementar o sistema o cliente podera optar pela MPN, caso
queira garantir o alinhamento ao seu negdcio e caso queira evitar os problemas como os
do cliente visto na secdo 5.3.4. Este sistema tem que estar preparado para atender as
novas necessidades ao longo do ciclo de vida do sistema e ndo s6 no inicio do projeto,
ou sgja, em toda a sua utilizac&o. Preparar o sistema com este conceito é salutar para o
negocio, Visto que 0 negdcio estd em constante mudanca e, portanto, em constante
interferéncia sistémica.

O uso de novas tecnologias, para aumentar a competitividade das PMESs
nacionais, € uma estratégia a ser encorajada, principa mente, pela concorréncia cada vez
mais acirrada das similares estrangeiras, que ja exploram os beneficios dessas mesmas

tecnologias e as utilizam para competir no mercado brasileiro.
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As PMEs representam 99% das empresas brasileiras e, ainda séo pouco
exploradas e déo sinais de interesse em adotar um sistema ERP. Todas estas tecnologias
ajudam e muito a empresa, mas por si s ndo resolvem os problemas.

Esta pesquisa contribuiu com a sistematizacdo de informagdes tedricas a
respeito dos conceitos de MPN e na visdo do sistema ERP nas PMEs. Com a pesquisa
de campo realizada, foi possivel obter informacdes reais das principais caracteristicas de
implementagdo com o uso da MPN pelos fornecedores e de sua interferéncia nos
processos internos de negdcio de alguns clientes usuérios, mostrando indicios de que a
MPN contribui para uma maior integracdo dos processos internos de negdcio e que esta
opcdo é feita pelo cliente e que todos os fornecedores desta pesquisa tinham condicdes
de atendé-la.

Para futuros trabalhos, uma primeira sugestdo seria de acompanhar
alguns clientes usuarios do sistema ERP desde a decisdo da implementacdo, passando
pela sua selecdo, até sua utilizacdo para observar se a MPN se configura como uma
intencdo de integrar o negdcio antes da utilizagdo da ferramenta.

Pode-se, também, diversificar a amostra de uma nova pesguisa em
indUstria e servico e estudalas apds a implementacdo. Procurando empresas que
utilizaram a MPN e outras que ndo utilizaram a MPN e, com isso, poder quantificar os
ganhos da forma integrada de negdcio gerada.

Outra sugestdo seria de aplicar a metodologia deste trabalho em uma
amostra mais ampla de clientes e fornecedores, incluindo os clientes dos fornecedores
externos e verificar se permanecem estes resultados e se alguns outros surgem como

complemento.
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Cartaintrodutoria para os for necedor es:
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MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO EM MICRO, PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS PARA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS ERP.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS-UFSCar

ufcrom

Caro fornecedor,

Este questionario foi elaborado como um instrumento de coleta de informacgdo como
parte de um trabalho de pesquisa, junto ao departamento de Engenharia de Producao
da UFSCar, que tem como principal objetivo:

I dentificar do lado dos fornecedores a utilizagdo da modelagem do processo de negdcio na
implementacdo de ERP em micro, pequenas e médias empresas.

Estamos entrando em contato com esta prestigiosa empresa para solicitar a sua participagdo
nesta pesquisa académica. E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados, os quais n&o
serdo utilizados de forma individual, e, sim, segmentados para andlise. Em contrapartida,
estaremos retornando uma sintese dos resultados para sua empresa.

I nstrucdes de utilizacdo:
Este questionério possui 6 questdes e foi feito no editor Word em formato formulé&rio, basta
abrir, responder, salvar e reenviar para ferpcarneiro@uol.com.br (Aluna regular de mestrado)

orientada pelo Prof. Néocles Alves Pereira

Agradecemos desde ja a atencéo dispensada e acreditamos que o retorno deste trabalho serd
benéfico para sua empresa.

QUESTIONARIO PARA FORNECEDORES

de uma

1.Numerosos autores tém considerado alguns fatores criticos para 0 sucesso

implementacdo de ERPs. Em cada um deles pontue a importancia para a implementacdo em

micro, pequenas e medias empresas fornecendo:

PESOS PORTE DA INDUSTRIA SERVICO

1 - poucaimportancia EMPRESA (*)
MICRO De 0 a 19 funcionarios De0a9

2 - médiaimportancia funcionarios
PEQUENA

3 - muitaimportancia De 20 a 99 funcionérios
MEDIA De10a49

funcionérios
De 100 a 499 funcionérios




160

De50a99
funcionérios
* Fonte: SEBRAE
Fator Critico de Sucesso MICRO PEQUENA | MEDIA
Entendimento dos objetivos estratégicos da empresa 1 1 1
Gerenciamento adequado do projeto 1 1
Mudanca em procedimentos gerenciais 1 1 1
Tratamento e revisdo dos dados 1 1 1
Considerar medicéo de desempenho 1 1 1
Comprometimento da alta geréncia 1 1 1
Mudanca na estrutura organi zacional 1 1 1
Estabel ecer um grupo de implementacéo 1 1 1
Treinamento adequado 1 1 1
Qutro: 1 1 1

2.Abaixo sdo apresentadas algumas etapas possiveis em que um fornecedor de sistemas ERP
pode desenvolver ao implementar o seu sistema. Por gentileza, pontue cada uma delas segundo
0 que efetivamente é considerado nas implementactes realizadas por sua empresa.

PONTUACAO
0 - SE SUA EMPRESA NAO CONSIDERA A ETAPA
1- SE A ETAPA E POUCO CONSIDERADA
2 - SE E RAZOAVELMENTE CONSIDERADA
3 - SE E BASTANTE CONSIDERADA

Etapas Possiveis na | mplementacao MICRO | PEQUENA | MEDIA

Revisar todos os processos na pré-implementagéo 0 0 0
Instalar e testar qualquer novo hardware 0 0 0
Instalar o software e executar testes de desempenho 0 0 0
Possuir software de treinamento parainiciantes ao sistema 0 0 0
Fazer conferéncias de entendimento do funcionamento do 0 0 0
pacote

Estabel ecer seguranca e permissdes necessérias 0 0 0
Assegurar que os dados estéo robustos e acurados 0 0 0
Politica de documentagdo e procedimentos 0 0 0
Melhoria continua 0 0 0
Outro: 0 0 0

3.Com relacéo as implementagdes desenvolvidas por sua empresa junto aos seus clientes, por

gentilezainforme:

a A sua empresa desenvolve alguma modelagem de processos de negdcios na empresa
cliente? Entenda modelagem de processos de negdcios como: "uma representacdo das
operacdes realizadas na empresa, 0s recursos envolvidos nesta operacéo e dos fluxos de
informacéo decorrentes’.

[1sim [INAO
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Caso suaresposta sgja SIM, continue com os itens abaixo; caso contrario, passe para a questao
4,

b. E utilizado algum procedimento |dgico (passos, etapas, fluxogramas, etc) que facilite
esta modelagem?
HEL [INAO
C. E utilizada alguma ferramenta computacional que auxilie ou sirva de suporte para este
trabalho de modelagem?
HELY [1NAO

Se SIM, qual aferramenta utilizada?

d. Marque, abaixo, as caracteristicas que sdo consideradas neste procedimento de
modelagem.

Capturar, exteriorizar, formalizar 0Ss processos empresariais.

Gerar diferentes visdes do negocio

Decomposicdo funcional (mapeamento das fungbes do macro ao micro)

Definicéo do modelo dos processos por médul os

Generalizac8o (possibilita a criacdo de classes que agrupem em objetos)

Aproveita parte do modelo construido em outro novo modelo

O modelo é dindmico (tipo simulacdo)

O modelo é estético

Separacao entre atividades e recursos

Conformidade (acurécia na representacao)

Visualizacdo (facil leitura e representacao)

Simplicidade e adequacéo

Gerencia complexidade e o dinamismo empresarial

|| Outros:

4.A suaempresa possui uma metodologia propria de implementagdo do ERP fornecido?

[]siM [CINAO
a. Se SIM, é utilizada alguma ferramenta computacional adiciona que dé suporte na aplicacdo
desta metodol ogia?

LY [ ]NAO

5.Duas situacfes podem acontecer numa implementagéo:

a A empresa cliente ndo tem a "melhor pratica' em um determinado processo;
b. O ERP néo oferece a"melhor prética’' para o processo da empresa.

Para cada situacdo exposta, acima, comente Como usa empresa procederia:

a

b.
6. Solicitamos a gentileza de comentar:

a Como sua empresa vé aimportancia de um cliente ter os seus processos de negécio
model ado.
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Que acbes internas estdo sendo desenvolvidas com vistas a modelagem de processos de
negoci os nos clientes.
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APENDICE B

Cartaintrodutodria para os clientes:

UMA INVESTIGACAO SOBRE O USO DE MODELAGEM DE PROCESSOS DE
NEGOCIO EM PEQUENASE MEDIASEMPRESAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMASERP

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS- UFSCar

T SEL

Caro participante,

Estamos dando prosseguimento & pesguisa em que participaram, na primeira
etapa, os fornecedores de software de gestdo como a Microsiga. Pedimos, entdo, & este
fornecedor que nos indicasse alguns clientes para participar desta Ultima fase de coleta de
dados da pesquisa. Assim chegamos até vocés.

O propdsito desta pesquisa, junto ao departamento de Engenharia de Producéo
da UFSCar, éde;

I dentificar como a modelagem de processos de negécio tem contribuido na
implementacéo de ERP em PMEs, verificando a influéncia na integragcdo dos processos de
negocio nos clientes implementados.

Estes dados ajudar&o a construir um panorama das PMEs quanto a utilizagdo
do software de gest&o empresarial.

E de conhecimento de todos os pesquisadores, a dificuldade em coletar
informagbes no campo, por isso, contamos com a boa vontade de todos os que foram
selecionados para responder,este formulario, no prazo de uma semana. Se ndo for possivel
respondé-lo, nos comunique, assim que receber este e-mail, para que possamos dar
prosseguimento com outros clientes.

Ratificamos que sera nossa politica a estrita confidencialidade dos dados, os
guais ndo serdo utilizados de formaindividual, e, sim, segmentados para analise.

Agradecemos, desde j&, a atengdo dispensada e acreditamos que o retorno deste
trabalho sera de grande beneficio para sua empresa.

O arquivo em anexo, trata-se de um formuldrio em Word com 4 questfes
muito simples e rapida de responder. Bastando abrir o arquivo, responder, salvar e enviar para:
fpcarneiro@iris.ufscar.br e neocles@power.ufscar.br
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QUESTIONARIO PARA CLIENTES
Cargo do respondente:
NUmero de funcionérios da empresa:

Ramo de atividade da empresa:

¢ ¢ 404

Atividades com o sistema ERP:
- datade inicio daimplementacéo: !

- datadetérmino daimplementacdo: / /

1. Das caracteristicas, abaixo, marque as que acontecem quando da utilizagdo do sistema
ERP.

[ ] H& uma grande interagio de informagdes entre as areas, ou sgja, ha uma cadeia del

atividades interdependentes envolvendo vérias unidades organizacionais.
il

[] H4, da parte do usuério, uma compreensdo quanto as entradas e saidas das informacdes

relativas ap sistema ERP que usa. 1

-
[ ] Na solugdo de eventuais problemas relativos a0 uso do ERP, como por exemplo numa
definicdo de relatorio, participa representantes de todas as funcdes envolvidas.

[ ] A informag&o no sistema flui na mesma |gica ou fluxo que o usuério tem conhecimento

il
] Haincentivo para aces de melhoria dos processos ou rotinas utilizadas. |
s ]

no ambiente real. I

(e
ID O sistema ERP em uso, trata as funcdes e processos de negdcio mais importantes da

empresa.
(|
] Os médulos implementados correspondem, ao modo pelo qual a empresa esta organi zada,!
-~

[ ] O sistema permite mensuracdo do desempenho do processo, em termos de tempo e /ou
custo, namedida em que vai sendo realizado arotina ou processo.

al
[ ] Toda saida do ERP, particularmente em forma de relatérios, contribui com algum
processo de tomada de deciso da empresa. 1

2. Qual a importancia dada aos itens abaixo no momento de sua empresa considerar a

escolha e implementacdo do sistema ERP?

PONTUACAO
0— NAO SE DEU IMPORTANCIA
1- SE DEU POUCA IMPORTANCIA
2— SE DEU MUITA IMPORTANCIA

Uma visdo da empresa relativa a: missdo, objetivos, estratégia.
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A estrutura organizacional e as principais fungdes da empresa.

O custo total envolvido.

Linguagem computacional utilizada pelo ERP.

A rede computacional necessaria paraimplementar.

Micros e outros equipamentos utilizados no funcionamento do sistema.

Solucédo de problema que envolvesse apenas uma area da empresa.

Solucdo de problema que, simultaneamente, envolvesse mais de uma érea.

Revisdo de procedimentos existentes, frente a procedimentos oferecidospelo  ERP.

Os beneficios para a implementacdo do ERP foram estimados no “feeling” do pessoa
envolvido na escolha

Os beneficios para a implementagdo do ERP foram estimados em critérios quantitativos que
comparou aspectos de diversos sistemas ERPs alternativos (EX: custos, tempo de resposta,
simul agBes de procedimentos tipicos, etc).

Outro fator:
3. Com relagdo aimplementacéo do sistema ERP informe:

a  Suaempresafez agumamodelagem de processos de negdcios ?

* Entenda esta modelagem como a consideracdo de alguma representacdo gréfica (ou
equivalente) de atividades ou operaces realizadas pela sua empresa, ou parte dela, mostrando
0S recursos utilizados nestas operacdes.

[ ]SIM [ INAO

b.  Caso arespostado item a tenhasido NAO, assinale, por que ndo fez a modelagem de

processos de negdcios?

[] N&o foi mencionada esta necessidade pelo fornecedor do sistema.
[] N&o entendiamos o que é a modelagem de processos de negdcios.
[ ] N&o vimos necessidade da modelagem paraimplementar o sistema ERP.
[] Aceitamos o modelo de negécio do proprio fornecedor de sistema e nos adequamos.
[] O fornecedor mostrou a importdncia da modelagem, mas, mesmo assim, n&o
consideramos necessaria.
[] Podia encarecer aimplementac&o.
[] Outra resposta:
4, Para cada NOME do médulo do sistema que marcar, abaixo, considere as opcdes de

pontuacdo da tabela a seguir:
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PONTUACAO PARA CUSTOMIZACAO *

INTENSIDADE EXECUCAO DA REVISAO DO
MODULO
0—- NAO HOUVE CUSTOMIZACAO 0 — NAO FOI FEITA, ACEITOU-
SE O MODULO ORIGINAL DO
SISTEMA.

1 - CUSTOMIZOU MENOS DE 50% DO MODULO |1 - O FORNECEDOR
CUSTOMIZOU PARA O
CLIENTE.

2 - CUSTOMIZOU MAIS DE 50% DO MODULO 2—-OCLIENTE CUSTOMIZOU
USANDO A LINGUAGEM
COMPUTACIONAL PROPRIA
DO SISTEMA.

3—-OCLIENTE CUSTOMIZOU
USANDO OUTRA
FERRAMENTA.

* Entenda por customizacdo como as modificacdes para adaptar o0 modulo &s atividades da
empresa.

Obs: No caso de ferramenta utilizada, coloque, opcionalmente, no espaco disponivel, 0 nome
daferramenta.

CUSTOMIZACAO

IMPLEMENTADOS INTENSIDADE j| EXECUCAO JFERRAMENTA
UTILIZADA

T — R
T — I R
[] Workflow- gerenciamento do --
fluxo de informacé&o.

BT — R
T I R
T — R
T —— I
T I
T — S
[]ContasaPegr | |
L] RecursosHumanos | |
T R R

NOME DOS MODULOS




TR I R—
[Cosaserasote

D Plangjamento e Controle da
Producéo

[Cosiodmouiowe [ [
Cosiodemasas [

[ ] IntercAambio eletrdnico de

dados pela Internet (EDI, ECR,

CRM)

] Distribuicdo e
Armazenamento

EETC .
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APENDICE C

Dados brutos col etados dos questionarios de fornecedores e clientes

pesquisados.

TABELA C.1: Dados brutos da QUESTAO 1 dos seis fornecedores.

Pequena empresa Média empresa
A|B|C|D|E|F|Op/FgjA|B|C|E|D|F |Op/Fq
311}2131212]1-1 |3|3|3|3|3|3]|1-0
2-3 2-0
3-2 3-6
313|3]3]13]3]|1-0 |3|3|3|3|3]|3]|1-0
2-0 2-0
3-6 3-6
2121213131212-0 1313|113 |3]|3]|1-1
2-4 2-0
32 35
2131311121111-2 |13]1|11|3|2]|2|1-2
2-2 2-2
32 32
212121111211 12-3 121313 |3|1]|2]|1-1
2-3 2-2
3-0 33
213131313|312-0 |3]3|3]|3|3]|3]|1-0
2-1 2-0
35 36
112(12(2|2]2|1-1 |2]3|1]12]2]|2]|1-1
2-5 2-4
3-0 31
213131313|312-0 |2]3|3]|3|3]|3]|1-0
2-1 2-1
35 35
313|3]3]13]3|1-0 |3|3|3|3|3|3]|1-0
2-0 2-0
3-6 36
1j1j1f1§3J21-5 j1J1)113|1)1|1-5
2-0 2-0
31 31
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TABELA C.2: Dados brutos de cadaitem da QUESTAO 1 dos seis fornecedores.

PROPORCAO

2- 5/6

Fator Critico de Sucesso Pequena| Média
Op-Fq |Op-Fq
Entendimento dos objetivos estratégicos da empresa ; é ; 8
3-2 3-6
PROPORCAO Fg/Total |Fqg/Total
~ L ; . )16 |1)0/6
Como sdo 6 questiondri 0s analisados e cada um tera 3 respostas para 2) 3/6 2) 0/6
cadaitem o denominador € 6. 326  |3)6/6
1-0 1-0
Gerenciamento adequado do projeto 2-0 2-0
3-6 3-6
1- 0/6 |1- 0/6
PROPORCAO 2- 06 |2- 0/6
3- 6/6 |3- 6/6
1-0 1-1
Mudanca em procedimentos gerenciais 2-4 2-0
3-2 3-5
1- 06 |1- 1/6
PROPORCAO 2- 4/6 [2- 0/6
3- 2/6 |3 5/6
1-2 1-2
Tratamento e revisdo dos dados 2-2 2-2
3-2 3-2
1- 2/6 |1- 2/6
PROPORCAO 2- 26 [2- 2/6
3- 26 |3 2/6
1-3 1-1
Considerar medicéo de desempenho 2-3 2-2
3-0 3-3
1- 36 |1- 1/6
PROPORCAO 2- 36 |2- 26
3- 06 |3 36
1-0 1-0
Comprometimento da alta geréncia 2-1 2-0
3-5 3-6
1- 06 |1- 0/6
PROPORCAO 2- U6 |2- 0/6
3- 56 |3- 6/6
1-1 1-1
Mudanca ha estrutura organi zacional 2-5 2-4
3-0 31
1- U6 |1- 1/6

2- 4/6
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3- 0/6

3- 1/6

Estabel ecer um grupo de implementacéo

1-0
2-1
35

1-0
2-1
35

PROPORCAO

1- 0/6
2- 1/6
3- 5/6

1- 0/6
2- 1/6
3- 5/6

Treinamento adequado

1-0
2-0
3-6

1-0
2-0
3-6

PROPORCAO

1- 0/6
2- 0/6
3- 6/6

1- 0/6
2- 0/6
3- 6/6

Qutro

TABELA C.3: Dados brutos da QUESTAO 2 dos seis fornecedores.

AlB|c|D|E|F |op/Fq [A B

C

D

313111333 ]0-0 3|3
1-1
2-0
3-5

3

3

3]2]10]00]2]0-3 313
1-0
2-2
31

3112|3322 10-0 313
1-0
2-3
3-3

0j1|2|3[13]|0-1 012
1-2
2-1
3-2

olr|3fa]3[z]o-1 [3]2
1-1
2-0
34

312132313 10-0 313
1-0
2-2
3-4

3133|1313 10-0 313
1-1
2-0
3-5

3112|1132 10-0 312
1-2

P OIWNRFPOIWONRFRPOIWNREFRPOIWNRFRPO|IWNREFPO|IWNEFEOIWN

OO OFRPO|UIFRPROO|UIFRPOO|IWNORFRP|IOITPFOO|INFL O WO O




2-2
3-2

31312133 ]|1]0-0 3131233 |3
1-1
2-1
3-4

0Jj0J0|0|0]O|O-6 0j0jo0j0|0 |0
1-0
2-0
3-0

WNPFPOIWNEFEOIWN

1
eNeoNelel [N oo} B\
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TABELA C.4: Dados brutos de cadaitem da QUESTAO 2 dos seis fornecedores.

Etapas Possiveis ha | mplementacdo Pequena| M édia

Op-Fq  |Op-Fq
0-0 0-0
Revisar todos 0s processos na pré-implementagdo 1-1 1-0
2-0 2-0
3-5 3-6

y 0-0/6 |0-0/6

PROPORCAO 1-1/6 |1-0/6

Como sd0 6 questionérios analisados e cadaum tera 4 opgdesde [2-0/6 |2-0/6

respostas para cada item denominador € 6. 3-5/6 |3-6/6
0-3 0-3
1-0 1-0
Instalar e testar qualquer novo hardware 5. 5.1
31 32

0- 3/6 |0- 36

~ 1- 0/6 |1- 0/6

PROPORCAO > 26 |2 1/6

3- U6 |3- 2/6
0-0 0-0
1-0 1-0
Instalar o software e executar testes de desempenho >3 5.1
3-3 3-5

0- 0/6 |0- O/6

~ 1- 0/6 |1- 0/6

PROPORCAO > 306 |2 1/6

3- 36 |3- 5/6
0-1 0-1
. . - . 1-2 1-0
Possuir software de treinamento para iniciantes ao sistema 5.1 5.2
3-2 3-3

0- U6 |0- 16

~ 1- 2/6 |1- 0/6

PROPORCAO > U6 2o 26

3- 2/6 |3- 36
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0-1 0-0
Fazer conferéncias de entendimento do funcionamento do pacote % é ; 2
3-4 3-5
0- /6 |0- 0/6
x 1- 6 |1- 0/6
PROPORCAO > 06 |- 16
3- 4/6 |3- 5/6
0-0 0-0
1-0 1-0
Estabel ecer seguranca e permissdes necessérias 2-2 2.1
3-4 3-5




TABELA C.5 - Dados brutos da QUESTAO 1 dos clientes com as marcacdes de cada item.

CLl/item al | a2 | a3 | a4 | a5 | a6 | a7 | a8 | a9 | al0 | bl | b2 | b3 | RELACAO Total de % FA| % | FB %
OPT mar cacoes
1 X X X X X X X X X X X X @) 12 923 | 9 90 | 3 100
2 X X X X X X X P-O 7 538 |4 40 | 3 100
3 X X X X X X P-O 6 46,1 | 4 40 | 2 66,7
4 X X X X X X X X X X X T-O 11 846 |9 90 |2 66,7
5 X X X X T-O 4 30,7 | 3 30 |1 33,3
6 X X X X X X X X X T-O 9 69,2 | 8 80 |1 33,3
7 X X X X X X X X T-O 8 615 |7 70 |1 33,3
8 X X X T-O 3 23 2 20 |1 33,3
9 X X X X X X X X X T-O 9 69,2 |7 70 | 2 66,7
P-O

Total 5 6 5 6 7 6 |2 5 |6 5 5 8 3
mar cacbes

TABELA C.6— Dados brutos da QUESTAO 2 dos clientes com os valores dos pesos para o N(egocio) e para o T(écnico) de cadaitem.

Item/peso | a(l) a(2) EYE) a(4) a(5) a(6) a(7) a(g) a(9) a(10) T.FA b (1) b (2) b (3) T.FB | T.Geral
para

andlise

(1,2e3)
1 (3N) 1-3N 0 0 1-3N 1-3N 1-3N 1- 3N 1-3N 0 0 1- 3N 1- 3N 0 24N
2 (2N) 2-4N 0 1-2N 2-4N 2-4N 1-2N 2-4N 1-2N 2-4N 1-2N 2-4N 2-4N 1-2N 38N
3 (N) 2-2N 2-2N 1-N 2-2N 2-2N 2-2N 2-2N 2-2N 2-2N 2-2N 2-2N 1-N 2-2N 24N
4 (3T) 0 1-3T 0 2-6T 2- 6T 2-6T 0 0 2-6T 0 0 1- 3T 0 30T
5 (2T) 0 0 2-4T 2-4T 2-4T 2-4T 1-2T 2-4T 2-4T 0 1-2T 0 0 28T
6 (T) 1-T 1-T 1-T 2-2T 1-T 2-2T 1-T 1T 2-2T 0 1-T 0 0 13T
7 (2N) 1-2N 1-2N 0 1-2N 1-2N 0 2-4N 0 1-2N 0 0 0 0 14N
8 (3N) 2-6N 2-6N 1-3N 2-6N 1-3N 2-6N 1- 3N 0 2-6N 1-3N 1- 3N 2-6N 0 51N
9 (3N) 1-3N 2-6N 0 2- 6N 2-6N 2-6N 0 1- 3N 1-3N 1- 3N 2-6N 2-6N 0 48N
10 (N) 1-N 2-2N 1-N 1-N 0 1-N 2-2N 1-N 1-N 1-N 1-N 0 1- IN 13N
11 (3N) 1-3N 1- 3N 0 2-6N 2-6N 2-6N 0 1-3N 1-3N 1-3N 2-6N 2-6N 0 45N
12 (3N) 2-6N 6N
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Total N 24 21 7 36 26 26 18 14 21 14 25 26 5

Total T 1 4 5 12 11 12 3 5 12 0 3 3 0

TOTAL NA Real | 207 N NB Real | 56 N 263 N

NeT TAReal | 65T TBReal | 6T T

TOTAL NA méaximo (36* 10 clientes) | =360 N NB maximo (36* 3 clientes) =108 N = 468N

Tedrico TA méaximo (12*10 clientes) | =120 T TB méaximo (12* 3 clientes) =36T =156T

Méximo

% resp. NA Real / NA méaximo | 207/360 | NB Real / NB maximo 56/108 263/468

com o =57% =52% =56 %

M ax. TA Real / TA méximo || 65/120 TB Real / TB maximo 6/36 71/156
=54% =17% =45%

TABELA C.7 — Dados brutos do item b da QUESTAO 3 de clientes.

ITEM B RAZAO al | a2 | a3 | a4 | a5 | a6 | a7 | a8 | @9 | al0 | bl | b2 | b3 | %

1 fornecedor néo citou X X 28,5

2 Opcéo do cliente: desconhecia X 14,2

3 Opcdo do cliente: desnecessario

4 Opcdo do cliente: aceitou “best pratice” X X X X | 571

5 Opcéo do cliente: desnecesséario

6 Opcéo do cliente: custo X X | 285

7 ? ABERTA X 14,2
TABELA C.8 — Dados brutos da QUESTAO 4 de clientes.
MODULOSESCOLHIDOS ITe[a[I[E[a]I JEJalI[E[a[I[E[a[t [E[aI[E[a]I[E[alI[E[A[I]E alITEb]I]EfDb

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 1 2
0

I:IVendas/Previsﬁo(VM) 2] 1] X 00| X X100 x|2|2]|x 2 1] x| 1] 1| x| O X x| 1 X
] Faturamento (CF) 2[ 1] x oo x[a]a|[x|a[2]x|2]2]x 2| 3| x| 1] 1| x| 2| 1| x| 1] 1| x| o] o x
[ | Workflow- gerenciamento do fluxo de informac&o. 2| 1] X 0/ 0| x| 0|0]x 1| 3] x| 0] 0] x
[] Gest&o de Ativos (CF) o[ o] x 0 x| ol o [x]olo[x[o]o|x][o]o]x|o|o]x|ofo|x|1]1]x|o]o|x|olo]x
DFomadePagamento(CF) 2/ 1) X[ 1| 1| x| 22| X|0]0 | X|211|x{1|]2|x|0]O0 0| 0| x| O] Of x| 1] 1| x| 0| O 0| 0] x
[] Gest#o financeira (CF) 2[ 1] x 0 x| 1 1 [ x][olo[ x| 1]2]x 1] 1] x| o] of x| 1] 1| x| o] o x| o] of x
[ ] Manutencdo 2| 1] X 0|0 | X 0| of x| 0| o x| 1| 1] x 0| O] x
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[[] Recebimento Fiscal (CF) 2| 1] x ofof[x[ofo]x]o]o[x]o]oO]x of of x| 1] 1] x| o o] x| o] o 1| 2] x| o] o] x
["] Contas a Receber (CF) 2| 2| x ojlof[x|ofo|x]ofolx]1]2]x 1| 1| x| 1] 1| x| 1] 1| x| o] 0 ol o] x| of of x
['] Contas a Pagar (CF) 2| 2| x ofo[x|ofo|x]ofolx]o]o]x 1| 1| x| 1] 1| x| 1] 1|/ x| o] 0 ol o] x| of of x
[] Recursos Humanos (RH) 1| 3| x o|lof[x|ofo]|x]o]olx|1]2]x]o|o]x]|o]|olx]|ofofx]|1]1]x ol o] x| of of x
[ ] Custos (CF) o 3] X[ 2 1l 1] X o[ofx o| o] x| o] o] x 0/ 0 1| 2] x| o] o] x
[] Contabilidade Geral (CF) 2l 1] X[ 1 ofof[x[ofo[x]ofolx[1]2]x o| o] x| o] o] x| 1] 1] x| o] 0 ol o] x| of of x
[ ] Gest&o de Transportes 0| o] x
|| Planegjamento e Controle da Producdo 11X 0] 0| x 0/ 0 0| 0| x| of O] x
| | Gestéo da Qualidade 0| 0| x 0| 0 ol o] x| o] 0
[ ] Gestdo de Materiais 2|1 ofofx[ofo]x ol o] x| 1] 1[ x| o] 0 ol o] x| o] o
[] Intercambio eletrénico de dados pela Internet (EDI, 1 1) x 0] 0| x
ECR, CRM)
[ ] Distribuicio e Armazenamento 1] 1|Xx 22 x 1] 1] x o[ o] x
[] Outro: 21 [x o| of x| o] of x
TO FA FB
Total categoria PR: 2 2 1 4 2 2 2 8 3 3 6 4 37 24 | B
Total categoria CF: 9 7 8 9 8 9 2 9 9 7 9 9 8 02 |76 |26
Total categoriaVM: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8 |3
Total categoria RH: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 8 2
OUTRO 1 1 1 3 3 |0
Combinagdes - 0,0 1(CF) 0 10(1PR; 7 | 10 (2PR; 9(1PR; | 4(CF) 4 (2CF, | 8 12 (| 2@acCF, | 12(3PR,8CF, | 14 12 25 119 | 44
CF, 1GC; 6CF;1VM 6CF; 1RH, 1| (IPR, 6PR, VM) 1VM) (6PR, (4P PR
1RH) ; 1RH) 1VM; outro) 5CF, | 5CF, 7CF, R, ggF
1RH) 1RH, | 1RH) 1RH) | 7CF | gy
loutr 1R 8RH
0) H) 2
outro
Combinages— 1,1 0 7(@PR; | O 5 (2PR; 2(CF) |0 0 3 7 (2PR, | 9(2PR, | 1(CF) 0 2 7PR
6CF) 3CF) (CF) | 3CF, 6CF, (ac | =
VM, 1RH) F, Y
1RH) \Y;
M)
Combinagdes— 1,2 0 0 0 0 4 (3CF, [0 0 0 0 0 3 0 5CF
1RH) (2CF, 1VM
M) 1RH
Combinacbes— 1,3 1(RH) 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1PR
(PR) 1RH
Combinagdes— 2,1 8(2PR; | 2 (IPR, | O 1(outro) | O 0 0 1 0 1(CF) | o 0 0 3PR
5CF;1V | 1CF) VM) 2V
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M) 1
outro
Combinagbes — 2,2 2(CF) 1(CF) 3(1PR, 0 0 1PR
1CF, 4CF
M) 1VM
Combinagfes— 2,3 0 0 0 1 0 1CF
(CF)
Inconsistentes: (0,1;0,2;0,3;1,0;2,0) 1 0 0 0 0 1
PR (2,1)
CF
(1(0,05
2,122
2).
VM (2,1
)RH
(1,3

O outro do cliente &4 : Controle de Vasilhame e Orgamentario
Cliente a6 usou ferramenta advpl.

O outro do cliente a7 : Sistema Académico

O outro do cliente a8 : Manutencéo de ativo




APENDICE D

QUADRO D.1 - Perfil de algumas empresas fornecedoras tradicionais de ERP.

EMPRESA SAP ORACLE BAAN Peopl esoft JD. Edwards | D&B Software
Alema Holandesa Americana DEAC Computer
ESTRUTURA 1972 - 17 mil clientes 1977 1978- maisde 3 1987 1977
mil clientes
NOME DO ERP 1972 1° do mercado R/2|1° como banco de| Software todo | Tradiggio em RH | One World Esteve entre as
paramainframe dados orientado para primeiras empresas
1992 0 R/3 1980 comegou com | producdo nos 1° 15 a desenvolver
aplicativos anos
Energy Downstream
N° DE MODULOS 50 modulos
Capacidade amplae Comprou a Aurum - Desenvolveu Antesrodava em | Orientada para
extensiva do software; softwares de servigos préprios plataformasde | financas e
Forte em plangjar e aos clientes e a Coda - aplicativos médio alcance producéo;
DESENVOLVIMENTO | desenvolver novas relatorios financeiros financeiros, (AS/400); Ndo foi bem
TECNOLOGICO funcionalidades lancou o0 de|Hojerodaem sucedida da versdo
producéo e| variostiposde mainframe  para
adquiriu o de|sistemas cliente/servidor..
logistica da Red N&o prosperou
Pepper depois de 1990.
LINGUAGEM ABAP Forte em
ferramenta  de
desenvolvimento
de aplicativos.
INTERFACE cliente/servidor Sdo flexiveis e Fécil de
faceisdeinstaar. | configurar e
Néo é modificar

escalonavel e ndo
suporta
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complexidade de

grande empresa

ENDERECO
IMPLEMENTACAO Complexa BOEING e

implementacdo e empresas

sistema manufatureiras

complexas

CLIENTES Foco em indUstriae os | Foco em indUstria
PRINCIPAIS

mais poderosos séo de
petréleo e gés, depois
processos, atendimento
de salde até financeira.

Fonte: Adaptado de DAVENPORT, 2002 pg(s) 271- 273.

QUADRO D.2 - Perfil de algumas empresas nacionais fornecedoras de Sistema de gestéo empresaria para PMEs:

EMPRESA DATASUL MICROSIGA RM Sistemas RAMO INTERQUADRA ABYZ BENNER MICROSOFT
(NACIONAL) (NACIONAL) (NACIONAL) (NACIONAL) M (NACIONAL) (NACIONAL)
(NACIONAL)
ESTRUTURA 1978 - 2.000 clientes 1983 - 6.000 clientes 1986 - 18.000 1982 - 900 clientes | 1989 - 1986 - 500 clientes | 1987 -  1.500
clientes clientes
NOME DO ERP APL7 Small Corpore RM e-ERP ramo CIGAM 8i Solomon IV
N° DE MODULOS MAN-8 23 26
MANUT-2
CONF. -1
UtilizaTOC (teoriadas | ASP E a2°do Brasil (IDC- | - Banco de dados Conceito exclusivo | - Multi-plataforma | Banco Interbase, - Médulo projeto
DESENVOLVIMENTO restricdes) em seus pesqui sas) relacional padréo depadronizagdo e | - Multi-camadas SQL, Sybase, DB2. | integrado ao
produtos e servicos Ferramenta de BI- SQL e Oracle. integracdo de - Vérios Bancos - Servidores Risc e | financeiro;
TECNOLOGICO ERP, Business Intelligence. | EIS, OLAP (andlise | sistemas com - Ferramentade AS400 e Intel; - Adaptavel a
1SO 9001:2000 em Atende diferentes gerencia) e visdesdaempresa- | desenvolvimento; |- ASP mudangas;
treinamento, éareas de negécio Datawarehousing. | TPO (operagtes) e | - Acesso local ou Ferramenta de - Redliza drill
manutencg&o e suporte (Satde, Manutengéo, | Possui dicionario TPR (processos)- remoto apoio a decisdo down;
em ERP; educacional). EmRH | dedados e facilitando alterar e | - Dicionario de (Benner-Decision). | - smulagdo
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Modulo configurador € especialista documentag&o do acrescentar novos | dados,; Integracéo com what-if;
de produtos sistema e gerador parametros do - ASP sever padréo ActiveX. - exportagdo para
(customizagoes). de relatorios negacio. - Informatizagdo no | Objetos padréo ferramentas de
- otimizar desempenho, Crystal - Sistema aberto nivel operacional, | DCOM (distributed | andlise.
instalacéo, conversao e - multi-empresae | paraintegracéo. gerencia e component object
desenvolvimento. multi-filial Tecnologiaaberta | estratégico. model).
- Banco: Progress, - dicionério de multi-camadas (alto | Ferramenta |Bolt Benner-Builder -
Oracle, SQL Server. dados desempenho e deintegragéo do ferramenta de
Java, WebSpreed. escalabilidade com | processo de desenvolvimento e
ASP e asegunda processamento em | negécio com ERP, | personalizacao.
geracdo BSP multiplos CRM SCM. Principais bancos
(Businness Service servidores de dados. Gerador
Provider) independentes de derelatérios.
BD, hardware e Primeiro ERP
S0). brasileiro para
Semestralmente AS/400.
(durante 3 dias)
feito andlise de
desempenho do
sistema.
LINGUAGEM Visua Visual Basic Magic Benner-script
(interface com compativel a0 VBA
usuério).
- Padréio CORBAII
para comunicagdo
client /servidor e
ODBC para
consultas.
INTERFACE Integragdo total Gréficae WEB Padréo gréfico
internet (e- EDI, multi-
business, e- empresa, workflow
commerce e e-
procurement)
ENDERECO www dafesul. com.bi | www.microsiga.com.bt | www.rm.com.br Www.ramo.com.br | www.interquadran). | Www.cigam.com.bt | www.benner.com [www.ids
com.br r 'scheer.com.bt
IMPLEM ENTAQAO MMI - Metodologia Metodologia - Conceito de MIC Metodologia | MBI Metodologia | Gerenciador de
Microsigade Metodus 2.0 (baseada | unidades de de Implementacdo | Benner de customizagoes
implementagdo nos padrdes definidos | negécio CIGAM Implementagéo
pela PMI (Project



http://www.datasul.com.br
http://www.microsiga.com.br
http://www.rm.com.br
http://www.ramo.com.br
http://www.interquadram
http://www.cigam.com.br
http://www.benner.com.b
http://www.ids-
scheer.com.br
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Management
Ingtitute), garantindo
informagdes sobre
custos e tempo de

implementag&o).

SOLUCAO WEB

B2B; CRM, BI, EDI.

CRM-ASP

ERP, e-business,
CRM eBI.

Supply-chain,
ECR(Efficient
Consumer
Response)

Pedidos/
financeiros

Ordem e desktop

CLIENTES
PRINCIPAIS

FOTOPTICA,
SESI, PONTO
FRIO.

Fonte: Dados publicos, coletados na pagina da Internet informada no item endereco da tabela.
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TABELA D.1 - Aspectos coletados em pesquisa comparando PMEs e grandes empresas
nos EUA:

Aspectos coletados Pequenas | Médias | Grandes
Fatores de motivagéo paraimplementar
Repassar sistemas legados 86,8 78,9 89,5
Solucionar problemado "bug" 63,1 63,6 42,3
Facilidade de atualizacdo de sist. 35,3 45,2 54,3
Simplificar e padronizar sistema 724 82,9 94,7
Pressdo por manter competicéo 41,7 45,2 59,6
Melhorar interacbes e comunicacdes com fornecedores
e clientes. 70,6 81,3 76,1
Reestruturar organizacdo empresa 32,8 27 34,6
Obter vantagens estratégicas 70 75,8 91,8
Conectar a atividades globais 35,6 61,8 73,6
Estratégias de | mplementacéo
Big Bang 47,37 48 14,06
Pequeno Big Bang 23,68 18 9,38
Faseado por médulo 19,74 10 20,31
Faseado por local 7,89 24 48,44
Qutros 1,32 0 7,81
Grau de customizacao do pacote
Menor 72,86 62 46,67
Significante 22,86 24 41,67
Maior 2,86 12 10
Outros 1,43 2 1,67
Customizacgéo por médulos
Entrada de pedidos 31,58 41,18 33,85
Plangjamento da producao 11,84 19,61 23,08
Gerenciamento de materiais 5,26 19,61 21,54
Pacotes adotados
SAP 10,5 25,5 41,5
ORACLE 11,8 19,6 13,8
BAAN 145 59 6,2
JDE 10,5 2 6,2
SSA/BPCS 0 7,8 4,6
PEOPLESOFT 1,3 39 31
QAD 2,6 2 15
MAPICS 39 0 0
OUTROS 44,6 255 23,1
Implementacdo do pacote
Unico 56,6 33,3 27,7
Melhor do género 1,3 2 9,2
Unico com outros sistemas 36,8 60,8 52,3
Multiplos com outros sistemas 3.9 2 9,2
Outros 1,3 2 15
Aspectos coletados Pequenas Médias | Grandes
Andlise de custo
Software 35,14 28,70 23,38
Hardware 20,56 18,75 14,40
Consultoria 23,51 29,48 25
Treinamento 9,61 9,78 12,34
Grupo implementacéo 10,78 1243 22,95
Consegliéncias
Reduc&o direta dos custos de operacéo 231 18,8 20
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Rapidez no tempo de resposta e informagéo 76,9 70,6 79,2
Melhora na decisdo gerencial/ ciclo de deciséo 75 57,6 61,9
Baixo nivel deinventério 35,7 344 38,1
Aumento dainteracdo através da empresa 75 774 87
Diminuic&o do ciclo de fechamento financeiro 47,7 60,6 77,8
Melhora de entregas em tempo 60 48,4 31,6
Melhora de gerenciamento de caixa 26,3 231 31,6
Melhora nainteracdo com fornecedores 40 55,2 38,9
Melhora nainteracdo com clientes 59 56,7 33,3
Areas Beneficiadas
Integracdo do negdcio operactes / processos 76,7 82,4 84
Disponibilidade de informagdes 86,8 71,1 92
Qualidade de informagdes 80,4 62,9 84
Receptividade e flexibilidade com cliente 41 37 26,3
Gerenciamento financeiro 55,6 48 81
Gerenciamento de pessoal 8,9 184 238
Diminuic¢&o do custo com T 11,6 8,8 20,8
Gerenciamento de inventério 71,4 59,4 50
Gerenciamento/ aquisi¢do de fornecedores 52,3 54,2 35,3

Fonte: adaptado do artigo “The Internacional Journal of Managemment Science, 2003, pag (235-246)”.
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FIGURA D.1 - Fluxo de Informag&o do sistema ERP - CIGAM
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Fonte: HABERKORN (1999).
FIGURA D.2 - Fluxo de Informagéo do sistema ERP — MICROSIGA.




APENDICE E

QUADRO E.1 - Fornecedores de consultoria e software referente a MPN.

EMPRESA | DS-Sheer Micr osoft iIGrafx - Corel Corporation
ESTRUTURA Servigos de consultoria e solugdes de

software 15 anos
NOME DA |- ArisP2A - (suporta aconversdo | ArenaBusiness - parasimular os - iGrafx FlowCharter: criar
FERRAMENTA automatizada de especificacdes de | processos criados nas ferramentas do diagrama de processos de

sistemas definidas para
modelagem de processos de
negocios,

- ArisSimulation - andlise
dindmica dos processos.

- ArisToolset - principal
metodol ogia de descricéo de
processos de negécios,
possibilitam definicdo, andlise,
implementaco, otimizagéo e
monitoragao de processos.

- ArisEasyDesign - utilizado em
areas em que o conhecimento dos
processos existe, ndo requerendo
simulagdes dos processos ou
analises detalhadas.

Visio 2003.

- Utilizaferramenta de modelagem
UML.

- Visio fornece suporte total paraa
criacdo de model os orientados a
objeto de sistemas de software
complexos

- Visio Standard: simplificar,
organizar e comunicar com
eficacia as informacdes de sua
empresa por meio de gréficos.

- Visio Enterprise: reorganizar
bases de dados empresariais,
sincronizar modelos com bases de
dados e criar modelos completos
de software.

negécio, melhorando
comunicacdo organizacional .

- iGrafx Process:. otimizar
recursos;

- iGrafx for IDEFO: possibilita
rapidez e facilidade em construir
com modelagem IDEF, na
definicdo da arquitetura
funcional da organizag&o.

CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS

E uma das Unicas que foi
desenvolvida especificamente para a
aplicagdo em modelagem de empresas

E simples de utilizar e ndo exige
muito em termos de plataforma de
software, porém é menos rica em
recursos de analise como simulagéo.
Desenvolvimento de diagramas de

Esta solucdo gjuda na distancia que
ha entre o negécio e o lado da Tl de
uma empresa, possibilitando mapear
e mehorar seus processos de
negocio.

...continua...




negoci 0s que possam apresentar
conceitos complexos com rapidez, ao
desenvolvimento de fluxogramas e
desenhos representativos.

TECNOLOGIA Aplicagbes para 0s mais diversos
usos, compreendendo graficos de
apresentacdo, desenvolvimento de
software e desenho arquiteténico.
LINGUAGEM
INTERFACE
ENDERECO www.ids-scheer.com.br www.microsoft.com/visiQ www.igrafx.com/solutions/BPM
IMPLEMENTACAO Gerenciador de customizagtes

PRINCIPAISCLIENTES

Microsoft Solomon IV
SAP - MySAP (ferramenta de acesso

a0 modelo de negdcio)
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ANEXO A

FLUXOGRAMA RECEBIMENTO - "as is" - (p. 01/02) FLUXOGRAMA RECEBIMENTO - "as is" - (p. 02/02)

Recebe e checa Corregé&o junto aos

Chegada

envia NF

Coloca a ficha de.
inspeg&o no material e
envia o aviso de inspecao)

Eric B o W I B Coepreeg —
b uantidade 7
ADM - LS| mercadoria boleto codigos dos itens I a

RECEBIMENTO - LS|

Informa PCM e
emite RIR

RECEBIMENTO - LS|
Reporta NF no sistemal
eto

Divergéncias|
ADM - Ls!

resolvidas

Informa Negociadores

ADM - LsI

Consulta/informa Soluciona
PCM Divergéncias

PCM - LOGISTICA

PCM - LOGISTICA

| FLUXOGRAMADO .
L~  CONTROLE DA —
i QUALIDADE

Materiais Estocagem
FSTOoVE

Controlador de Estoque checa as
quantidades de cada item que chegou
e informa ao PCM juntamente com
follow up dos pedidos em atraso.

FIGURA A.1 - Fluxograma multifuncional da érea de recebimento (as-is).
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FLUXOGRAMA

IMPORTAGAO

FLUXOGRAMA MRP
DIARIO
IMPORTAGAO
FLUXOGRAMA MRP
MENSAL
FLUXOGRAMA BOUNDED
WAREHOUSE

RECEBIMENTO - LS|

Che
mat

ADM - LS|

PCM - LOGISTICA

co

ARMAZENAGEM - LSI

Material
importado ?

Recebe e checa
informagdes da NF

FLUXOGRAMA RECEBIMENTO "TO-BE"- (p. 01/02)

Correcao junto aos
fornecedores.

Esta previsto p/
ate 1 semana?

PCMaprova

Divergencia
ordemsaldo

Dvergencia néo

de prego?
sim
Informa Negociadores

recebimento?

IMPORTAGAO

RECEBIMENTO - LS|

ADM - LS|

PCM - LOGISTICA

co

[ARMAZENAGEM - LS|

FLUXOGRAMA RECEBIMENTO - (p.02/02)

| FIFo

no
Recebe Descarrega Checa quantidades e| Dwergéncia n EMS gera
boleto mercadoria codigos dos itens quantdade ? roteiro?

Reporta NF no sistema
e emite boleto

Solicita Carta de
Corregao ou NF
o ou
devove a NF ao
fornecedor

Devolugao do

Suprimentos.
aprova?

FLUXOGRAMA
INSPEGAO DE
MATERIAIS

FLUXOGRAMA
ESTOQUE ABASTECIMENTO

FIGURA A.2 - Fluxograma multifuncional da érea de recebimento (to-be).
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ANEXO B
PROCESSO DESCRICAO ENTIDADES
DE = DA ENTIDADE MODELOS
NEGOCIO
H H
Linguagens de Ferramentas
INTRANET modelagem: de
Repositorio de Documentos IDEFO M odelagem:
WEB IDEF1
ARIS-EPC FirstSTEP
T FirstSTEP
GRAI-Grid TECHENOLOGIE
) GRAI-Nets
USUARIOS ERD INTERFACING

Fonte: Adaptado do artigo de KALPIC & BERNUS, 2002.
FIGURA B.1 - O conhecimento no processo empresarial.

Nesta figura, o sistema de gestdo do conhecimento utiliza técnicas e ferramentas de modelagem para a captura, organizagéo e distribuicéo do
conhecimento técito formalizado e foi utilizado o processo de modelagem de negdcios para a capturar e distribuir 0 conhecimento do processo de negdcio
gue depois € publicado e distribuido através do sistema de Intranet, onde os modelos de processo estdo presentes em forma de paginas Web. Notando que os
formatos nativos dos modelos de processo, intencionalmente, utilizam diferentes linguagens de modelagem e ndo estdo disponiveis para distribuicdo e
consulta para usudrios finais (requer instalacdo da ferramenta de modelagem que sdo normalmente caras e ndo desenhadas para ser utilizada por
navegadores). Porém, os modelos de processos sdo traduzidos para paginas HTML tornando-se acessiveis para usuérios finais através de um simples
navegador de internet.
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Processo para
melhoria
identificado

EVENTO | ATIVIDADE | INFORMACAO | UNIDADE ORGANIZACIONAL | SAIDA
| | | |
Identificar ! ! ! !
processo para 1 | | |
melhoria I ¢ I I I \
I Mapear 1 Processos e I . 1
I Processo de negécio atividades I Geéefalc'iﬁge:to I Modelo do processo
I I descritas I I de negécio
I | 1 1
| v : : : 1
| . | | |
Identificar processo Lista de dimensdes Gerenciamento
| critico ] . [ ; 1
: i : competitivas Qualidade : Processos Criticos
I P I
I _ I
|
I Avdliar Listade efeitos Gerenciamento
oS e
I Processo indesqavers Qualidade
critico

| Processos para
| ' < melhoria
|
|
|
|
|
|

Fonte: CARPINETTI et al (2003).

FIGURA B.2 — Modelo do processo de negdcio para melhoria e gerenciamento da qualidade.



GLOSSARIO

Bl (Business Intelligence): é uma ferramenta que visa criar valor a partir
da informacdo dos bancos de dados para o negocio e para a tomada de decisdo,
extraindo dados e validando a qualidade das informagdes, realizando com o suporte do

“Datawarehousing e Datamining”.

CRM (Customer Relationship Management): interacdo com clientes para
melhorar qualidade de servicos e diminuir custos de transacdo, conduzindo aos
melhores processos de vendas ampliadas, execucdo de campanhas e maior rapidez na

capitalizacédo dos resultados. Podendo ser integrados com o BI.

CRP (capacity resource planning): plangamento da capacidade dos
recursos faz o calculo preciso e detalhado da capacidade onde problemas séo gjustados

sem a necessidade de recorrénciaao MPS.

Datawarehousing: Suporte as decisoes estrategicas fundamentais dentro
de uma empresa. As informacdes sdo armazenadas em ambiente especifico, permitindo
aos executivos uma analise completa do panorama empresarial apoiado em ferramentas

de Business Intelligence (BI).

EAIl (Enterprise Application Integration): aplicativos de integragéo
empresarial, possibilitando as organizaces a complementar seu sistema escolhendo os

melhores sistemas do mercado para agregarem funcionalidades ao seu ERP.

E-commerce: comércio eletrénico é composto de um conjunto de
atividade de compra e venda de servicos realizados entre empresas e clientes através do

uso de computadores interligados de comunicagéo.

EMI (enterprise modelling and integration): teoria voltada para a
definicdo, andlise, re-desenho e integracéo do processo de negdcio, dados do processo e
conhecimento, aplicagdo de softwares e sistemas de informag&o dentro de uma empresa

afim de realizar avancos de mercado em termos de desempenho de toda a organizagao.
EPC (Event process chain): € um diagrama que € a espinha dorsal a partir
da qual é possivel relacionar todos os elementos, sua ocorréncia (especificadas pelos

eventos) e permite agregar quem é o responsavel por fazé-la (visao organizaciona) e as
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informagdes e dados necessarios (visdo dos dados) que ilustram o fluxo de trabalho dos
processos empresariais e representam componentes importantes dos conceitos de
modelagem empresarial. Utiliza simbolos gréficos para exibir a estrutura do fluxo de
controle de um processo empresarial na forma de uma cadeia de eventos e fungoes.
Usando o model o diagrama pode-se criar um modelo visual do processo empresarial, de

formafécil e rapida.

ERP (Enterprise Resource Planning): o sistema de gestdo empresarial
sd0 congtituidos de véarios sistemas de informagdo transacional desenvolvidos em uma
mesma plataforma, que utilizam um sistema de banco de dados Unico e uma mesma

linguagem de programagao.

HTML (Hypertext markup language): ferramenta de programacéo para
criar paginas na Web.

Internet: Uma vasta rede de redes interligadas ligando organizagtes

empresariais, governamentais, cientificas, educacionais e pessoas por todo 0 mundo.

Intranet: rede interna privada baseada em tecnologia da internet e da
Web.

Modelagem de empresa: € 0 processo de construir modelos de toda ou
parte de uma empresa (modelos de processos, de dados, de recursos), possibilitando

diferentes visoes.

Modelagem de processos. um conjunto de atividades a serem seguidas
para criar um ou mais modelos de alguma coisa com o0 propdsito de representacéo,

comunicacdo, analises, desenhos ou sinteses, tomada de decisdo ou controle.

Modelo de empresa: € um tipo especifico de modelo formado por um
conjunto de modelos que procuram representar as diferentes visdes da empresa. E
formado por um conjunto consistente e complementar de modelos descrevendo véarios
aspectos de uma organizacdo e que tem por objetivo auxiliar um ou mais usuarios de

uma empresa em algum propaésito.
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Modelo: um modelo é uma representacio proveitosa de algum assunto. E

uma abstracdo da realidade expressada em termos de algum formalismo ou linguagem.

MPS (Master production Schedule): € um médulo de tomada de decisdo,
junto com o RCCP é o responsavel por elaborar o plano de producéo de produtos finais,

item aitem, periodo a periodo, que é dado de entrada para o MRP.

MRP (Material Requirements Planning): Plangjamento e requisicdo de
materiais, com a visdo nos produtos finais determina o que, quanto e quando produzir e

comprar as matérias primas.

MRPII (Manufacturing Resource Planning): Planejamento de recursos se
preocupa com a gquestdo de como produzir considerando a capacidade da fébrica com

Seus recursos e equipamentos disponiveis.

Objeto: uma entidade de abstracdo do mundo real caracterizado por sua
Unica einvariavel identificacdo , sua classe e pelos valores de seus atributos. Podem ser

C0isas, coisas abstratas ou relacéo entre coisas.

Processo de negdécio: um processo de negécio € uma sequéncia de
atividades empresariais, execucao da qual € disparada por algum evento e resultara em

algum resultado final quantificavel ou observével.

RCCP (Rough cut capacity planning): calculo grosseiro de capacidade,
ou sgja, leva em consideracdo os recursos criticos (gargalos) que apoie a elaboracdo do

MPS aproximando-se do real ("intencdo" de producéo).

SCM (Supply Chain Management): o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, utiliza conceitos de e-business e tecnologias Web para coordenar e
otimizar processos de negécios em cada um dos setores da sua empresa, desde o

fornecedor do seu fornecedor até o cliente do seu cliente.

Templates: ou modelos, constituem um elenco de respostas pré-definidas
as inumeras questbes que outrora atormentavam uma empresa quando da configuracéo

de um sistema aos Seus processos.
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TI: atecnologia de informag&o é utilizada pelas instituicdes para agregar
valor aos seus negdcios e trazer vantagem ou diferencial competitivo. Algumas Tls séo

sistemas de informacéo, sistemas de gerenciamento (Wor kflow), etc.

Web: sdo servidores que armazenam multiplos sites e se interligam na
internet. E um ambiente de rede que utiliza interfaces gréficas e vinculos dinamicos

para outros documentos.

Workflow: o conceito de fluxo de trabalho reline um ou mais processos
de negécio que podem ser representados como um sistema cujos elementos sdo
atividades relacionadas entre si e inicializadas por eventos. Essas atividades podem ser
executadas por elementos humanos, sistemas automatizados ou pela combinacdo de

ambos.
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