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RESUMO

Sistemas Integrados de Gestdo ou Enterprise Resource Planning (ERP) tém sido
amplamente utilizados pelas empresas que pretendem integrar os diversos sistemas de
informaces, atualizar seu parque tecnol6gico e obter vantagem competitiva. Os fatores que
podem levar uma empresa a adotar um ERP s&o os mais diversos possiveis, mas € comum que
estes estejam associados a redugdo de custos, integragéo e otimizagao de processos, ampliacdo
dos negécios, ou até mesmo, por ser uma tendéncia natural entre os concorrentes,
fornecedores e clientes.

De forma geral, os custos envolvidos com implantacdo e as profundas mudancgas
organizacionais causadas na empresa, determinam que esse processo de selecdo deveria ser
feito em um ambiente isolado de falhas e insegurancas. O processo de selecdo de um sistema
ERP, deve ter, como principal objetivo, encontrar uma solugdo que melhor se adapte aos
requisitos de negocios, necessidades funcionais e capacidade de investimento de cada
empresa, atentando para as mais diversas caracteristicas de precos e servigos de cada
fornecedor de software.

O processo de selecdo de um sistema ERP deve ser minucioso e rigoroso o suficiente,
para evitar que uma escolha desse tipo sgja feita de forma atabalhoada, evitando o0 uso dessa
tecnol ogia em processos total mente inadequados a cultura e operagdo da empresa.

As empresas de médio porte, quando comparadas as grandes corporagdes, tendem a
ser mais informais em seus processos de negdcio e a ndo redlizar grandes investimentos em
Tl. Neste sentido, 0 objetivo deste estudo foi analisar os fatores chaves que levam os
empresarios a escolher por uma solugdo de gestéo integrada em empresas de médio porte.
Para isso, utilizou-se como método o qualitativo na forma de casos multiplos, aplicada a 17
empresarios do setor de distribuicéo, localizados na Grande S&o Paulo.

Os resultados al cangados nesta pesquisa vém a corroborar a afirmacdo anterior, a qual
menciona o custo e fatores — como integracdo — como elementos motivados na selecdo dos
ERP’s.
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ABSTRACT

Management Integrated Systems or Enterprise Resource Planning (ERP) has been
widely used for the companies whom intend to integrate the diverse information systems, to
bring up to date its technological park and to get competitive advantage. The factors that can
take a company to adopt an ERP are most diverse possible, but it is common that these factors
are been associated to the reduction of costs, integration and processes optimization,
magnifying the businesses, or even though, for being a natural trend between the competitors,
suppliers and customers.

In a global form, the involved costs with implantation and the deep changes at the
organization structure of the company, determine that this process of election would have to
be made in an isolated environment of imperfections and unreliabilities. The process of
election of an ERP system must have, as main objective to find a solution which better adapt
itself to the business requirements, functional necessities and investment capacity of each
company, attempting against the most diverse characteristics of prices and services of each
software supplier’s.

The process of eection of an ERP system must be minute and sufficiently rigorous, to
prevent a chose that would be made in a precipitated form, preventing the use of this
technology in total inadequate processes to the company cultures and operations.

The midrange companies, when compared to the great corporations, they tend to be
more informal in its processes of business and not to carry through great investmentsin TI. In
this direction, the objective of this study was to anayze the keys factors whish take the
entrepreneurs to choose for a solution of integrated management in midrange companies. For
this objective was adopted as method the qualitative form of multiple cases, which was
accomplished with 17 entrepreneurs in the distribution sector, located in the great Sao Paulo.

The results reached in this research come to corroborate the previous affirmation that
mentions the cost and factors like integration as motivated elements in the election of the ERP
system.



INTRODUGAO

O crescimento dos negdcios empresariais, nos uUltimos anos, tem levado as
empresas a se transformarem de maneira répida e decisiva.  Uma das decorréncias desta
transformacdo esta diretamente relacionada & evolugdo da TI'. Esta relagdo engloba o
surgimento, a evolugdo e a aplicagdo prética dessas novas ferramentas, visando atender as
necessidades criadas no novo ambiente empresarial, que se apresenta em constante estado de
evolucdo e transformagdo. Neste ambito, empresas de varios setores tém considerado
imprescindivel a realizacdo de significativos investimentos em TI, passando a ter seus

produtos, servigos e negdcios apoiados por este tipo de tecnologia. (ARANTES, 1998).

ALBERTIN (2001) indaga se os administradores, ao constatar a essencialidade do
conhecimento acerca do valor estratégico de Tl e dos aspectos dos projetos desta tecnologia,
tém procurado aprimorélo, considerando suas particularidades e melhores préticas de seu
gerenciamento e, assim, constatando que este conhecimento é essencia, tanto pela
representatividade do investimento e pela dependéncia cadavez mais significativa que as

organizacbestém de TI.

DRUCKER (1993) compartilha da mesma visdo ao argumentar que, nos dias
atuais, as empresas devem se manter ageis, fortes e sem gordura , capazes de suportar
esforcos e tensdes para se movimentarem rapidamente, aproveitando, assim, as oportunidades
nas quais estéo inseridas. Por isso, a Tl podera ser decisiva tanto para 0 sucesso empresarial

das organizactes, como para o seu completo fracasso.

Nesse sentido, com a intencdo de auxiliar os executivos no atendimento as suas
necessidades de gestdo de negécios, surge, como evolugdo natural dos sistemas MRP / MRP
I, o Enterprise Resource Planning (ERP). Os Sistemas de Gestédo Empresarial trazem, em
sua estrutura, uma grande gama de funcBes administrativas acumuladas na forma

computacional de ferramenta de gestdo administrativaintegrada.

De acordo com CORREA, GIANESI & CAON (2001), os beneficios esperados

LTI - Tecnologia da Informagao
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pés-implantacdo de um sistema integrado® sdo:
e adisponibilidade de informacéo certa, na hora certa e nos pontos certos;
e 0 compartilhamento de bases de dados Unicas e ndo redundantes;

e aediminacdo do esforco gerencia e operaciona nas interfaces entre sistemas que

nao conversam entre si.

A obtencdo destes beneficios torna o processo de planejamento operacional mais
transparente, estruturado e com responsabilidades mais definidas, além de apoiar a empresa
na melhoria do desempenho operacional, obtendo vantagem competitiva em relagdo a

concorréncia.

Entretanto, nem tudo ocorre de maneira perfeita durante o processo de
implantagdo e maturagdo de um sistema. Existem varios fatores que devem ser levados em
considerag@o no processo de escolha de um sistema de gestéo integrada. Tais fatores devem
ser avaliados no processo e na identificagdo, por parte dos empresarios, de qual sistema

atendera plenamente as necessidades reais da empresa.

A partir desta questdo, encontraram-se argumentos para discussdo do problema
desta pesquisa’®, ou seja, analisaram-se os fatores-chave que levam os empresérios de médio

porte a optarem por um determinado Sistema de Gestdo Empresarial.

Desta forma, o objetivo geral desta pesquisa esta delimitado na andlise das causas
gue levam os empresarios de médio porte a optarem por uma solucdo computacional de

gestéo empresarial. Deste objetivo geral derivam-se os especificos, quais sgjam:

e Investigar as circunstancias sob as quais 0s empresarios optam por um determinado

sistema de gestéo integrada;

2 Sistema integrado: de acordo com PELEIAS (2000), pode ser conceituado como ‘uma solugéio em
processamento eletrénico de dados, voltada para o atendimento das necessidades operacionais de uma
empresa’.

% Pesquisa apresentada de acordo com as diretrizes da ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS (2001). Informago e documentaggo: trabalhos académicos— NBR 14724 / ABNT — baseada na |SO
7144: 1986. Rio de Janeiro: ABNT.
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e Andisar 0 cen&io de sistemas de gestdo empresarial, avaliando as metodologias
utilizadas na sua escolha; e

e Investigar o contexto e 0s mecanismos que permeiam as decisdes sobre a adogéo e

a estratégia de implementacao de sistemas integrados de gestéo;

e Estudar afalta de pesquisa em empresas de pequeno e médio porte.

ApGs definir os objetivos desta pesquisa, justifica-se 0 porqué deste estudo ser
realizado por trés aspectos distintos:

e para dar suporte na avaliagdo dos sistemas de gestdo empresarial (SGE) para

empresas de médio porte, durante o processo de sel ecao;
e 0 volume de negdcios envolvidos na selecdo do sistemaintegrado de gestdo; e

e pelaauséncia de pesguisas com énfase critica sobre o tema.

A primeira justificativa para a pesguisa d& se pelo fato de que muitas empresas de
grande porte estdo implantando sistemas de gestdo empresarial (SGE), porém, o que se
observa na literatura € uma grande defasagem no estudo de empresas de médio porte®. Ainda
assim, PERUCHI (2002) afirma que, se considerarmos que 0 nimero de médias empresas €
100 vezes maior que o das grandes, podemos ter uma idéia do mercado potencia para
sistemas ERP no Brasil. Outra questdo a considerar € que existe no pais, atualmente, cerca
de 45 tipos diferentes de impostos em vigor, e os fornecedores multinacionais de ERP
encontram dificuldades para a adaptacgo dos sistemas aos célculos de impostos e variagdes
econdmicas, dificultando assim, a viabilidade da escolha de ERP.

A segunda justificativa para a pesquisa da-se pelo volume de negdcios envolvidos
na selecdo de sistemas integrados. Para se avaliar a importancia deste tipo de ferramenta na
economia dos paises, um estudo realizado por GREENEMEIER (2001) avalia que 60% do
volume de vendas de sistemas ERP no mercado americano é gerado por empresas de médio
porte.

* Entende-se por empresa de médio porte a definico do SEBRAE, na sua forma quantitativa, como

sendo: no comércio e servigo de 50 a 99 e naindUstria de 100 a 499 empregados.
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Segundo estudos realizados no Brasil pelo IDG® (1998), periédico especializado
em TI, as receitas geradas com negdcio de ERP para empresa do segmento de LowEnd®

naquele ano, sdo da ordem de US$ 630.000, conforme mostra o grafico a seguir.

Gréfico 1 - Mercado de ERP Low-End em 1988.
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Fonte: Adaptado de IDG (1999).

ApOs revisdo dos trabalhos cientificos no Brasil acerca deste assunto, observou-se
que, até entdo, foram enfatizadas questdes relativas a selecdo, a implantacdo e a andlise de
modelo de referéncia de sistemas ERP em empresas de grande porte, deixando defasada uma
grande fatia do mercado brasileiro, na qual estdo enquadradas as empresas de médio porte.
Deste modo, a pesquisa realizada rel aciona-se diretamente com a defasagem em quest&o uma
vez que, conforme a literatura pesgquisada, foram estudadas, até entdo, apenas empresas de
grande porte do cenério brasileiro. Para melhor entendimento e ilustracdo apresentam-se, de
forma sucinta, algumas pesquisas que mencionam a avaliacdo e a implantagdo de ERP no
cenario brasileiro.

® IDG - International Data Group, editora de publicacdes de Tecnologia da Informagao, fundada em
1964, fechou o ano fiscal de 2001 com receita de US$ 3,01 bilhGes e mais de 12 mil funcionérios;
® Utiliza-se o termo Low-End, definir fornecedores de software com estratégias de vendas voltadas

para clientes de pegqueno porte.
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Baseado no estudo piloto de trés empresas de grande porte submetidas a
implantacdo do ERP, ZANCUL (2000) observou que, devido ao aumento da abrangéncia dos
ERP s com a inclusdo de novas funcionalidades e, devido a importancia desses sistemas para
aintegracdo dos processos de negdcio, estas empresas passaram a considerar a sua utilizagdo

para apoiar suas atividades e gerenciar as informagdes de desenvolvimento de produtos.

Enfoque diferente foi dado por SAPORITI (2001) em sua pesquisa, que teve como
foco principal a avaliacdo de fatores criticos de sucesso e o papel da informética, analisando
0 impacto causado no cotidiano de uma grande empresa e avaliando o grau de satisfagdo para
cada etapa do processo de implantagdo de um sistema ERP, fator este que sera levado em

considerac&o no decorrer desta pesquisa.

E, por fim, BARRELLA (2000) realiza uma investigacgo sobre a construgdo de
um modelo de referéncia tedrico em comparagdo com os diversos modelos de gestdo
empresarial disponiveis no mercado brasileiro, nos quais 0 autor analisa as diversas
tendéncias e evolucdo dos sistemas administrativos no Brasil, concluindo com um prot6tipo

de um sistema de gest&o de negdcios.

Diante do exposto, nota-se que as justificativas apresentadas tinham enfoque
diferente do qual se pretende enfatizar nesta pesquisa, como apresentado anteriormente. Para
justificar o cardter inovador, pretensdo desta pesquisa, realizou-se um estudo de casos
multiplos, no qual entrevistaram-se empresarios de um mesmo ramo de atividade e, em
seguida, tabularam-se as respostas de forma a permitir a criagdo de grupos de similaridade,
analisando de forma abrangente os diversos aspectos relacionados a escolha de um sistema de

gestéo empresarial.
I.1. Etapasda pesgquisa

A partir da identificagdo do problema de pesguisa e da metodologia a ser
empregada, apresentam-se as etapas do trabalho que dar&o seqiiéncia ao projeto de pesguisa.
A Figural Visdo Sistémica das Etapas Gerais da Dissertacdo  apresenta as fases da
pesquisa, sendo cada fase representada por reténgulos e interligadas de forma |6gica por

flechas, que representam as fases subseqiientes.
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Figural Visdo sistémicadas etapas gerais da dissertacdo

Definir objetivos
Gerais e Especificos, Elaborar as
Justificativas , Perguntas da
Limitagdes e
Metodologia

Identificar a questéo
problema

Pesquisa

Revisao Bibliografica

Situar o Cenario
de Sistemas
Integrados no

Brasil e no
exterior

Questdes
relacionadas ao
problema de
pesquisa.

Identificar a
questdo da Coleta dos
! Tomada de Dados
Deciséo

. Interpretagéo das
Posicionamento questdes e

quanto a revisdo Sintese dos
bibliogréafica dados por grupo
de categorias.

Analisar Resultados
Obtidos

Apresentar
Conclusodes e
Sugestdes para
trabalhos futuros

FIGURA 1 - Viséo Sistémica das Etapas Gerais da Dissertagéo

Com o intuito de esclarecer 0s passos e etapas, apresentados na Figura 1, passaremos

aexemplificalos.
I.1.1. Identificar a questdo problema

E nesta etapa que o cendrio do problema de pesquisa é situado. Neste momento é
identificada a questdo problema que ser& desenvolvida e fundamentada em praticamente todo
o trabalho.
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1.1.2. Definir objetivos gerais e especificos, justificativas e metodologia

Em seguida, definem-se os objetivos gerais e especificos da pesquisa, além do
foco do trabalho. Na seqUéncia, sdo dadas as judtificativas para o estudo em questéo,
avaliando-se os motivos que embasam a necessidade da pesquisa e, posteriormente, €

definida a metodol ogia que norteia a pesquisa de fato.

1.1.3. Elaboracéo das perguntas da pesquisa

Apbs a definicdo do problema, dos objetivos e da metodologia, definiram-se as
guestdes que foram aplicadas aos executivos com o objetivo de avaliar os motivos que 0s
levaram a escolha de um determinado sistema ERP. Para efeito de confiabilidade e
seguranca dos dados da pesquisa, utilizaram-se recursos que validassem o método a ser
estudado.

.2.  Metodologia da pesquisa

Nesse capitulo apresentam-se 0s aspectos metodolégicos considerados na
elaboracdo da pesquisa onde, a partir de objetivos pré-estabelecidos, elaboraram-se as
fundamentacbes metodoldgicas que moldaram o cardter qualitativo da pesquisa, a

metodol ogia utilizada para coleta e a andlise dos dados.

I.3.  Fundamentacéo metodolégica da pesquisa

A fundamentagdo cientifica desta pesquisa deu-se a partir de revisdo bibliogréfica
dos mais diversos autores envolvidos nas questfes correlacionadas com o processo de
desenvolvimento da Tecnologia da Informac&o, bem como processos de tomada de deciséo

para o melhor desenvolvimento e crescimento empresarial.

Em seguida, realizou-se um estudo de casos envolvendo empresas que se
encontram em vias de escolha de ferramentas de gestéo integrada, sendo o estudo de caso um
dos recursos mais utilizados dentro da pesguisa qualitativa, pois permite um aprofundamento
do objeto em questdo, sendo suas principais técnicas a observacdo, reflexdo e entrevista
(SEVERINO, 1995; SALVADOR, 1986). Para isso sera utilizada a pesquisa de natureza

gualitativa pois, conforme a literatura existente, esta abordagem é a mais recomendada para a
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pesquisa em questéo.

As pesquisas qualitativas se justificam pela natureza e a complexidade do tema
problema, o nivel de profundidade que o estudo requer e o tipo de observactes, informacdes

e andlises necessarias para responder a questdo central da pesquisa (CHIZZOTTI, 1995).

A abordagem qualitativa considera o ambiente (contexto interno e externo),
exercendo grande influéncia sobre as pessoas, as quais realizam suas agdes em funcéo do seu
ponto de vista sobre o ambiente em que estdo inseridas. Ainda assim, afirma TRIVINOS
(1992) que, por meio da analise de como as pessoas interpretam o ambiente, pode-se ter a

melhor explicagdo de como elas desenvolvem suas atividades.

De forma geral, CHIZZOTTI (1995) apresenta algumas caracteristicas da

pesquisa qualitativa quanto as suas caracteristicas principais:

e a delimitagdo e formulacéo do problema: ndo pode ser reduzido a hipéteses e
variaveis. O problema vai se definindo e se delimitando no contexto no qual se

realiza a pesquisa;

e a0 pesquisador: deve estar livre de preconceitos e alcancar uma viséo global dos
fenbmenos. Deve estar imerso no cotidiano e observar as préticas e experiéncias,
para reconstituir adequadamente o valor que os atores sociais ddo a elas. A

experiéncia pessoa do investigador também tem grande importancia;

e a0s pesquisados. deve existir umarelagéo dinamica com o pesquisador, para que se

construam os significados;

e a0s dados: ndo sdo coisas isoladas, acontecimentos fixos, captados em um instante

de observagéo. Eles ocorrem em um contexto dindmico de relagdes (processo); e

e as técnicas. apesar de existirem técnicas que auxiliam na descoberta dos
fendmenos, a sua utilizacdo ndo deve ser construida como um modelo Unico,

exclusivo.

Existem, conforme GODOY (1995), trés métodos para se realizar uma pesguisa
gualitativa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia. O método escolhido para
a realizacdo deste trabalho foi o0 método de estudo de caso, 0 qual se assemelha ao perfil da

pesquisa em questao.
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Para fundamentar as condicfes da escolha do método, YIN (2001: 34) apresenta

as condicdes essenciais para que se tenha seguranca na escolha do método, como:

[...] os estudos de casos tém lugar de destaque na pesguisa e avaliacdo . Ha
no minimo cinco aplicactes diferentes. A mais importante é explicar os vinculos causais
nas intervencbes na vida real que sdo complexas para serem abordadas pelos
levantamentos amostrais ou pelas estratégias experimentais. [...] uma segunda explicacdo
€ descrever o contexto da vida real no qual a intervencdo ocorreu de fato. Em terceiro
lugar, estudo de caso pode ilustrar certos tépicos dentro de uma avaliacdo, outra vez de
modo descritivo, em quarto lugar [...] direcionar a aplicagéo que € a estratégia de estudo
de caso que pode ser utilizada para explorar aquelas situagdes nas quais a intervencdo que
esta sendo avaliada ndo apresenta conjunto simples e claro de resultados. Em quinto lugar,
0 estudo de caso pode ser uma meta-avaliagdo 0 estudo de um estudo de avaliagéo.
[grifos do autor] YIN (idem, ibid).

Para a garantia da qualidade dos dados apurados no presente estudo, optamos pela
realizacdo do estudo de casos multiplos, onde cada empresa entrevistada (por intermédio do
empresario), pode ser considerada como objeto de um estudo de caso individual. Porém, o
estudo das entrevistas obtidas como um todo caracteriza um estudo de casos multiplos (YIN,
2001; 67).

Segundo YIN (2001:68):

Projetos de casos miltiplos possuem vantagens e desvantagens distintas em
comparacdo aos projetos de caso Unico. As provas resultantes de casos multiplos sdo
consideradas mais convincentes, e o estudo global € visto, por conseguinte, como sendo

mais robusto .

Observada a clareza das aplicagdes do estudo de caso, nota-se que o0 problema
aqui proposto reline as condigdes necess&rias e, portanto, pode ser justificado por esta
metodologia de pesquisa, pois 0 que se pretendeu no decorrer da pesquisafoi 0 entendimento

dos porqués de um processo de andlise e selecdo de um sistema de gestéo administrativa.

Para dar embasamento sustentédvel a esta pesquisa, coletaram-se os dados da
amostra por intermédio de entrevista do tipo semi-estruturada, por se apresentar de forma

mais adequada conforme mencionado em item anterior. Apesar deste método acarretar
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algumas dificuldades, pois depende diretamente das habilidades do entrevistador, a escolha
deste tipo de entrevista se deve ao fato de ser um dos principais meios para coleta de dados,
pois reline a0 mesmo tempo a presenca do investigador, com a espontaneidade do
entrevistado.

As perguntas da pesquisa efetuaram-se conforme o roteiro descrito a seguir, e
acrescentadas, conforme necessidade, de intervencdes do entrevistador quando conveniente e

relevante para o desenvolvimento do tema.
O roteiro basico de perguntas foi definido da seguinte forma’:

e Quais os fatores que levaram a empresa a adocdo de um sistema de gestdo

empresarial?

e Quais caracteristicas foram consideradas relevantesno sistema de gestdo
empresarial, as quaisinfluenciaram a op¢do por um ou outro sistema No Processo
de deciséo?

e Quas caracteristicas foram consideradas irrelevantesno sistema de gestdo
empresarial, as quaisndo interferiramna opgado por um ou outro sistema no

processo de decisao?

e Houve um plano de ac&o especifico para a escolha da gestédo empresarial ?

e Foram utilizadas ferramentas de andlise e aderéncia para a escolha do sistema em
questédo?

e Houve envolvimento de todos os niveis administrativos da empresa para a escolha

do sistema ERP?

e Quaisasdificuldades e facilidades encontradas na escolha do sistema em questéo?

Para obtencdo dos dados entrevistaram-se 17 empresarios de uma organizacdo de
médio porte do setor de distribuicdo, atingindo assim 100% da amostra valida, conforme
demonstrado na tabela em anexo. A selecdo da amostra dos empresarios deu-se através da
andlise de disparidade no intervalo de 051 a 100 estacOes para 0 ramo de atividade

relacionado a distribuicGo de produtos. Os profissionais foram entrevistados

O roteiro completo utilizado para este estudo apresenta-se em ‘Anexos’.
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individualmente, com a utilizac8o de recursos de gravacdo de audio, das quais transcreveram-

se 0s depoimentos mais relevantes no decorrer da pesquisa.

As analises das respostas foram efetuadas a partir da transcricdo das fitas de audio
para a forma de arquivo eletrénico e, posteriormente, foram estabelecidas categorias de
respostas, atentando para o surgimento de idéias e padrfes que serviram de base para as
conclusdes deste estudo.

No Capitulo 1, apresentaremos Evolucdo e Arquitetura do Sistema ERP
(Enterprise Resource Planning) e suas caracteristicas. Abordaremos os aspectos relacionados
ao custo socia da implantag8o destes sistemas nas empresas, 0s modulos e funcionalidades
de um sistema ERP e sua integracéo.

A fim de demonstrar o cen&rio de ERP no mercado Brasileiro, essencialmente no
gue tange as empresas de pequeno e médio porte, se faz necesséria, ainda no Capitulo 1, a
apresentacdo dos produtos e fornecedores para 0 mercado de pequeno e médio porte, além

dos critérios de classificac8o destas empresas e 0s produtos a este seguimento direcionados.

Ainda no Capitulo 1, apresentaremos as etapas de avaliacdo de um sistema de
gestédo empresarial e efetuaremos um breve comparativo, através de andlise das pesquisas

disponiveis avaliando a selegdo de sistemas de ERP no Brasil e no exterior.

O Capitulo 2 se dedica a apresentacdo das principais ferramentas para a selecdo de
sistemas de ERP e tomada de decisdo. Neste capitulo, efetua-se uma breve conceituacdo do
processo de tomada de decisdes e dos tipos de problemas a ela relacionados. Paraisto, efetua-
se a apresentacdo dos processos de tomada de decisdo em ambientes certos e incertos, os
processos de selecdo de novas tecnologias e as principais ferramentas utilizadas para a
andlise e sele¢do de sistemas ERP.

O instrumento de coleta de dados, bem como o0 agrupamento das categorias e
respectiva tabulagdo dos dados obtidos séo apresentados no Capitulo 3, onde efetuamos,
ainda, a andlise dos resultados observados nas entrevistas realizadas com empresarios
envolvidos na selecéo de sistemas ERP e os fatores considerados influentes em tal processo.
Da confrontagdo de tal andlise com a revisdo literaria efetuada, teceram-se as conclusdes
apresentadas ao final deste trabal ho.



1 EVOLUCAO E ARQUITETURA DO SISTEMA ERP (ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING)

Neste capitulo apresenta-se a evolucdo historica dos sistemas de gestéo
empresarial (ERP). Na seguéncia, conceituam-se os Sistemas de Gestdo Empresarial,
seguindo das principais ferramentas e arquiteturas utilizadas no ambiente, no qual estdo

incluidos os softwares de gestao empresarial.
11  TecnologiadaInformacéo e Custo Social

A tecnologia e sua disseminacdo, através dos sistemas de informac&o®, implicam
profundas alteracbes nos padrdes das organizagOes, afetando sua estrutura e gestéo, que
tendem a assumir formatos diferenciados, compativeis com as novas tecnologias

introduzidas. Um exemplo dessas tecnologias é ainformética.

Sua introducdo nas organizacfes difundiu a informacdo em todos os niveis,
agilizou as comunicagdes e 0s processos de tomada de decisdo, promoveu descentralizagéo e,
por conseguinte, eliminou uma série de niveis hierérquicos intermediarios que, na verdade,
processavam informagbes ou dados hoje assumidos pelas tecnologias de informacéo,

evidentemente com base em um novo perfil de recursos humanos adequados a essa inovacéo.

"O impacto da tecnologia pode provocar transformacdo no trabalho das
pessoas, na producdo dos grupos, no desenho da prOpria organizacdo e no
desempenho da propria empresa..." (GONCALVES, 1998, p. 15)

Ainda para GONCALVES (1998), a tecnologia impulsiona o0 novo ambiente

empresarial, estimulando a produtividade dos "trabalhadores do conhecimento™” e prestadores

8 Sistema de informagdo: de acordo com PELEIAS (2002), pode ser definido como ‘combinac&o de
pessoas, tecnologias, midias, procedimentos e controles, com os quais se pretende manter canais de
comunicacdo relevantes, processar dados de atividades, eventos e transagdes rotineiras, chamar a atencdo dos
gestores e de outras pessoas para fatores internos e externos significativos, e assegurar as bases para a tomada

de decisbes inteligentes’.
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de servicos, a qualidade dos produtos e servigos, 0 outsourcing de atividades de producéo e

servicos, as parcerias e aformacao de aliangas estratégicas, dentre outros aspectos.

O fato relevante é que nas sociedades industrializadas, o progresso técnico tem
pelo menos trés metas basicas. reducdo do esfor¢co humano, aumento da qualidade do produto
e da produtividade. E essa tem sido a direcdo perseguida quando se introduzem novas

tecnologias nas empresas, com resultados notaveis:

“A incorporagao de equipamentos de automacgdo industrial cada vez mais
poderosos, baratos e rapidos vem transformando os sistemas fabris, redefinindo
padrées de eficiéncia, qualidade e processos de producédo’. (COUTINHO e
FERRAZ, 1994, p. 48).

Do ponto de vista administrativo ou produtivo, por exemplo, pode-se dizer que a
tecnologia afeta consideravel mente os métodos e processos de trabalho e a produtividade e,
necessariamente, requer trabalhadores mais completos, isto é, qualificados para o uso das

novas tecnologias e poli valentes para dar respostas rapidas aos problemas.

Nesses termos, a tecnologia também tem o papel de ampliar as capacitagdes
humanas, constituindo-se em uma potente forga impulsionadora do desenvolvimento. Com a
revolucdo industrial, o papel datecnologiafoi 0 de aumentar a capacidade fisica de realizar o
trabalho. Com a revolucdo da informética, o papel da tecnologia foi 0 de aumentar as
capacitacOes mentais (DAVENPORT, 1994).

De todo modo, o impacto das novas tecnologias sobre o trabalho deve ser
analisado tanto no que se refere ao individuo quanto no que se refere ao grupo. Segundo
DAVENPORT (1994), ocorrem mudangas no contelido e natureza das tarefas, nas
habilidades requeridas, no ritmo do trabalho, dentre outras. Isto afeta todo um conjunto e

reguer um novo modo de organizar e distribuir as atividades.

Com consequéncias sobre a forma de administrar as organizagdes e a forma de
trabalho das pessoas, as inovagfes tecnolOgicas sdo vistas, ndo raro, como fonte de
incertezas, tanto por alterarem as caracteristicas internas quanto por afetarem as condi¢des de
competicdo, investimento e rentabilidade das empresas (DAVENPORT, 1994).

Do ponto de vista da qualidade dos produtos e servigos, a introducéo de novas
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tecnologias tende, de fato, a contribuir para a melhoria de processos, produtos e oferta de
servicos agregados aos produtos. Nesse Ultimo caso, tais servigos podem ser mais facilmente
disponibilizados com o0 concurso das tecnologias modernas, mormente as tecnologias de

informagéo.

As tecnologias podem ser empregadas, por exemplo, para modernizar as técnicas
produtivas, reduzir os tempos de producdo, reduzir estoques através da integracdo com
fornecedores. Do lado do cliente, a tecnologia pode viabilizar, num mercado massificado, o
tratamento diferenciado e personalizado, o atendimento de qualidade, tudo com aintervengéo

de tecnol ogias de informacéo.

A tecnologia é, entdo, um recurso altamente estratégico. Nesse sentido, para
RATTNER (1984, p. 87), atecnologia, "por sua capacidade de induzir mudancas estruturais
fundamentais ao nivel da organizagdo e da producdo da empresa’, ndo permite improvisacéo

e deve fazer parte do processo de planejamento a médio e longo prazo das organizagdes.

E importante ainda a observacio de DAVENPORT (1994) para quem "a
tecnologia é dindmica e evolui rapidamente. O rapido desenvolvimento das formas de

tecnologia dificultaidentificar as novas formas de organizacdo que aparecerdo no futuro”.

A tecnologia da informag&o esta transformando o modo de operagéo das empresas
e afetando todo o processo de criacdo de produtos. Ademais, estd reformulando o proprio
conceito de produto, que passa a ser visto como um pacote de bens fisicos, de servicos e de

informagéo, voltado para a criagdo de valor para os clientes.

Para PORTER (1999) a partir do conceito de cadeia de valores € possivel
visualizar a importancia da tecnologia da informacdo na competicdo. A cadeia de valores
identifica as vérias atividades diferenciadas, do ponto de vista tecnol 6gico e econdémico, que

a empresa desempenha para atuar em seu negécio. Sao as chamadas "atividades de valor".

Todas as atividades de valor criam e usam informagdo de alguma espécie. A
atividade logistica, por exemplo, utiliza informages como programagéo de entregas, precos
dos transportes e planos de produgdo, para assegurar a entrega pontual e a eficacia em termos
de custo. Uma atividade de servigos usa informacdes sobre as solicitagbes para programar
visitas e compra de pegas e gerar informagdes sobre defeitos nos produtos, que serdo

utilizadas pela empresa narevisdo do projeto dos produtos e dos métodos de fabricagao.

A Tecnologia da Informac&o também esta disseminando negdcios completamente
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novos, exercendo um impacto muito forte sobre os relacionamentos no ambito da negociacéo
entre fornecedores e compradores ao afetar os elos entre as empresas e seus fornecedores,
canais de distribuicdo e compradores. Tornam-se comuns 0s sistemas de informagdo que
ultrapassam as fronteiras da empresa. Em alguns casos, ateraram-se as fronteiras dos

préprios setores.

Para PORTER (1999), a tecnologia da informacéo esta alterando as relacbes entre
escala, automagdo e flexibilidade, com conseguiéncias potencialmente profundas. A produgéo
em grande escala deixou de ser essencial a automagdo. Como resultado, cairam as barreiras a
entrada em vérios setores.

Fica claro que, para o autor, a tecnologia da informacéo € mais do que apenas
computadores, uma questdo de hardwares, devendo ser concebida de maneira ampla, para
abranger as informagfes que a empresa cria e utiliza, assm como uma vasta gama de
tecnologias convergentes e vinculadas que as processam. De forma que o conceito envolve,
além de computadores, equipamentos de reconhecimento de dados, tecnologias de

comunicagdo, automacao de fabricas e outras modalidades de hardware e de servicos.

Demonstrada a importancia da tecnologia no processo de gestdo e tomada de
decisdes na economia atual e as respectivas conseqiiéncias no ambito social, aborda-se, no
préximo item, o surgimento dos sistemas de Gestdo Empresaria e a evolugdo dos mesmos até

os dias atuais.
1.2  Evolucdo dos Sistemas de Gestdao Empresarial - (SGE)

O surgimento dos Sistemas de Gestdo Empresarial se deu a partir do
desenvolvimento do MRP (Material Requirements Planning), na década de 60, idealizado
por Joseph Orlicky, que tinha como principal objetivo a execugdo computaciona da atividade
de plangjamento das necessidades de materiais e controle da producdo. CORREA, GIANESI
& CAON (2001) afirmam que o primeiro objetivo do MRP era um plangamento e
organizaczo de toda a lista de materiais (BOM®), para atender a uma demanda de ordens de

producéo e de ordens de compra, considerando-se todas as variaveis existentes no processo,

® neste trabalho os termos estrutura de produtos e BOM (Bill Of Materials) sdo utilizados como

sinbnimos.
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tais como nivel de estoque, lead time' de entrega de insumos, |otes de reposicao e fabricacéo

de produtos, etc.

O MRP atendia a departamentos especificos, ndo executando umaintegracdo entre
os diversos departamentos da empresa.  Assim foi percebida a necessidade de
desenvolvimento de outros médulos mais amplos, que receberam a denominacdo de MRP I1.
Estes incluem, além do céalculo da necessidade de materiais, funcbes como plang/amento de
vendas, o calculo da necessidade de capacidade em vé&rios niveis e o controle do chdo de
fabrica (CORREA, GIANESI & CAON, 2001).

O sistema MRP Il (Manufacturing Resources Planning™) surgiu na década de 80
sendo a evolugdo natural da logica do sistema MRP, com a extensdo do conceito de calculo
das necessidades ao planejamento dos demais recursos de manufatura e ndo mais apenas dos

recursos materiais.
CORREA, GIANESI & CAON (2001) definem MRP Il como:

"um sistema hierarquico de administracéo da producdo, em que os planos de
longo prazo de producdo, agregados (que contemplam niveis globais de producéo e setores
produtivos), sdo sucessivamente detalhados até se chegar ao nivel do plangamento de

componentes e maguinas especificas'.

CORREA, GIANESI & CAON (2001) destacam agumas das principais
caracteristicas do sistema MRP I1:
E um sistema no qual a tomada de decis3o é bastante centralizada o que pode
influenciar a capacidade de resolugdes locais de problema, além de ndo criar um ambiente

adeguado para o envolvimento e comprometimento da mao-de-obra na resolucdo de

problemas .

O MRP Il é um sistema de plangamento infinito, ou sgja, ndo considera as

restricoes de capacidade dos recursos.

Os leads times de itens sio dados de entrada do sistema e sao considerados fixos

191 ead Time — é considerado como tempo gasto em produczo.

" Traducao livre: ‘planegjamento dos recursos da manufatura’
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para efeito de programacéo. Conforme a situacao da fabrica, os leads times podem mudar, de
acordo com asituagdo das filas do sistema, e os dados usados podem perder a validade.

O MRP |l parte das datas solicitadas de entrega de pedidos e cacula as
necessidades de materiais para cumpri-las, programando as atividades em ordem cronolégica
inversa, de frente para tras, com o objetivo de realizé-las sempre na data mais tarde possivel.
Este procedimento torna o sistema mais suscetivel a fatores como: atrasos, quebra de

maguinas e problemas de qualidade.

Com as novas necessidades de informagdo de diversas areas de negoécios da
empresa, tornaram-se necessarias a criagéo e aintegracdo de novos médulos de controladoria,
de gerenciamento financeiro, de compras, de apoio as atividades de vendas e de
gerenciamento humano. Estes novos sistemas integrados passaram a ser chamados de
sistemas ERP. (CORREA, GIANESI & CAON, 2001).

Segundo exemplifica FREEDMAN (1999), a evolugdo cronologica do sistema
ERP, na Figura 2, demonstra que as novas tecnologias melhoram, com o decorrer do tempo,

as relacfes comerciais das empresas.

Figura2 Evolucdo das cadeias de valores ERP

EVOLUGAO DAS CADEIAS DE VALORES ERP

1960/70s

1980s

E-Commerce
Bussiness
Intelligence

Controle de estoque
Reducgéao do
Investimento de Capital

Otimizacao de

Eficiéncia nas Etapas de
Bens/Recursos

Processo e Manufatura

Unificacéo de
Operacoes

Recursos de
Internet

Integracéao
de Software

Médulo de
Software

Fonte: Adaptado de (MANZANO, 2000, p. 90)

Analisando-se a figura acima, a evolugdo da cadeia de valores de um sistema ERP
torna-se interessante, pois as ferramentas de gestédo empresarial acompanharam, no decorrer

dos anos, as evolugbes administrativas que cada periodo necessitava, atualizando os gestores




de informaces essenciais a tomada de decisdo.

1.3

Sistemas ERP (Enter prise Resour ce Planning)
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Para melhor compreensdo da evolucéo dos SGE, efetua-se, nesta etapa, uma breve

revisdo dos conceitos e aspectos relevantes para fundamentacdo deste trabalho, apresentando

a seguir algumas definicdes do assunto em questéo.

14

O Sistema de ERP é definido por ZWICKER & SOUZA (1999) como:

Sstemas de Informacgdo Integrados adquiridos na forma de pacotes de
software comercial com a finalidade de dar suporte & maioria das operacdes de uma
empresa. SAo0 geralmente divididos em modulos que se comunicam e atualizam em uma
mesma base de dados central. As informacfes alimentadas em um mddulo sdo
instantaneamente disponibilizadas para os demais mddulos que delas dependam. Os
sistemas ERP permitem ainda a utilizacdo de ferramentas de plangjamento que podem
analisar o impacto de decisBes de manufatura, suprimentos, finangas ou recursos humanos

emtoda a empresa .

Ou, ainda, para CORREA, GIANES| & CAON (2001: 343) o Sistema ERP &

Um sistema ERP tem a pretensdo de suportar todas as necessidades de
informacdes a tomada de decisdo gerencial de um empreendimento como um todo. E uma
traducdo livre, Enterprise Resource Planning poderia significar Planejamento de Recursos
da Corporacdo. [..] E basicamente composto de modulos que atendem a necessidades de
informacao para apoio a tomada de decisdo de setores de outros que ndo apenas aqueles
ligados & manufatura: distribuicéo fisica, custos, recebimento fiscal, faturamento, recursos
humanos, finangas, contabilidade, entre outros, todos integrados entre si e com os médulos

de manufatura, a partir de dados Gnica e ndo redundante.

Caracteristicas dos sistemas ERP

De acordo com ZWICKER & SOUZA (1999), os sistemas ERP possuem uma

série de caracteristicas especificas e que, tomadas em conjunto, os distinguem dos sistemas

desenvolvidos internamente nas empresas e de outros tipos de pacotes comerciais. Essas

caracteristicas sdo importantes para a andlise dos possiveis beneficios e dificuldades

relacionadas a utilizacdo de sistemas ERP e aos aspectos relacionados ao sucesso de sua



implementacéo e séo:

Quadro 1 Pontos Fortes e Fracos de Sistemas ERP
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Caracteristicas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

sS40 pacotes

comerciais

reducdo de custos de informética
foco na atividade principal da empresa
atualizacdo tecnol 6gica permanente

ganho de escala em desenvolvimento e

pesquisa

dependéncia do fornecedor

aorganizacdo ndo detém o
conhecimento sobre o pacote
tempo de aprendizagem de

interfaces ndo desenvolvidas

especificamente para a empresa

usam model os-

difunde conhecimento sobre melhores

préticas

necessi dade de adequacéo do

pacote a empresa

necessidade de alterar processos

acesso em tempo real as informagdes do

sistema

eliminag&o de interfaces entre sistemas

isolados

padréo de da acesso a experiéncia de outras empresariais
processos de empresas necessidade de consultoria para
negocio facilita a reengenharia de processos implementaco
impdem padrbes alimentaaresisténciaa
mudangas
reducdo do re-trabaho e inconsisténcias s
mudanga cultural daviséo
registro on-line departamental paraade
eliminacdo de re-trabalho ereducdo de | Processos
custos operacionais e administrativos maior complexidade de gestio
sd0 sistemas atende aintegracdo global ou daimplementacdo
Integrados internacional custos e prazos de

implementagdo maiores
maior dificuldade na
atualizacéo do sistema, pois

exige acordo entre varios




melhoria na qualidade da informagéo
contribuicdo para a gestéo integrada

otimizacao global dos processos da

empresa

departamentos

um médul o néo disponivel pode
interromper o funcionamento

dos demais

necessidade de consultoria para

implementagéo

dimentaaresisténciaa

mudanca

usam bancos de
dados

corporativos

padronizac&o de informagdes e conceitos

eliminacg&o de discrepancias entre

informagdes de diferentes departamentos
melhoria na qualidade da informagéo

acesso a informagdes paratodaa

empresa

facilidade para extragdo de informagdes

mudanca cultural davisdo de
"dono dainformacdo” paraade

"responsavel pelainformacéo”

mudanca cultural parauma
visdo de disseminagédo de
informacdes dos departamentos

por toda a empresa

possuem grande
abrangéncia

funciond

eliminacdo da manutencdo de multiplos

sistemas
padronizacéo de procedimentos
reducdo de custos de treinamento

interagdo com um unico fornecedor

dependéncia de um Unico

fornecedor

se o sistema falhar toda a

empresa pode parar

Fonte: Adaptada de (SOUZA & ZWICKER, 1999b, PELEIAS, 2000)

SOUZA e ZWICKER (1999) avaliam a importancia da tabela acima em se

relacionar os pontos fortes e fracos dos sistemas de gestdo, pois auxilia os tomadores de

decisdo numa visdo abrangente sobre os beneficios e dificuldades dos pacotes ERP. Visdo

esta, que os empresarios somente teriam apos os beneficios / frustragdo da implementagdo de

um sistema integrado.
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15 Estrutura

Os sistemas ERP sdo formados basicamente por uma base de dados central que

recebe e fornece dados para os diversos modulos do aplicativo. A Figura 3, mostra a

estrutura tipica de um sistema ERP (DAVENPORT, 1998). Deve-se sdlientar que o termo

base de dados central refere-se a definicdo centralizada da l6gica de armazenamento e

manipulacdo de dados, podendo os dados fisicamente estar distribuidos em diversas bases de
dados e ou multiplas tabelas de acesso (ZANCUL, 2000).

Figura 3 - Estruturatipica de um sistema ERP

Aplicativos de
geracéo de
relatérios

Aplicativos de
Vendas e
Entrega

Aplicativos de
Financas

) \/ends e servico
ao cliente

CLIENTES
1

Aplicativos de
Manufatura

! I Aplicativos de

Aplicativos de
Servigos Materiais

Aplicativos de
Recursos
Humanos

\
i

FORNECEDOR

|
Pessoal de :ﬂ‘ [ —

Fonte : DAVENPORT, 1998, p.124

A figura acima exemplifica a estrutura tipica de um sistema ERP, na qual a base
de dados central recebe e armazena as informacgdes geradas pelos diversos médulos do
sistema. Quando uma nova informagdo € gerada por um modulo, as atualizages dos dados
sdo efetuadas de forma transparente e automaética, garantindo, desta forma, a integracéo entre
os diversos médulos do sistema ERP (DAVENPORT, 1998).

E bom lembrar que o termo Base de Dados Central é utilizado para definir a
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centralizacdo e manipulacdo légica dos dados, podendo as tabelas estar distribuidas

fisicamente por diversas bases de dados.

Os sistemas ERP apresentam a vantagem de eliminacdo da redundéancia de
informacfes, pois necessitam da entrada da informacdo apenas uma vez, e a seguir, esta €
manipulada por um moédulo e armazenada. As novas informagfes sdo atualizadas
automaticamente devido a integracéo entre médulos aplicativos (DAVENPORT, 1998).

Na concepcdo de BARBIERI (2001), o sistema de ERP tem uma forte
caracteristica de apresentar em sua estrutura a forma monolitica e agigantada. 1sso se da por
esses sistemas apresentarem uma forte integracéo devido a sua composi¢éo de monobloco de
informagdes centralizadas.

Opinides divergentes ttm CORREA, GIANES| & CAON (2001), que acreditam
gue os sistemas ERP trazem em sua composi¢cao a forma modular, que pode ser agregada as
necessidades de cada cliente e, por consequiéncia, superando consideravelmente os sistemas
MRP /|1, deixando a cargo das empresas a op¢éo por qual modulo se dard a implantagdo dos
sistemas ERP.

1.6 M 6dulos e funcionalidades de um sistema ERP

Atualmente, uma grande parte dos sistemas de gestdo empresarial disponivel no
mercado oferece, em sua padronizagdo, um conjunto de funcionalidades basicas bastante
semelhantes entre si. Essas funcionalidades dos sistemas ERP s sdo usualmente agrupadas

em maddul os que correspondem aos processos de negdcios das empresas.

De acordo com JETLY (1999), as variacBes e / ou homenclaturas adotadas por
diferentes fornecedores para designar as mesmas funcionalidades dificultam as comparacfes
entre dois ou mais sistemas ERP. JETLY (1999) sugere, entdo, que a comparagcdo entre
ERP s sgja baseada em uma classificagdo neutra que reflita os principais e funcionalidades
deste sistema

CORREA, GIANESI & CAON (2001) classificam os médulos dos sistemas ERP,

cujarelacdo das principais funcionalidades de cada um dos modulos € apresentada natabela a

Seguir:



Tabelal Classificagcdo dos Modulos e Funcionalidades dos Sistemas ERP.

MODULOS

FUNCIONALIDADES

Operacéo e Gerenciamento a Cadeia de Suprimentos

Previsio e Andlise de Vendas

Avaliacdo das estimativas de vendas,
estatisticas matemati cas dos historicos de

vendas.

Listade Materiais (BOM — Bills of Material)

Responsavel pela geracéo e manutencdo e
estruturas de produtos, substituicdo dos
componentes e geracéo de estrutura de

componentes a partir de outras ja existentes.

Programac&o-Mestre de Producéo /
Capacidade Aproximada (MPS — Master
Production Scheduling / RCCP — Rough-Cut
Capacity Planning)

Definicdo de programas de producéo de
produtos acabados (plano mestre); avaliagdo

e andlise do plano mestre de trabal ho.

Planegjamento de Materiais (MRP — Material
Request Planning)

Célculo da quantidade de itens necessarios
em determinado momento para o plano de

producéo.

Plangjamento Detalhado de Capacidade
(CRP — Capacity Requirements Planning).

Andlise da capacidade de produc&o por itens.

Compras (Purchasing)

Apoiar funcionalmente o processo decisorio
da funcdo de suprimentos. Geragdo e andlise
de cotagdes, emissio dos pedidos de vendas,
manutencdo dos cadastros de fornecedores,
acompanhamento de fornecedores, auditoria
das compras efetuadas e acompanhamento

de desenvolvimento dos compradores.

37
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Controle de Fabricagdo (SFC — Shop Floor
Control)

Controle e gerenciamento dos lotes de
producdo; gestdo detalhada dos recursos;
alocacdo e gestdo de méo-de-obra
necessaria; avaliagdo por rastreabilidade de
produtos, controle de qualidade dos

produtos.

Controle de Estoque

Apoiar o controle de inventario fisico,
posi¢Oes de estoque, transagdes de
recebimento de materiais, transferéncia,

baixas, alocagéo de materiais.

Engenharia (Engineering)

Apoio afungdo de engenharia, auxiliando na
interface do processo de producéo e
planejamento, controle das mudancas e dos
numeros de desenhos, controle dos processos

produtivos e rotineiros de fabricagéo.

Distribuicdo Fisica (DRP — Distribution

Requirements Planning)

Plangjamento das necessidades de

distribuicdo e dos recursos de distribuicao.

Gerenciamento de Transporte (TM —

Transport Management)

Apoio atomada de decisdo em relacdo ao
transporte de materiais de produtos
acabados. Cadastramento e controle de
fornecedores de servicos de transporte,
alocacdo de veiculos e rotas, montagem de

cargade veiculos.

Gerenciamento de Projetos (Project)

Apoio para gestdo de redes COM / PERT,
trabalhando integrado ao sistema ERP.

Apoio a Producdo Repetitiva

Apoio & gestdo de manufatura por taxa de

alto volume de producéo.

Apoio da gestdo da producdo em processos

Gestéo da producdo em fluxo continuo;

tratamento de co-products e by-products
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Apoio a programagdo com capacidade finita
de producéo discreta

Planejamento de controle da producdo com
base no model o do sistema produtivo, na
demanda e nas condicles reais do sistema

produto em um dado momento.

Configuracdo de produtos

Gerenciamento de estruturas de produto
modul ares genéricas; geracao de estruturas
especificas baseadas em estrutura modular.

Gestdo Financeira/ Contabil / Fiscal e Faturamento

Contabilidade geral

Fungdes tradicionais de contabilidade,
cadastro de conta contabil e centro de custo,

geracao dos relatérios contébeis.

Contas a Pagar

Controle dos pagamentos devidos, cadastro
de fornecedores, envio de arquivo eletrénico
para pagamento, geracao de relatorios de
contas a pagar, manutencao de titulos em
aberto.

Contas a Receber

Controle de contas a receber, cadastro de
clientes, andlise de crédito de clientes,
geracao de relatérios de contas areceber e

manutencdo de titulos em carteira (bordero).

Faturamento

Emissdo e controle de faturas e duplicatas;
controle de emissdo de notas fiscais,
relatérios de faturamento; recebimento de

materiais.

Fiscal

TransacOes fiscais referentes ao recebimento
de materiais, controle de impostos e geracéo

das guias de pagamento.

Gestdo de Recursos Humanos / Folha de Pagamento
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Gestéo de Recursos humanos Controle de pessoal, cadastro de
funcionérios, cadastro de curriculos,

manutencdo de cargos e salarios.

Pessoal Controle de folha de pagamento de pessoal,
alocacgdo a centro de custos, programagéo de

férias, programacao de treinamentos.

Folha de Pagamento Controle da folha de pagamento.

Fonte: (CORREA, GIANESI & CAON, 2001; NORRIS et.alii., 2001)

1.7  Integracdo de sistemas, banco de dados e arquitetura de sistemas ERP (Cliente /
Servidor)

No atual cenario de competitividade, no qual estdo inseridas as empresas, ndo se
pode mais pensar em uma organizacdo que trabalhe de forma isolada de seus processos de
negécios. Atuamente, sGo competitivas as organizacbes que tomam decisbes no menor
tempo possivel e com a melhor qualidade de informac&o. Atribuir qualidade a informacéo
significa integrar todos os processos administrativos em uma unica fonte de informagéo,
gerando agilidade e rapidez na tomada de decisbes. (REZENDE e ABREU, 2001,
DAVENPORT, 1998; ARANTES, 1998).

Ferramentas de Gestdo Integrada sdo compostas por conceitos e técnicas de
administracdo que vao desde a gestdo da producédo, passando pela financeira, até o controle
contabil das informacfes, porém, o instrumento de gestdo ndo pode ser entendido como a
administracdo em si. O objetivo dos sistemas ERP € ser um ferramental de suporte
operacional a acdo administrativa, contribuindo para a sua eficiéncia e eficacia (ARANTES,
1998).

Sobre integracdo, VERNADAT (1996) a define como sendo um agrupamento de
componentes heterogéneo em um conjunto sinérgico, em que as partes distintas de um

sisterma passam a se comportar como parte do todo.

Ainda segundo o autor, a forma de integracéo em um sistema de gestdo se da de

trés formas distintas a saber, conforme demonstrado a seguir:
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Figura4 Niveisdeintegracéo
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Figura4 - NiveisdeIntregragdo (VERNADAT, 1996)

Neste contexto, VERNADAT (1996) define Integracdo do nivel fisico, como
sendo o nivel mais baixo no processo de um sistema de informagdo. Aqui Se encontram 0s
protocol os de comunicagdo, utilizados para transferéncia fisica dos dados computacionais, as
configuracdes de aplicagéo de redes, as configuracdes de tipos de hardware e a arquitetura de
rede aqual estamos utilizando, sendo a mais utilizada atualmente a Client / Server.

Ja na Integracdo de Nivel Aplicativo encontram-se as portabilidades dos
sistemas operacionais e de bancos de dados. E neste nivel de aplicacdo que os diversos

aplicativos de sistemas operacionais e bancos de dados se comunicam.

E, por fim, no nivel de negdécios localizam-se os Sistemas de Apoio a Decisdo ,
integrando 0s negocios e coordenando 0S processos computacionais que estiverem
envolvidos.

Atentando que a integragdo de um nivel para o outro é baseada na hierarquia do
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nivel inferior, pode-se afirmar que a integracdo dos aplicativos depende diretamente da
integracéo do nivel fisico e, conseglentemente, somente poderdo ser integrados os negocios

se os aplicativos forem integrados.
1.7.1 Banco dedados

Para melhor entendimento de conceitos utilizados nesta pesquisa, conceituar-se-a4
as terminologias da Tl que estéo sendo e serdo citadas no decorrer deste estudo. Para Banco
de Dados, utilizou-se a definicdo de REZENDE e ABREU (2001: 209), como sendo:

[...] uma colecdo de dados organizada como um arquivo convencional. Os
Bancos de Dados sdo usados para guardar e manipular dados, visando a sua
transformacdo em informacdes. esta tecnologia estd mais aplicada a determinado fim
unificado e efetivo no apoio a tomada de decisdes. esta aplicacéo diz respeito a mais uma

opcao para o funcionamento de model os de sistemas de informac&o executivos.

Na construcdo de um sistema gerenciador de banco de dados, deve-se observar:
seu contetido, forma de acesso, estrutura l6gica e organizacdo fisica local. Observados estes
itens, pode-se obter uma modelagem dos dados com a utilizagdo de técnicas de normalizacdo
de dados, dicionarios de dados e modelo de entidade e relacionamento para organizar os
modelos de estrutura de dados; de forma hierarquica; em redes ou relacionais  sendo este
ultimo o mais empregado. (NORTON, 1996; STAIR 1998; LAUDON & LAUDON, 2001).

No modelo relacional os dados sdo armazenados em tabelas de tipo
bidimensional, formadas por linhas e colunas. Em cada tabela, a ordenacéo das linhas séo
registros e as colunas sdo 0s campos do registro. A grande vantagem deste modelo € a
possibilidade de relacionamento de uma base de dados com outras bases de dados, evitando
redundancias de informacdes e aumentando a integridade das informagdes armazenadas no
banco de dados. (LAUDON & LAUDON, 2001)

1.7.2 Arquiteturadesistemas ERP (Cliente/ Servidor)

Conforme cita CRUZ (1997: 179), a arquitetura cliente / servidor foi a grande
responsével pela mudanca de postura de empresas na utilizacdo dos novos métodos

administrativos.
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Em uma arquitetura cliente / servidor o computador pode exercer dois papéis
diferentes dentro de uma rede: o de cliente e o de servidor. O servidor de arquivos é um
computador que coloca seus servicos a disposi¢cdo de outros computadores, que faz o papel
de cliente. Ja o cliente € um computador que utiliza servigos prestados por um servidor da
rede local. Como vantagem da arquitetura cliente / servidor pode se citar'?:

e Maior flexibilidade de acesso a dados da rede;
e Melhores recursos de interligagcéo de hardware e software;
e Compatibilidade com os diversos tipos de protocol os de comunicagdo; e

e Maior seguranca dos dados, visto que o administrador da rede se encontra em um

anico servidor de arquivos.

Apesar de tantas vantagens, a arquitetura cliente / servidor apresenta algumas

desvantagens, tais como:
e Custo de aquisicao mais elevado em relacdo as demais arquiteturas,
e Hardware, dedicado ao servidor; exigindo que um computador atue como servidor;
e Disponibilidade de diversos protocol os de comunicag&o no computador servidor; e

e Méo-de-obra especializada para manutenc&o de rotinas no servidor.

De acordo com CURRAN & KELLER (1998), os aplicativos cliente / servidor
sdo freqlentemente estruturados em uma arquitetura de trés camadas (three-tier), divididos

em comunicagdo de dados, |6gica de aplicacdo e servidor de dados:

e A camada comunicagdo de dados é responsavel pela interface da maguina com o
usuério, gerando ao cliente as entrada e saidas dos dados, a apresentacdo das

opcdes de uso e o processamento local dos dados.

e A préxima camada, € a logica de aplicagdo, que € a responsavel pela parte do
programa que contém o cerne da aplicagdo, as formas de trabalho no processo e a

manutencdo do grupo de usuarios.

12 REZENDE e ABREU, 2001.



e E finamente, a camada de servidor de dados, que responde pelos acessos dos
usuarios clientes da primeira camada e pelos programas que serdo executados na
segunda camada, esta camada também incorpora as fungdes de gerenciamento e

gravacdo de dados e seguranca das informagoes.

1.8 Cenério de sistemas ERP no Brasil

De acordo com NORRIS (2001), o mercado de Sistemas de Gestéo Integrada
(ERP) no Brasil tem apresentado um crescimento exponencial nos Ultimos anos, motivado
pela conjugacdo de uma série de fatores mercadolOgicos e organizacionais, cujos fatores

podem ser identificados da seguinte forma:

e A flexibilizaco da Lei de Informatica, que permitiu as empresas acesso a

tecnologias de ponta;

e O ano 2000, que obrigou as organizagdes a avaliarem a possibilidade de trocar seus

sistemas internos em vez de atualizar os antigos ja existentes,

e O processo de globalizacdo, que implicou a necessidade de se aumentar

rapi damente a capacidade competitiva das empresas instaladas no pais.

Ao mesmo tempo em gue viamos as organizagdes mudarem internamente os
seus sistemas de informacdo na busca de maior competitividade, outro fenémeno
transformador surgia no mercado: a Internet. A velocidade de transformacéo gerada pela
Internet pode ser avaliada pela rapidez com que foi adotada globalmente: enquanto para
alcancar 50 milhGes de usuérios o radio levou 38 anos, o PC, 16 e a televisdo, 13, a
Internet precisou de apenas 4 anos. Este fendmeno de integracao, inicialmente focado em
processos de pesquisa e comunicagdo entre consumidores finais, logo foi identificado como
uma poder osa ferramenta gque transformaria para sempre a forma como as organizactes se
relacionam (NORRIS, 2001).

Inicialmente, o potencial de transformacg&o encontrado nos Sistemas de Gestédo
Integrada (ERP) e na Internet ndo foi devidamente aproveitado, pois 0s primeiros projetos de
implementacdo de tais sistemas focavam, quase que exclusivamente, a atualizacdo
tecnol 6gica e melhoria de produtividade interna da empresa. Segundo NORRI'S (2001):
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A medida que os conceitos de integracédo funcional e conectividade interna
foram sendo mais bem compreendidos, passamos a ter projetos que passaram a vislumbrar
aspectos de integracdo com parceiros de negocios e clientes, através da adogdo das
tecnologias de eSCM e eCRM, e do conceito de centros de servigcos compartilhados, tudo

isto dentro de um contexto de grupos empresariais expandidos .

No Brasil, de acordo com a pesquisa realizada pela Computerworld, As 100

maiores de Informética 2002 ,

as estimativas sdo de que na faixa entre R$ 50 e 300 milhGes de receitas
anuais (patamar onde se situam as empresas categorizadas pela maioria dos fornecedores
como de médio porte) existem mais de 10 mil clientes para aplicativos de gestdo
empresarial no Brasil .

Atualmente, com a grande competicdo no mercado de Sistemas Integrados de
Gestdo Empresarial e com o crescente nimero de fornecedores atuantes nos mercados
mundial e nacional, estdo surgindo novas ferramentas de gestdo com recursos dos mais
variados e tecnologia de Ultima geracdo. Em decorréncia da grande competicdo entre os
fornecedores de software ERP, resultados de uma andlise de tendéncia para o mercado de
ERP deve ser visto, no minimo, como tempordrio. O gréfico apresentado a seguir, apresenta
uma pesquisa da Fundacdo Getllio Vargas realizada em 1999, com a distribuicdo do mercado
em termos de utilizac8o dos sistemas ERP em 1.141 médias e grandes empresas brasileiras
(CRN, 1999)

Figura5 - Distribuicéo do Mercado ERP

Qutros Sap
22% 21%

JD Edwards

5%

Oracle
5% Datasul
B 21%
aan
SSA Microsiga

%
o 8% 12%

Fonte: CRN, 1999
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Conforme o IDG (1999), periddico especializado em TI, o mercado de ERP pode

ser dividido em trés grandes segmentos a saber:

e High End, nesta fatia de mercado est&o concentradas as empresas fornecedoras de
solucdo ERP para clientes de grande porte. De acordo com o gréafico, nota-se a
grande superioridade da alema SAP com cerca de 21% do volume de negdécios no
mercado brasileiro, acompanhada de forma modesta pela holandesa BAAN e a

americana JDEdwards;

e Midrange, neste segmento estdo enquadrados os fornecedores de solugéo para
clientes de médio porte, o qual é nitidamente dominado pela empresa nacional

Datasul com 21% do mercado naciondl; e

e Low End é composto pelas vendas de sistemas ERP efetuadas para pequenas
empresas e, neste caso, dominado pela empresa nacional Microsiga com cerca de
12% do mercado ERP brasileiro.

1.9 Principais produtos e fornecedores de Sistemas de Gestdo Integrada para o

mer cado de médio porte no Brasil

Para a apresentacdo dos sistemas de gestéo integrada para o mercado de médio
porte no Brasil se faz necessaria uma breve conceituacdo e enquadramento destas empresas.

Tais conceitos e enquadramentos podem ser apreciados no topico seguinte.

19.1 Empresasde pequeno e médio porte

Para 0 enquadramento de peguenas e microempresas, existem varios critérios, que
se baseiam em: Faturamento; NUumero de empregados; Capital Socia ou Patrimdnio Liquido;

Grau de sofisticagdo tecnol 6gica; Percentagem de profissionais de nivel superior.

No Brasil, as pequenas e médias empresas podem ser conceituadas tanto no
ambito juridico quanto no ambito econdmico. No ambito juridico, uma empresa pode ser
considerada como microempresa pelo resultado da sua receita bruta e ou pelas normas e leis
especificas da Uni&o, do Estado e do Municipio.
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O enquadramento é necessario para que as empresas tenham um tratamento

diferenciado das demais empresas.

No émbito econdmico, uma empresa é definida segundo a atividade que ela exerce

e pelo seu nimero de empregados.

Quanto ao nlimero de empregados, conforme dados do IBGE™:

Tabela2 Definicdo daempresa segundo sua atividade e nimero de

empregados
Porte da Empresa Indastria Comeércio e Servigos
Microempresa aé 19 até9
Pequena de20a99 de10a49
Média de 100 a 499 de50a99
Grande acimade 500 acimade 100

1.10 Critériosde classificacdo das empresas de pequeno e médio porte

Segundo PERECIN (1984: 5-6), os critérios utilizados para classificagdo de

empresas de pequeno e médio porte sdo os definidos a seguir.

1.10.1 Critérios quantitativos

e NuUmero de empregados e valor do faturamento;
e Valor do faturamento;

e Vaor do ativo imobilizado liquido e valor do faturamento.

3 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, publicado no trabalho apresentado por CelinaMayra
Bastos Fernandes e outros nos anais do 1V Congresso Internacional de Custos, 1995, segundo volume — S&o
Paulo, Editora Atlas, p. 983.
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1.10.2 Critérios quantitativos combinados

e NuUmero de empregados e valor do faturamento;
e NUmero de empregados e valor do ativo imobilizado liquido;

e Valor do ativo imobilizado liquido e valor do faturamento.

1.10.3 Critérios qualitativos

¢ Incipiente especializacdo em termos de organizagdo e administracéo;

e Dificuldades de acesso ao mercado de capitais;

¢ Dificuldades de obtencdo de crédito;

e Relacionamento pessoal do empresario ou administrador com seus empregados;
¢ Relacionamento pessoal do empresario ou administrador com seus clientes;

e Participacéo e dominio dos respectivos mercados;

¢ Independéncia de grupos de empresas.

1.10.4 Critério qualitativo combinados

e Ausénciade organizacdo com estrutura financeirainadequada;

e Incipiente administrativo com dificuldades de obtengéo de crédito e / ou acesso ao

mercado de capitais.

1.11 Produtos ERP para o mercado de pequeno e médio porte

Todos os sistemas ERP do mercado tém como origem a experiéncia de um grupo
de pessoas de determinado ramo de negdcios. Os sistemas foram criados para atender a um
segmento especifico do mercado, mas, com 0 aumento das necessidades empresariais,
conceitos mais amplos foram sendo apreendidos e introduzidos no sistema por meio de
pesquisa, associagbes com terceiros, cOpias de idéias de concorrentes e sugestdes de
concorrentes e de usuérios. Portanto, todo sistema integrado apresenta um conjunto de
caracteristicas histéricas e funcionais que pode determinar a que tipo de negdcio serd

aplicado com melhores resultados.
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O mercado, tanto nacional como internacional, oferece uma variedade de sistemas
ERP, cada um com uma histéria e origem diferentes, com caracteristicas funcionais e
tecnologicas proprias, com focos de atuacdo especificos, diversos graus de aderéncia e

tamanho diferenciado da base instalada de clientes do Brasil e no mundo.

Estéo relacionados, a seguir, seis produtos encontrados no mercado nacional,
sendo dois de origem nacional e outros quatros desenvolvidos por empresas estrangeiras.
Todos os produtos possuem uma ampla base de clientes instalada no Brasil e disputam, em

vérios segmentos distintos, 0 mercado nacional.

Para cada um desses produtos é apresentada uma breve descricdo histérica, as

principais caracteristicas e um quadro em destaque contendo as seguintes informagoes:
e Nome da Empresa;
e Origem;
e Mercado onde atua;
e Participaco no mercado;
e Arquitetura utilizada no servidor;
e Arquitetura utilizada no cliente;
e Servidor de Banco de Dados;
e Sistemas operacionais suportados; e

e Caracteristicas relevantes do produto.
1.11.1 SAP (Systemanaliyse und Programmentwicklung)

A histéria da SAP (Systemanaliyse und Programmentwicklung) inicia-se em 1972,
na cidade de Mannhein, Alemanha, com a experiéncia de trés engenheiros que tinham como
principal missdo, criar uma solucdo Unica, totalmente integrada, capaz de automatizar todos

0S Processos inerentes a uma empresa.

Atuamente, a empresa surge como a terceira maior empresa de software do
mundo e a primeira em sistemas de gestdo empresarial. Os seus nimeros sao de assustar, séo
empregadas mais de 24 mil pessoas em 50 paises diferentes, contando atualmente com mais

de mil parceiros de negécios. O sistema R3/R4 e MySAP rodam em mais de 36 mil
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corporacfes de médios e grandes portes, espalhadas por 12 paises (SAP, 2002).

A empresa abriu seu capital em 1998, e é gerenciada por um conselho executivo,
entre os quais estdo os fundadores Hasso Plattner e Henning Kagermann. Durante o periodo
de 1998 e 1999 a SAP consolidou-se na posicdo de lider no mercado de High End, com
crescimento de 41% em vendas, e faturamento na ordem de 5 bilhes de dolares em 1998.

A subsidiaria brasileira, no pais desde 1995, encerrou o ano de 2001 com
faturamento de 1,49 bilh&o de délares e com uma base de clientes instaladas de 400 empresas
usuarias. A nova estratégia para o mercado brasileiro € expandir os servicos de ERP e

integrar com ferramentas de e-business.

Empresa SAP (Systemanaliyse und

Programmentwicklung)

Principal Produto SAP RS, R4, MySAP
Origem Mannehein, Alemanha
Mercado onde atua High End e Midrange
Participacdo no mercado (*) 23 % do mercado de brasileiro
Arquitetura utilizada no Arquitetura Cliente / Servidor (3 camadas)
Servidor
Arquitetura utilizada no Cliente Microsoft Windows, Java
Servidor de Banco de Dados Oracle, Informix, Adabas, MS-SQL e DB2.
Sistemas operacionais UNIX, Microsoft Windows NT Server 2000,
suportados AS/400, S3900
Caracteristicas relevantes do Empresas com grande aporte financeiro
produto

Funcionalidade para grandes ambientes de

manufatura e integracéo

Estrutura operacional e computacional de grande

porte.



51

Mercado de clientes centralizado.

Desenvolvimento de aplicacdes centralizado na
Matriz.

1.11.2 Datasul

Fundada em 1978, em Joinville, Santa Catarina, a DATASUL iniciou as suas
operacOes assessorando organizagOes na implementacdo de centrais de processamento de
dados. Com forte atuacdo no mercado de Midrange aDATASUL se encontra em processo de
abertura de capital, reestruturando seu modelo empresarial e passando a atuar como
desenvolvedora de negécios. O conceito de negécios implementado desde 2000, fez com que
todas as revendas autorizadas passassem a atuar como franquias, dividas em trés grandes
grupos: master franquia, implementadores e consultores de negocios. Como beneficio desta
estratégia empresarial, a DATASUL recebeu um aporte externo de capital no montante de
US$ 20 milhdes do grupo de investimento Westsphere Inc. (DATASUL, 2002)

Atuamente, a DATASUL conta com 50 franquias espalhadas pelo Brasil e uma
na Argentina, e encerrou o seu faturamento de 2001 com um faturamento de R$ 180 milhdes,
ou 51% superior ao resultado de 2000. De acordo com estudos realizados pelo CIA-FGV
(Centro de Informética Aplicada da Fundacdo Getllio Vargas) a DATASUL detém 22% do
mercado de ERP no Brasil. (MEIRELLES, 2002)

Outra questdo importante na estratégia de negécios da DATASUIL, foi o
desmembramento da gestéo e desenvolvimento de sistemas ERPs, se transformando em
empresas distintas especializadas em solucOes empresariais para ambiente Internet. (CRN,
2000)

Empresa DATASUL
Principal Produto EMS FRAMEWORK, MAGNUS
Origem Joinville,Brasil

Mercado onde atua High End, Midrange e Low End
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Participacdo no mercado (*) 22 % do mercado de brasileiro

Arquitetura utilizada no Arquitetura Cliente / Servidor (3 camadas)
Servidor
Arquitetura utilizada no Cliente Microsoft Windows

Servidor de Banco de Dados Oracle, Informix, MS-SQL SERVER, Sybase.

Sistemas operacionais Microsoft Windows NT (superior).

suportados

Caracteristicasrelevantesdo ~ Empresas com pequeno e médio aporte financeiro

produto Grande integrag&o com alegislagio brasileira

Estrutura operacional e computaciona de médio

porte.

Base de clientes ampla e bastante pulverizada.

1.11.3 JDEdwards

Fundada em 1977, com sede em Denver, Colorado, EUA, a empresa tem como
lema a integracdo dos negocios em ambientes de mudanca de cenério tecnol égico e controle
de processos administrativos. O principal produto da JD Edwards é o sistema OneWorldT,
gue possui uma versao totalmente ajustada ao model o de negécio brasileiro e compativel com
a legislagdo vigente no pais. A versdo OneWorldT tem cerca de 300 aplicagdes, todas elas
baseadas em ambiente Web, e integradas com ferramentas CASE. (JDE, 2002)

Hoje, a JD Edwards € uma empresa de capital aberto, que tem cerca de 6.000
clientes localizados em mais de 115 paises. No Brasil, seu foco de negdcios esta voltado para
as empresas de médios e grandes portes com faturamento anuais superior a R$ 80 milhdes.
Em 1999 a empresa teve como faturamento mundial cerca de US$ 994 milhfes, e deste
montante 1,5% foi gerado pela subsididria brasileira. Como estratégia de negocios, a
empresa ingressou no segmento de CRM, com a compra da Ucentric, pretendendo alavancar
50% de seus negoécios no Brasil. Como apuragdo dos resultados global, a JDEdwards,

apresentou um faturamento de 874 milhdes, 13% menor que o apresentado no ano anterior.



(JDE, 2002; GREENEMEIER, 2001).

Empresa
Principal Produto
Origem
Mercado onde atua
Participacdo no mercado (*)

Arquitetura utilizada no
Servidor

Arquitetura utilizada no Cliente
Servidor de Banco de Dados

Sistemas operacionais

suportados

Caracteristicas relevantes do

produto

1.11.4 Baan
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JD Edwards
OneWorld
Denver — Estados Unidos da América
High End e Midrange
5% do mercado de brasileiro

Arquitetura Cliente / Servidor (3 camadas)

Microsoft Windows, Java
Oracle, Informix, MS-SQL Server

UNIX, Microsoft Windows NT Server 2000,
AS/400

M 6dul os dedi cados a atendimentos de requisitos
internacionais (US GAAP)

Estrutura operacional e computacional de médio

porte.

Suporte e desenvolvimento efetuado por

representantes autorizados no Brasil.

Fundada em 1978, na cidade de Eden, Holanda, a BAAN, a empresa de Jan Baan,

tem como principal mercado as empresas de médios e grandes portes. Utilizando uma

plataforma robusta conectada a bancos de dados relacionais, 0o BAAN ERP tem como foco

empresas de ligadas a manufaturas, principalmente nas quais os produtos trafegam por toda a

cadeia de suprimentos.



Um dos principais diferenciais do BAAN ERP, em relago a seus concorrentes, é
gue o software traz em seu cerne 0 modelo DEM (Modelagem Dinédmica de
Empreendimento), que possibilita a configuragdo de menus, exclusivos para cada usuario,
além disso, o DEM também gera procedimento de Work Flow e instrugdes para auxiliar aos

usudrios nas execucdes de suas tarefas diarias.

Em 1985, com o fechamento de contrato com a Boegin, negociacéo que envolveu
cerca de US$ 148 milhdes, a empresa despontou como uma das mais prosperas na bolsa de
valores da Holanda e na famosa bolsa de valores das empresas americanas de alta tecnologia
Nasdag. (BAAN, 2002). No mercado brasileiro, a BAAN detém o quinto lugar em volume
de negdcios, com cerca de 5% de todo o volume de negécios gerados pelos sistemas de
gestdo empresarial (MEIRELLES 2002)

Empresa BAAN
Principal Produto BAAN ERP
Origem Putten — Holanda.
Mercado onde atua High End e Midrange
Participacdo no mercado (*) 5% do mercado de brasileiro
Arquitetura utilizada no Arquitetura Cliente / Servidor (3 camadas)
Servidor
Arquitetura utilizada no Cliente Microsoft Windows, Java
Servidor de Banco de Dados Oracle, Informix, MS-SQL Server, Sybase
Sistemas operacionais UNIX, Microsoft Windows NT Server 2000
suportados

Caracteristicasrelevantesdo  Estrutura operacional e computacional de médios a

produto grandes portes.

Suporte e desenvolvimento efetuado por

representantes autorizados no Brasil.
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Base de clientes centralizada.

Forte atuacdo no mercado de setor de manufatura.

1.11.5 Microsiga Software

A Microsiga Software € uma empresa hacional fundada em 1983, especializada no
desenvolvimento de tecnologia e sistemas de gestdo empresarial.  Atualmente, com uma
estrutura de 2.000 colaboradores, 40 unidades de atendimento nas principais cidades do pais
além de unidades na Argentina, Chile, Colémbia, México, Uruguai, Porto Rico e Paraguai,
7.500 mil clientes e 85 mil usuarios, a empresa ocupa a posi¢ao de lider absoluta no mercado
de software de ERP / CRM com 44,1% de market-share no segmento de low-end; 10,1% no
midrange e 9% em cadeia de suprimentos (supply chain). (MICROSIGA, 2002)

Em 2001, a Microsiga registrou receitas operacionais consolidadas de R$ 40
milhdes e voltou a apresentar taxas de crescimento bastante superiores aos da média do
mercado de software nacional. Um produto estabelecido em camadas de relacionamento e

baseado em pessoas é o grande segredo da Microsiga.

Com investimento de R$ 18 milhdes em Pesquisa e Desenvolvimento, a
Microsiga lancou no inicio de 2002 a sua nova ferramenta de gest&o empresarial o Advanced
Protheus 6 (AP6), baseada no conceito de e-business, integra os ambientes de conexdo
(Internet, LAN, WAN), topologia de redes e plataforma de diversos fabricantes
(MICROSIGA, 2002).

Empresa Microsiga software s.a.
Principal Produto Advanced Protheus 6.09
Origem S80 Paulo — Brasl|
Mercado onde atua Midrange e LowEnd
Participacdo no mercado (*) 13 do mercado de brasileiro (*)

Arquitetura utilizada no Arquitetura Cliente / Servidor (3 camadas)
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Servidor
Arquitetura utilizada no Cliente Microsoft Windows, Linux

Servidor de Banco de Dados Oracle, Informix, MS-SQL Server, DB2, Sybase,

Ctree.
Sistemas operacionais Linux, Microsoft Windows NT Server 2000,
suportados AS/400
Caracteristicas relevantes do Cobertura Nacional a suporte e servicos.

produto Base de clientes localizada no Midrange e bastante

pulverizada.
Compativel com alegislacdo brasileira.

Linguagem de desenvolvimento proprietéria.

1.11.6 Oracle Applications

A Oracle Corporation € a principal fornecedora para gerenciamento de
informagdes e a segunda maior empresa independente de software do mundo Com um
faturamento anual de cerca de US$ 9,7 bilhdes, a companhia oferece seus produtos de banco
de dados, ferramentas e aplicativos, servicos e treinamentos em mais de 145 paises no mundo

inteiro.

A subsidi&ia no Brasil foi fundada em 1998, com sede em S&o Paulo e
abrangéncia em todo o territério nacional. No ano fiscal de 1999 a empresa teve seu
crescimento 47% maior em comparagdo com 0 ano anterior. neste periodo a operacdo da
subsididria brasileira passou da oitava para a sexta posicdo entre as subsidiarias da
companhia. Em relacdo a0 nimero de colaboradores, a companhia teve seus ndimeros
acrescidos em 40% no mesmo periodo (ORACLE, 2002).

A ferramenta ORACLE APPLICATION traz um grande diferencial em relagdo
aos diversos sistemas de ERP disponiveis no mercado brasileiro, sua ferramenta de gestéo
administrativa integra de forma simples e completa o banco de dados desenvolvido pela

propria empresa. Isso traz grande mobilidade, pois implementa soluces globais de e-
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business que se estendem desde 0 CRM (gerenciamento do relacionamento com o cliente) no
front office as aplicacBes operacionais dos sistemas internos de apoios (back office) e ainfra-
estrutura da plataforma. (ORACLE, 2002)

Para 2002, a empresa concentra-se na oferta de aplicativos e na melhora do
processo de distribuicdo por meio e aliancas e parcerias comerciais. No segundo trimestre
fiscal de 2001, encerrado em novembro, a subsidiéria brasileira apresentou uma receita de
US$ 2,4 bilhdes (MEIRELLES, 2001).

Empresa ORACLE
Principal Produto Oracle Applications
Origem Redwood Shoes — Estados Unidos da América
Mercado onde atua High End
Participacdo no mercado (*) 6 % do mercado de brasileiro
Arquitetura utilizada no Arquitetura Cliente / Servidor (3 camadas)
Servidor
Arquitetura utilizada no Cliente Java
Servidor de Banco de Dados Oracle
Sistemas operacionais Microsoft Windows NT Server 2000, Linux
suportados
Caracteristicas relevantes do Grande quantidade de médul os funcionais para
produto area de manufatura.

Grande facilidade na integragcéo a base de dados.
Linguagem de desenvolvimento de 42 geracéo.

Base de clientes centralizada.

(*) Os dados obtidos na Participagdo de Mercado de ERP foram coletados do
Centro de Informética Aplicada da Fundagdo Getulio Vargas (CIA-FGV), em pesquisa
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realizada por (MEIRELLES, 2002).

1.12 Etapadeavaliacdo de um Sistema de Gestdo Empresarial

Segundo informagdes levantadas na literatura consultada, alguns fatores sdo
considerados como relevantes para a avaiacdo de escolha de um sistema de gestéo
empresarial. Alguns autores citam que é improvavel que o pacote combine perfeitamente
todas as expectativas dos usuérios com as funcionalidades do sistema (ARANTES, 1998).
De forma similar, DAVENPORT (1998) analisa a deciséo da escolha de um sistema de
gestdo sob o0 ponto de vista da compatibilidade entre a organizagdo e as caracteristicas dos

sistemas de gestdo empresarial.

Outro ponto de vista sobre a selecdo de sistemas ERP é o de LOZINSKY (1996),
gue afirma que a decisdo de se adquirir um pacote de software deve ser apoiada por todos os
lideres de area e usuérios-chave (principais usuérios de sistemas) que seréo envolvidos no
processo de implementacdo, no qual deve haver um claro comprometimento com a deciséo,

de modo que o projeto sgja de todos.

Ainda, segundo o autor, para se formar a comissdo de decisdo, o ideal seria
identificar um ou mais usuérios-chave que pudessem opinar na escolha e participacdo da
selecdo de modulos especificos. Na escolha de participacdo do nimero de usuarios ndo
existe uma regra de proporcdo, porém BANCROFT (1998) cita que a proporcionalidade
devera ficar em 75% do processo decisorio nas maos da alta administragdo e de usuérios-
chave e 25% relacionado ao pessoal de TI. Segundo eles, deve-se ter em mente que, com a
implantagdo de um pacote de gestdo integrada, torna-se desnecessario o desenvolvimento de
rotinas auxiliares para o sucesso de funcionalidade do software, ficando a cargo da equipe de

TI as decisdes baseadas no model o e nos processos de negdécios.

Entretanto, BIO (1985) e WOOD (2001) afirmam que muitas empresas tém
tomado decisdes precipitadas e, em atmosfera de urgéncia, investem tempo, dinheiro e
energia em projetos mal elaborados que, em muitos casos, sdo baseados no forte marketing
promocional dos fornecedores de sistemas integrados ou, entdo, na agenda politica dos

executivos.

BIO (1985) e WOOD (2001) desmistificam a idéia que a Tl traz solugdo para

todos os males administrativos. Em estudos realizados pelo autor, ndo houve comprovacéo
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gue validassem que investimentos macicos em Tl gerassem, em contrapartida, grandes
transformagdes e lucros adicionais. Como exemplo, 0 autor demonstra o quadro seguinte,

uma avaliagdo de Sistemas I ntegrados entre a suaimagem e a sua substancia.

Quadro3 Ossistemas integrados entre aimagem a substancia

A implantagdo dos Sistemas Integrados | Muitas empresas estéo descobrindo que

€ 0 Unico caminho para as empresas que € mais vantgj0so usar sistemas
guerem melhorar o tratamento das especializados, desenvolvidos
informactes especia mente para suas necessidades
Eles aumentam a produtividade e a Especialistas afirmam que arelagéo
competitividade da empresa entre investimentos em Tecnologia da

Informac&o e competitividade é pouco

conhecida

A empresa fica totalmente integrada A integracdo depende daimplantacéo;
amaioria das implantacOes é restritaa

agumas funcgoes.
Os sistemas melhoram o processo A gqualidade ainformag&o pode
decisorio. melhorar, mas a qualidade do processo

decisorio depende de muitos outros

fatores
Sistemas integrados servem para As necessidades especificas variam de
qualquer tipo de empresas eMmpresas para empresa e precisam ser
respeitadas.
Sistemas integrados contém o maximo Usuérios que esperam requintes de
da sofisticagdo em processos e inteligéncia artificial, certamente
tratamento da informag&o. ficardo frustrados.

Muitos clientes ndo sabem o que estdo | Muitas empresas ndo tém visdo clarado




comprando

porqué estdo investindo ou de que
esperam do sistema e acabam
comprando e implantando o que é mais

facil, e ndo o que é mais importante.

O software é flexivel e pode ser

adaptado as necessidades da empresa

A flexibilidade é pouca e cara, além de
ainterface com outros softwares ser
dificil.

Fonte: (WOOD, 2001, p. 112)

1.13 Pesquisas avaliando selecdo de sistemas ERP no Brasil
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Durante a elaboragcdo desta pesguisa, constatou-se a peguena quantidade de

estudos acerca da selecdo de sistemas de ERP no mercado brasileiro. Entretanto, uma
pesquisa efetuada por CALDAS e WOOD (2001) avaliou os principais antecedentes da

implantacéo de sistemas integrados de gestéo, cujos resultados apresentamos no quadro a

seguir. As porcentagens correspondem ao nimero de respondentes que apontaram cada razéo

como relevante para a decisdo de implantacdo (soma dos percentuais correspondentes as

respostas concordo inteiramente e concordo parcialmente ).

Quadro 6 Porque as empresas na amostra estdo implantando SIG

a) Integracéo de processos e informagdes
b) Acompanhar tendéncia

c) Pressdo damatriz e/ ou acionistas

d) N&o perder terreno para concorrentes
€) Pressdo da éreade Tl

f) Motivos politicos internos

g) Influénciadamidia

h) Influéncia de consultores e gurus

i) Pressdo de clientes e/ ou fornecedores

95 %
90 %
45 %
35%
25 %
30 %
30 %
30 %
5%

Fonte: CALDAS e WOOD (2001)

A principa razéo apontada para a implantagdo do SIG foi a necessidade de

integracdo de processos e informagdes na empresa, uma raz&o substantiva. Em seguida,

aparece a necessidade de acompanhar atendéncia e de néo ficar atrés dos concorrentes
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duas razbes ligadas a pressdes institucionais para adogao.

A pesquisarevelou, sob a 6tica dos respondentes, préticas variadas quanto aforma
de implantag&o: 30% afirmam que o processo de implantagdo foi consensual, enquanto 25%

afirmam que se tratou de processo coercitivo.

Quanto a participacdo do usuario, 75% dos respondentes observam que o nivel de

envolvimento foi alto.

Em relacdo a abordagem, 25% afirmam que o processo teve foco no lado humano
e nos aspectos de transformagdo organizacional, enquanto que 35% admitem que o processo

teve foco nos aspectos tecnol égicos.

O uso de apoio externo também foi avaliado: 100% dos processos de implantagéo
foram conduzidos com apoio de consultoria. Porém, apenas 60% dos respondentes
consideraram-na influente e atuante e ndo mais que 25% afirmaram que a equipe de

consultoria tinha experiéncia e conhecimento adequados.

Em sua maioria, os entrevistados apontam a necessidade de ter sistemas de
informagdes compativeis com a crescente complexidade do ambiente de negdcios como a
principal razdo para a implantacéo de SIG. Além desta, as razbes mais comuns apontadas
para aimplantagdo de um SIG foram as seguintes: a necessidade de fazer frente a questdo do

bug do ano 2.000 , a possibilidade de racionalizagdo das operagfes pela integracéo e a

reducdo de custos (principal mente aquel es relacionados a inventario e mao de obra).

Significativamente, alguns entrevistados reconheceram o papel (e a presséo) que a
midia de negdcios e as empresas de consultoria tem tido nos processos de decisdo sobre a
compra de SIG. Muitas empresas estariam ssimplesmente embarcando na onda , imitando
concorrentes ou acreditando que, se ndo acompanharem o0 movimento, estar&o condenadas a

ficar forado jogo competitivo.

No conjunto, ha consenso que a decisdo sobre a implantagdo de um SIG é

estratégica, porém nado esta sendo percebida ou tratada como tal nas empresas.

1.13.1 Avaliacéo de sistemas ERP no mercado brasileiro

Para PELEIAS (2000), os aspectos a serem considerados pela administragéo de
uma empresa, que pretende decidir-se pela implementacéo de um sistema integrado baseado
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na filosofia de ERP, podem ser resumidos em:

e Os beneficios que a empresa obterd a partir do momento em que a ferramenta

estiver em funcionamento;
e Osimpactos que esta mudancga provocara na cultura e no ambiente da empresa;
e O grau dedificuldade durante o periodo de implementacéo daferramenta;
e A relacdo custo-beneficio envolvida;
e (Osaspectos que ndo serdo abrangidos pelo sistema;

e Asfacilidades e as funcionalidades que existem no ambiente atual podem néo estar

disponivels na situagdo futura desgjada.

A escolha do parceiro implementador também exerce uma importante influéncia,
pois
[...] A escolha deve se basear na experiéncia do parceiro em outros trabalhos
jarealizados, principalmente no mesmo setor de atividade da empresa que pretende adotar
a nova solucéo, na qualificacdo e experiéncia comprovada do pessoal que sera alocado ao

projeto e nos resultados de sucesso alcangcado com outros clientes [...] . (PELEIAS, 2000:
4)

Essa parte da pesquisa buscou levantar pesquisas e periddicos, 0s quais estivessem
envolvidos em um projeto de selecéo e implementacdo de um pacote de software ERP, ou
tivessem encerrado este projeto nos dltimos 24 meses. Um dos estudos realizados sobre
adocdo e implementacdo de ERP é feito por WOOD & CALDAS (2000), avaiando um

universo de 10 empresas que selecionaram e implementaram um sistema ERP.

A forma utilizada para coleta de dados foi a de entrevista in loco, realizadas a
partir de um roteiro com 11 questfes abertas, sobre decisdo de implantagdo, o processo de

implantagéo e os resultados da implantag&o.

WOOD e CALDAS (2000) partem das hipiteses abaixo para andisar as
correlagdes esperadas no trabal ho:

e HI1: O contexto e 0s mecanismos que permeiam as decisdes sobre a adogdo e a
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estratégia de implementacdo de sistemas integrados de gestdo correspondem
agueles relacionados a adocdo de modas e modismos gerenciais.

e H2: Oscritérios para adocéo de sistemas integrados de gestéo estdo mais ligados ao
mimetismo do que as andlises do tipo “custo-beneficio”. O processo decisorio

correspondente € inconsi stente.

e H3: A forma de implantagdo de sistemas integrados de gestdo ndo considera
fatores-chave relacionados a transformagéo organizaciona e gestdo da mudanga. A

estratégia de implantacdo correspondente é inadequada.

e H4: Os resultados obtidos com a implantacéo de sistemas integrados de gestéo séo
decepcionantes e ficam abaixo das expectativas das empresas. Tais resultados séo
consequéncia de decisdes erradas quanto a adocdo e quanto a forma de

implantagéo.

A andlise e a conclusdo para o trabalho de WOOD e CALDAS (2000), basearam-
se no conceito de triangulagéo e compreenderam a compilagdo de todos os dados levantados
e a andlise de entrevistas nas empresas e com especidistas. A forma de avaliagdo dos
especidistas foi analisada e dividida em dois grupos. o primeiro englobando toda a ata
administracéo e alta geréncia envolvida na escolha do sistema; e a segunda envolvendo os
usuarios-chave e membros de comité de cada modulo. Desta parte da pesquisa foram
avaliados os principais antecedentes da implantagdo. O quadro seguinte traz os resultados. As
porcentagens correspondem ao nimero de respondentes que apontaram cada razdo como
relevante para a decisdo de implantagdo (soma dos percentuais correspondentes as respostas

concordo inteiramente e concordo parcialmente ).

Quadro 4 Por Que as Empresas na Amostra Estéo Implantando SIG

Tipo de Motivagdo Frequéncia
Integracéo de processos e informagdes 95 %
Acompanhar tendéncia 90 %

Pressdo damatriz e/ ou acionistas 45 %




N&o perder terreno para concorrentes 35 %
Pressdo da éreade Tl 25 %
Motivos politicos internos 30 %
Influéncia damidia 30%
Influéncia de consultores e gurus 30 %
Presséo de clientes e / ou fornecedores 5%

Avdiando o quadro, a principal raz8o apontada para a implantagdo de uma

solucdo ERP se d& pela integragdo dos processos e informacles, acompanhada pela

justificativa de acompanhamento de tendéncias.

Outro trabalho que avalia a selecdo de sistemas ERP é citado por

BERGAMASCHI et. alii. (2000). Neste trabalho sdo avaliadas 43 empresas com, pelo

menos, um questionério valido cada. A forma de avaliacdo dos respondentes foi idéntica a

utilizada por WOOD & CALDAS (2000), divergindo apenas na gama de empresas e na

quantidade de hipéteses sugeridas pelo pesquisador, conforme demonstrado:

H1;: Asmotivagdes para o projeto ndo tém seus objetivos alcangados.

H2,. A existéncia de missOes claras e definidas ndo € um fator critico para o

sucesso do projeto.

H3: A existéncia de apoio da alta administracdo ndo € um fator critico para o

sucesso do projeto.

H4. A existéncia de usuérios capazes e envolvidos ndo é um fator critico para o
sucesso do projeto.

H5: A existéncia de um plangjamento detalhado do projeto ndo é um fator critico

para 0 sucesso do projeto.

H6: A existéncia de um gerente de projeto com habilidade necessaria ndo € um

fator critico para 0 sucesso do projeto.

H7: A existéncia de uma empresa de consultoria externa ndo € um fator critico para

0 sucesso do projeto.
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e H8: A existéncia de mudancas dos processos de negdcio ndo € um fator critico para

0 sucesso do projeto.

e H9: N&o existe relacdo entre a satisfacdo dos usuarios com os sistemas existentes e

0 sucesso do projeto.

Quadro 5 - Avaliacéo de Sistemas ERP

Tipo de Motivacdo Frequéncia (%)
Integracéo de informactes 100,0
Necessidade de informag0es gerenciais 90,5
Busca de vantagem competitiva 78.3
'‘Bug' do Ano 2000 63,3
Redesenho de processos 54,5
Evolucdo da arquitetura de informética 45,5
Reducéo de pessoal 36,4
Globalizagdo de negbcios 36,4
Determinac&o da matriz 335
Indicag&o por empresa de consultoria 13,6
Pressdo de parceiros 10.8

Fonte: BERGAMASCHI, et. alii., 2000

Segundo a conclusdo de BERGAMASCHI et. alii. (2000), os pontos citados como

relevantes foram:
e asintegracOes de informagoes,
e asnecessidades de informagOes gerenciais,
e aspressdes do ambiente para maior vantagem competitiva, e

e anecessidade de mudanca de processos.
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Outro fator de relevancia no momento da pesquisa foi 0 bug do milénio, tendo
esta variavel sua importancia em um determinado momento historico, mas atualmente ja ndo
deve mais motivar projetos. BERGAMASCHI et. alii. (2000) determina que o apoio da alta
administracéo (inclusive quando analisado nas diversas fases do projeto) é fator primordial
para 0 sucesso do projeto, garantindo desta forma os recursos e intervengdes quando

Necessarios.
1.13.2 Critérios de selecdo dos sistemas de informacg&o no mer cado brasileiro

Para a selecdo de pacotes ERP é necessario comparar as alternativas do mercado.

No mercado brasileiro a sele¢do é desenvolvida, na maioria dos casos, em duas etapas.

Na primeira etapa, a da pré-selecdo, considera-se 0 maior nimero possivel de
candidatos, mas com um numero reduzido de critérios. Esses critérios devem ser agueles
fundamentais de acordo com os objetivos do projeto, mas devem permitir uma verificacéo
mais répida. Nessa etapa de pré-selecdo, escolhem-se dois ou trés fornecedores finalistas (ou
mais, dependendo da disponibilidade de tempo para o processo) que serdo submetidos a um

estudo mais rigoroso na etapa de selecéo final.
LOZINSKY (1996) apresenta como sugestfes para os critérios da fase de pré-
selecdo:
e abaseinstalada no pais,
o afaixadecusto,
e aqualidade e acessibilidade do servico de suporte,

e a andlise prévia de algumas funcbes consideradas como ‘mandatérias’ (por

exemplo: multiplas moedas, modul os para conexdes com clientes e bancos...),

e adisponibilidade de ferramentas de customizacdo que permitam adaptar o sistema
as necessidades da empresa sem ‘ferir’ a estrutura do software e o posicionamento

do fornecedor no mercado.

E importante salientar que cada empresa podera ter diferentes critérios de pré-

selecdo, dependendo dos objetivos do projeto.

E importante envolver as éreas usudrias nessa segunda etapa de maneira bastante
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intensiva, deixando bem claro que a escolha é de todos. Esse envolvimento devera ser feito
com a participacdo de todos em palestras e apresentagdes realizadas por cada um dos
fornecedores participantes e no processo de atribui¢cdo de notas a cada uma das alternativas.
Segundo LOZINSKY (1996),

"a decisdo de adquirir um pacote de software precisa do apoio de todos os
lideres de area e usuarios-chave (principais usuarios do sistema) que ser&o envolvidos no
processo de implementacdo: deve haver um claro comprometimento com a decisdo, de

modo que o projeto sgja de todos".

O autor d& uma sugestdo para garantir esse envolvimento: a formagdo de uma
equipe de avaliacdo de pacotes, que deve ter representantes de todas as areas envolvidas e ser

responsével pelo parecer sobre as alternativas selecionadas.

Também é comum utilizar-se de empresas de consultoria para executaram a etapa
de decisfo e selecdo. Ainda segundo LOZINSKY (1996),

"existem algumas vantagens em utilizar consultores ja no processo de selecdo:
€ uma maneira de trazer uma metodologia para fundamentar tecnicamente a decisio e

garantir um grau de imparcialidade no processo”

e

se 0s consultores tiverem real experiéncia em selecionar e implementar
pacotes, eles poderdo contribuir com informagdes préaticas sobre os fornecedores e seus

produtos’.

Entretanto, HECHT (1997) afirma que é necessario tomar cuidado quando se

entrega a uma consultoria a tarefa de selecionar o fornecedor, pois

"a maioria das grandes consultorias deriva seu faturamento em implementacéo
de um ou dois fornecedores. Conseqgiientemente, elas deixam esses fornecedores no topo da
lista de opgbes para seus clientes, blogueando o estudo de outros sistemas ERP

potencial mente mais adequados'.

O critério que talvez mereca 0 maior peso e que, com certeza, exige maior esforco

para a sua avaliacdo é o grau de atendimento aos requisitos dos usuarios. O levantamento
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desses requisitos equivale a fase de levantamento de requisitos do ciclo de vida de sistemas
tradicional. E preciso considerar, entretanto, que se trata de um sistema com abrangéncia
muito maior do que um normamente desenvolvido pelas empresas. Dessa maneira, a
guantidade de requisitos é muito grande, pois envolve a maioria dos departamentos das
empresas. Assim, ndo € possivel realizar esse levantamento de requisitos ao nivel de detalhes
exigidos pelo desenvolvimento tradicional, onde o sistema serd desenhado "do zero". E
necessario que se fixem nos pontos considerados 'essenciais pelos usuérios, e supor que 0s
detalhes ndo-essenciais ja estejam por definicdo embutidos no pacote. Ai se encontra um dos
grandes riscos do processo de selecdo, pois muitas vezes as empresas consideram oObvios
alguns requisitos e imaginam que serdo com certeza atendidos pelo pacote. No momento da

implementacdo verifica-se, com surpresa, que aguela funcionalidade ndo é atendida.
Segundo HECHT (1997),

"uma das armadilhas dos pacotes de software resulta do cuidado insuficiente
em verificar a adeguagdo do pacote & empresa. Sutilezas ndo percebidas na pressa da
compra podem aparecer mais tarde, quando se transformar&o em severos problemas de

manutencao” .

Por isso aimportancia da interacéo entre o processo de levantamento de requisitos
e a selecdo do fornecedor. Estas etapas ndo podem ser realizadas em sequéncia uma Unica
vez. E preciso realimentar o levantamento de requisitos com as observacdes obtidas nas
apresentagcdes dos fornecedores para que se tenha uma nogdo mais clara de quais sd0 0s
requisitos fundamentais. Além disso, esse talvez sgja o principal ponto para justificar a
utilizagdo de uma consultoria na selecdo do fornecedor. Tendo um maior conhecimento das
funcionalidades disponiveis nos produtos do mercado e das funcionalidades exigidas por
empresas naguela determinada indlstria o processo de identificacdo dos requisitos
fundamentais torna-se mais seguro. Entretanto, se membros da empresa ja tiverem
participado de processos de implementacdo de sistemas ERP anteriormente, talvez o risco

seja minimizado pela propria participacdo desses elementos.

Embora a funcionalidade deva ser o foco principal do processo de selecdo do
fornecedor existem outros aspectos que em conjunto so tanto ou mais importantes. HECHT
(1997) afirma que "recomenda-se que o critério funcionalidade ndo deva ter mais do que um

terco do peso total na decisdo". O autor apresenta cinco outros critérios que devem
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considerados na selegdo do fornecedor:
e arquiteturatécnica,
e custo,
e Servico e suporte pés-venda,
e bem estar financeiro do fornecedor, e

e Visdo tecnoldgica do fornecedor.

A arquitetura técnica refere-se as tecnologias empregadas, tais como a utilizagéo
de bancos de dados relacionais, a arquitetura cliente / servidor, as interfaces gréficas, as
facilidades para extracdo de informagdes, a performance, a escalabilidade, etc. O bem-estar
financeiro do fornecedor, segundo o autor, "ndo pode ser enfatizado o suficiente, e muitas
vezes € 0 critério mais importante na avaliagdo de um sistema ERP". Isto porque "dada a
consolidagcdo que deverd ocorrer no mercado de ERP nos proximos trés anos [e esta
ocorrendo] e a importancia de missdo-critica que esses sistemas tem para as empresas que 0s
utilizam, é simplesmente fundamental saber se a tendéncia do fornecedor é continuar
existindo". A visdo tecnol 6gica também esta relacionada a esse problema. E importante saber
qual o futuro do produto que esta sendo adquirido em termos de expansao de funcionalidades

e implementac&o de novas tecnologias.

As consideragoes de HECHT (1997) a respeito da aquisicdo de pacotes de
software também sdo importantes para sistemas ERP. Eles afirmam que um dos principais
pontos a serem observados na aquisicao de pacotes € a elaboracdo de um contrato equiitativo
gue dé seguranca a empresa cliente. Segundo os autores, "um bom contrato deve deixar o
cliente seguro de que o software sera utilizavel e manutenivel durante seu tempo de vida
esperado”, e deve definir claramente a funcionalidade do pacote, a qualidade que deve ser
entregue, 0s servicos de suporte e 0s processos de manutencdo e atualizagdo de versdes. As
responsabilidades do cliente e do fornecedor devem ser explicitamente definidas em cada um
desses itens. Aspectos como performance, qualidade da documentacéo e descri¢éo de todos
0s elementos necess&rios para manter o software, também devem ser considerados. Todos
esses aspectos devem ser negociados da maneira mais objetiva possivel, evitando-se termos

genéricos ou subjetivos que possam ter duplainterpretacéo.
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Na fase de escolha do fornecedor deve-se ter consciéncia de que cada opgéo de
mercado tem diferencas que vao além do preco. Cada pacote € melhor em determinadas areas
de aplicagdo, utiliza determinadas tecnologias, tem um determinado esquema de suporte, etc.
Isto se deve ao fato de que cada pacote tem uma "histéria’ e origens diferentes. Segundo
LOZINSKY (1996), cada diferente pacote surgiu em uma determinada &rea de aplicacéo e a
partir dai desenvolveu-se. Assim, por exemplo, se a intengdo é controlar uma empresa
transnacional de maneira centralizada, deve-se procurar um pacote que esteja adaptado a
operar em diversos paises e ofereca a opcao de centralizacdo de informagdes dispersas. Se a
intencdo é obter o maximo de funcionalidades na area financeira, deve-se procurar pacotes

gue enfoquem esta area.

ApGs o processo de andlise aprofundada das alternativas, devem-se atribuir notas
a cada uma delas em cada uma das caracteristicas utilizadas para comparacdo. Através da
utilizacdo dos pesos, chega-se a uma pontuacdo flnal que indica a alternativa superior,
considerando-se os pesos utilizados. Entretanto, LOZINSKY (1996) salienta que "é verdade
gue um dos pacotes deve ter tirado a nota mais alta, mas isso em si ndo € condicdo suficiente
para aponté-lo como vencedor” e que é necessario um entendimento por parte da equipe que
esta decidindo de quais sdo as diferencas entre cada uma das alternativas para que se avalie
realmente qual € a melhor alternativa para a empresa. Através dessas consideracdes chega-se
adecisdo final.

Além da selecdo do fornecedor de pacotes, pode ser considerada nessa etapa
também a selecdo de uma empresa de consultoria para auxiliar no processo de
implementagdo, dependendo da estratégia de implementacdo que a empresa queira adotar.
Segundo LOZINSKY (1996), a utilizagdo de empresas de consultoria na implementacéo de
sistemas desse porte traz muitas vantagens, tais como a reducdo do tempo de aprendizagem e
a possibilidade de utilizacdo de experiéncia acumulada pelos consultores no gerenciamento
de projetos e na configuracdo dos sistemas. Entretanto, aspectos como a transferéncia de
conhecimento e preparacdo para uma efetiva terminacdo do processo de consultoria ao final
da etapa de implementacdo, devem ser considerados caso essa seja a opgcdo. Podem ser entédo

delineadas as seguintes etapas genéricas para 0 processo de selecdo:

e Formacdo de uma Equipe de Avaliacdo de Alternativas, que envolva representantes
de todas as éreas envolvidas,

e Levantamento dos requisitos das éreas através da realizac8o de reunides com o0s
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envolvidos;

e Levantamento dos requisitos empresariais através da realizacdo de reunides com os

nivels mais atos da empresa;
e Definicao dos critérios da pré-selecéo;
e Pré-selecdo de dternativas;

e Definicdo dos critérios de selecdo e seus pesos. Entre esses critérios estdo:

e Percentual de atendimento dos requisitos levantados sem que seja necessario
customizar o pacote;

e Custos, incluindo custos de licenga, hardware, outros softwares necessarios,
customizagdes, treinamento, implementagdo, manutencao;

e Arquiteturatécnica e visdo de futuro do fornecedor;

e Qualidade do servico de suporte;

¢ Saude financeira do fornecedor e base instalada no pais;

e Garantias contratuals;

e Caracteristicas especificas, tais como pacote internacional, existéncia de um

determinado médulo (p. exemplo exportacéo), etc.;

e Andise aprofundada de cada uma dos produtos finalistas e atribuicdo de notas,
realizada por meio de apresentagOes dos produtos pelos fornecedores, testes e

visitas a clientes que ja utilizam o sistema;

e Comparacdo final das alternativas e decisdo final.
1.14 Pesquisa avaliando selegdo de sistemas ERP no exterior

Para dar embasamento académico a esta pesquisa foram avaliados trabalhos que
levaram em consideracao os aspectos motivadores na selecéo e implantacéo de sistemas ERP
no mercado europeu no periodo de 1998 a 2000, considerando-se, ainda, que até pouco
tempo atras, as empresas fornecedoras de ERP para 0 mercado europeu tinham como foco de
mercado as organizacdes de grande porte. Com a saturagdo deste mercado, a atengédo voltou-
se a empresas de pequeno e médio porte (EVERDINGEN, HILLERGERSBERG &
WAARTS, 2001).
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1.14.1 Avaliacéo de sistemas ERP no mercado eur opeu

Conforme estudo realizado por EVERDINGEN, HILLERGERSBERG &
WAARTS (2001) em 1998, cerca de 27% das mil empresas selecionadas (de médio porte e
de origem européia) tiveram o software ERP instalados em um ou mais modulos. Os
modulos incluidos na pesquisa eram: Compras, Administracéo de Vendas, Estoque, Controle
da Producéo, Transporte, Servico e Manutencdo, Telemarketing, Contabilidade, Financeiro e
Recursos Humanos. De acordo com a pesquisa, apenas uma minoria de 13% das empresas

adotou apenas um modulo, enquanto a maioria de 70% implantou mais de trés médul os.

Dessa forma, a maioria das empresas empregou 0 ERP como um sistema
integrado, interligando varios médulos do software automatizados por um Unico fornecedor.
De acordo com os autores, isso pode trazer um desconforto futuro, quando da necessidade de

integrar solugdes computacionais diferentes em uma mesma ferramenta de ERP.

Outro tépico estudado na pesquisa de EVERDINGEN, HILLERGERSBERG &
WAARTS (2001) foi a questdo da penetrabilidade adicional de empresas, que utilizardo
sistemas ERP ap06s 1998. Neste ambito, 40% das empresas de médio porte européias tinham a
intencdo de investir em ERP antes do meio de 2000, gerando um nivel de penetracéo
estimada em 56% do mercado de ERP em todos os paises e indUstrias da Europa. Na
pesquisa foi levado em consideracdo que a intengdo de investimento ndo corresponde a
efetiva compra, mas a estimativa € de que entre 1999 e 2000 quase todas as empresas de

meédio porte européias usariam o ERP.

A pesguisa mostrou porcentagens de penetragdes comuns por todos os paises e
industrias. Entretanto, também revela algumas diferencas entre paises europeus e algumas
indlstrias.
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Gréfico 3 — Penetracdo e perspectivas de sistemas ERP na Europa
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Fonte: Adaptado de Association for Computing Machinery ACM, 2001

O gréfico acima demonstra o desenvolvimento e penetragdo do ERP em cada pais.
Em 1998, Suécia, Dinamarca e 0s paises baixos estavam com variagao entre 45% e 60% de
penetracéo, enquanto Reino Unido e Espanha apresentavam menos que 20%. Os dados
mostram que € esperado um crescimento na introducdo de ERP em paises que apresentam
adocdo baixa em 1998. Entretanto, as taxas de entradas esperadas até 2000 ainda séo altas

em paises da Europa do Norte: Noruega, Finlandia, Suécia, Dinamarca e 0s paises baixos.

Além das diferencas entre os paises, o Gréfico 4 demonstra a diferenca de
penetracdo entre industrias em 1998. Ela varia entre 20% na industria atacadista e até quase

40% na industria automobilistica.
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Gréafico 4 — Desenvolvimento de penetragéo por indastria

Desenvolvimento de penetracdo Por Indastria

Automobilistica Eletronica Comidase Processos Atacadistas Projetos

Industriais

@ Penetracdo em 1998 [ Expectativa de Penetracéo em 2000

Fonte: Adaptado de Association for Computing Machinery ACM, 2001

Os niveis de penetracéo esperados para 0 ano de 2.000 sdo grandes, porém, muitas
empresas estdo plangjando investir em ERP somente num futuro préximo. De forma
interessante é esperado que as industrias eletrénicas, tornem se lider em implantagdo com a

adocéo de quase 70%.
1.14.2 Critérios de selecdo dos sistemas de infor macéo no mer cado eur opeu

Quando as empresas compram um produto novo, suas caracteristicas exercem
papel importante na decisdo de comegar a usala. Assim, as caracteristicas do software de
ERP tém de ser semelhantes aos critérios utilizados pelas empresas para a selecdo do sistema
de informagdo. Foi solicitado aos entrevistados que indicassem os trés critérios mais
importantes na escolha do software (custo reduzido, aceite pelo usuario, guste com
procedimentos da empresa, escalabilidade e suporte). Os resultados mostram que o critério
mais importante € de o sistema se gjustar com os procedimentos de negocios da empresa, ou
seja, viabilidade de customizacio do software™, conforme demonstrado no Gréfico 5. Assim,

4 0 dlto nivel de customizago identificado pelos empresarios entrevistados como um fator essencial
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a compatibilidade com os procedimentos atuais € o principal fator de decisdo das empresas

por um novo sistema.

Embora os fornecedores de ERP se esforcem para permitir umaintegracao facil de
Seus pacotes com 0s processos de negocios ja existentes, varios estudos demonstraram que a
configuragdo complementar de sistemas ERP pode ser cara e pode até mesmo requerer a

reorganizacao de empresas inteiras.

Grafico 5 — Critério de Selecéo de Sistemas ERP
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Fonte: Adaptado de Association for Computing Machinery ACM, 2001

Outros critérios de selecdo importantes sdo: flexibilidade, satisfacdo do usuério
com o sistema e menos escabilidade e apoio de provedor. A importancia desses critérios €

similar namaioria das as industrias, mas foram observadas algumas diferencas entre paises.

De acordo com a pesquisa, companhias italianas e suecas focalizam relativamente
mais em usudrios finais, enquanto as companhias espanholas marcam mais alto em
flexibilidade. Ja as companhias de paises baixos julgam o custo total de implementacdo de

sistemas t&o importante quanto o gjuste com procedimentos de negdécios atuais.

na decisdo por uma ou outra ferramenta, nas pesquisas publicadas em ACM 2001, deve-se a0 fato de que a
customizagdo, nesta pesquisa, foi conceituada como sendo a ‘compatibilidade’ do software que esté4 sendo

implantado com os demais sistemas que a empresa utiliza.
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1.14.3 Critérios para selecdo de fornecedor es ERP no mer cado eur opeu

De acordo com a pesquisa redlizada por EVERDINGEN, HILLERGERSBERG &
WAARTS (2001), existem outros critérios a serem considerados como relevantes na escolha
de um sistema fornecedor de ERP pelas empresas européias. Segundo a pesquisa, €
indiferente se o fornecedor € lider de mercado, se é uma empresa de porte internacional ou se
tem sua imagem associada a empresa de vanguarda. Entretanto, as empresas européias, em
geral, levam em considerac@o na escolha na avaliagdo de sistemas ERP, principamente, a
funcionalidade, qualidade dos produtos e servigos. Para algumas empresas européias, a
velocidade de implementacéo, as possibilidades dos produtos se conectarem com outras
aplicaches e o preco de produtos e servigos também sdo avaliados como critérios de selegdo

de fornecedores ERP, conforme demonstrado no Gréfico 6.

Gréafico 6 — Critérios de Selecéo de Fornecedor de Sistemas ERP

Critérios de Selegéo de Fornecedor de Sistemas ERP
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Fonte: Adaptado de Association for Computing Machinery (ACM, 2001)

A selecéo de fornecedores ERP no mercado europeu nos traz ao assunto final
deste capitulo, relativo as posi¢des de mercado dos varios provedores de ERP. Durante a
pesquisa, a penetracdo dos cinco principais fornecedores de ERP (SAP, Oracle, PeopleSoft,

JDEdwards e Baan) no mercado de médio porte europeu era bastante modesto. Obviamente,
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a penetracéo de ERP naguele momento estava na suafase inicial.

Entre as empresas que adotaram ERP, a SAP foi mencionada com maior
freqiéncia pelas empresas de médio porte Europeu, sendo que 11% das companhias
entrevistadas tiveram SAP instalado. Fornecedores como SAP e Baan, foram mencionados
espontaneamente e respectivamente por entre 50% e 60% das companhias analisadas, seguida
por JDEdwards com 33% e Oracle com 28%. A PeopleSoft era pouco conhecida e teve uma
fatia desprezivel do mercado. Ainda baseando-se em entrevistas sobre o futuro dos
fornecedores de ERP, pode-se observar no Grafico 7 que a combinagdo dos 5 (cinco) grandes
fornecedores tende a ultrapassar 60% e € esperado que a SAP venha a se tornar a principal
empresa fornecedora de ERP entre as companhias de médio porte européia. Neste cendrio
estima-se, ainda, que a Oracle fortaleca a sua posicdo de mercado, seguida de perto pela

americana JD Edwards.

Gréfico 7 — Futuro do mercado de ERP Europeu

Futuro do Mercado de ERP Europeu
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Fonte: Adaptado de Association for Computing Machinery ACM, 2001

Neste capitulo, buscou-se situar o leitor quanto as principais caracteristicas dos
sistemas de ERP, a sua estrutura e arquitetura, suas funcionalidades e o cenario de sistemas
de gestdo integrada no Brasil e no exterior, analisando os principais fornecedores e os

trabal hos académicos que abordaram selecdo de sistemas ERP.

No préximo capitulo, daremos énfase nas caracteristicas do processo decisorio,
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avaliando as condic¢des para tomada de decisdo e as principais ferramentas disponiveis para

selecdo e avaliacdo de sistemas de gestdo integrada de negécios.



2 PRINCIPAIS FERRAMENTAS PARA SELECAO DE SISTEMAS ERP, E
TOMADA DE DECISAO.

Como mencionado anteriormente, a primeira parte deste capitulo pretende analisar
0 processo de tomada de decisdo, suas caracteristicas, os problemas relacionados a tomada de
decisdo e os ambientes para tomada de decisdo gerencial. Logo, em seguida, ira se

conceituar as principais ferramentas de apoio a selecdo de sistemas de gestdo integrado.
21 O processo de tomada de decisdo

Para PELEIAS (2002: 63),

[...] uma decisdo representa a descricdo de um estado futuro de coisas, que
podera ser verdadeiro ou falso em funcdo dos elementos que o tomador de decisdo tem em
mMaos no presente, permitindo-lhe ter a visdo das situagdes atual e futura [...] ao exercer a
escolha no processo decisorio, o gestor deve se basear em previsfes formais ou em outras

maneiras para tentar antecipar os acontecimentos futuros .

MINTZBERG (1995), ROBBINS & COULTER (1998), BISPO & CAZARINI
(1998) e MAXIMIANO (2000) afirmam que a tarefa de tomar decisbes faz parte do trabalho
de qualquer administrador. A administracdo € definida por MAXIMIANO (2000) como
sendo um processo ou atitude dindmica, que consiste em tomar decisdes sobre objetivos e

recursos .

TAVARES (2000: 173-174) afirma que:

[...] a decisdo sobre a abrangéncia do negdcio € importante por causa do
impacto que provoca em todas as outras dimensBes da organizagdo. Sendo importante
conhecer as caracteristicas de cada mercado a ser atendido, verificando as exigéncias que
a relacéo produto x mercado reguer, como os varios elos da cadeia de valor e como cada
negoécio serelaciona entre si [...], quanto mais complexos e exclusivos forem esses recursos

e capacidades, mais dificil e necessarios ser&o seus controles

De acordo com SHIMIZU (2001), uma organizacdo é obrigada a tomar decisdes
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sobre problemas sérios, amplos e complexos, que envolvam riscos e incertezas. Para isso,
STAIR (1998) afirma gue a tomada de deciséo eficaz € obtida por meio de um plangjamento
estratégico para solucionar o problema. Neste ponto, segundo CASSARRO (1999), é
indiscutivel aimportancia das informacfes em cada fase do processo de tomada de decisdo.

2.2  Tiposde problemasrelacionados a tomada de decisao

Na concepgdo de DAELLENBACH (1995) TURBAN, ARONSON (1998) e
FREZATTI (1999), os problemas para tomada de decisdo podem ser classificados em trés
tipos, com diferentes graus de complexidade, sendo eles problemas estruturados, semi-

estruturados e ndo estruturados, conforme abaixo relacionados;

e Problemas Estruturados. suas definigdes e fases de operagdo (para se chegar aos
resultados desgjados) sdo claras, e sua execucdo pode ser repetida sempre que

possivel.

e Problemas Semi-estruturados: séo problemas com operacdes bem conhecidas, mas
gue contém algum fator ou critério variavel que possa vir a influir no resultado
final.

e Problemas Néo estruturados. ndo podem ser claramente definidos, pois apresentam

variaveis desconhecidas que ndo podem ser determinadas com confianca.

Na mesma linha de pensamento, MAXIMIANO (2000) afirma que os maiores
problemas enfrentados na tomada de decisdo sdo de carater ndo estruturado, com situagoes
imprevistas, nas quais se torna necessario, em primeiro lugar, a escolha por decidir ou néo.
Além disso, o tomador de decisdo ndo lida com uma decisdo de cada vez. Os problemas vao
surgindo no dia-a-dia e 0 processo decisorio é assim utilizado por vérias vezes em curtos

periodos de tempo.

HAMPTON (1990) discute a diferenca do modelo ideal para a tomada de deciséo.
O autor pondera em sua reflex@o a diferenca entre a abordagem racional e a idealizada na
tomada de decisdo, demonstrando na figura abaixo um modelo comparativo entre o ideal e 0

gue realmente ocorre, no processo decisorio ideal:



81

Figura6 O processo decisorio ideal
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Fonte: HAMPTON (1990)

e Defina 0 problema: deve-se investigar a fundo o problema para defini-lo
corretamente, pois segundo o autor existe uma tendéncia em definir o problema de

forma prejudicial, diminuindo as possibilidades de solucéo;

e Obtenhatodo osfatos: deve-se realizar uma selecdo critica dos dados que levam ao
centro do problema. Esta busca pelos novos fatos pode ser acelerada ou diminuida,

de acordo com a urgéncia do problema;

e Formule dternativas. todas as aternativas de decisdo devem ser formuladas. As
dternativas devem ser também exclusivas, em que uma aternativa exclua as
demais (HAMPTON, 1990; SHIMUZU, 2001);

e Pondere e escolha: de acordo com o autor, esta é sem divida a maneira ideal para
a escolha e a tomada de decisdo, de acordo com a versdo ideal da tomada de
decisfo racional em uma organizagdo. Neste sentido s&o definidos os objetivos, as
estratégias, as politicas, os procedimentos, 0s orgcamentos e 0s cronogramas, para
embasar 0 executivo na execucdo da tarefa decisoria, entretanto, se a escolha for
feita de forma incorreta, 0 processo decisorio deve-se esforcar para se antecipar e

prever tais consequéncias (HAMPTON, 1990).

2.3 Tomadas de decisido em ambientes de certeza eincerteza

Conforme STAIR (1998), existem diferentes riscos nos ambientes de tomada de

decisdo e, deste modo, as decisdes podem ser tomadas sob trés condigoes:

e Decisdo em ambiente de incerteza - 0 tomador de decisdo tem pouco ou nenhum

conhecimento ou informacdo de base. Muitos desses tipos de problemas,
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envolvem asituagao tipicado nivel institucional das empresas.

e Decisdo em ambiente de risco - 0s riscos podem ser classificados como riscos de
decisdo e de estimativas, e todo 0 processo de estimativa envolve risco, porém
guanto mais proximo da redidade estiverem as probabilidades dos resultados,
menor 0 risco da estimativa em questdo, entretanto, ndo € possivel minimizar desta
maneira a extensdo dos riscos do tomador de decisdo, que vai estar diretamente

ligado a escolhafinal da solucéo do problema.

e Decisdo em ambiente de certeza - nestas condi¢des, 0 tomador de decisdo tem
pleno conhecimento das conseqiiéncias ou resultados de vérias aternativas para
resolucdo do problema. Assim, € a decisdo mais facil de se tomar, pois as
aternativas associam-se aos resultados, entretanto, esta € uma situacéo inusitada e

n&o comum.
24 Processo para selecdo de novas tecnologias

A empresa devera ser flexivel para produzir um esguema de selecdo que sgja
adequado a cada segmento de sistema de informacdo, objetivando uma maturidade
organizacional da geréncia de aquisicdo, que deve ser formada por profissionais de diversas
areas da empresa, e que possam discutir e negociar um consenso para a hova tecnologia
(ALBERTIN, 2001; HABERKORN, 1999; NORIS, €t. alli., 2001).

A equipe de obtencéo deve estar em comunicacdo direta com a alta administracéo
do fornecedor e da empresa, pois esta equipe deve manter informada sua ata administracéo
sobre as estratégias e oportunidades relativas a aquisi¢oes de sistemas, definir de forma clara
0s papéis e as interfaces com os representantes do fornecedor, documentando toda a
comunicagdo e deixando claro que aqueles que infringirem as regras serédo desclassificados

imediatamente.

A avaliagdo financeira do fornecedor de solugcdo ERP é tdo importante quanto a
avaliacdo de sua tecnologiaa. Um fornecedor financeiramente saudavel leva a um
relacionamento mais seguro e duradouro, pois tende a diminuir a incidéncia de mudancas nas
equipes de vendas e suporte (CORREA, GIANESI & CAON, 2001, REZENDE e ABREU,
2001).
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25  Principaisferramentas para andlise e selecdo de sistemas ERP

Para se realizar uma boa selecdo de um sistema de gestéo empresarial integrada
deve-se observar alguns critérios decisorios quanto a melhor oferta na obtencdo do novo

sistema (CUNDIFF, 1997). Assim, podemos considerar alguns pontos importantes:
e Analisar o mercado e as tecnologias disponivels;
e Avadliar aestratégia centralizada e descentralizada;
e Novos e variados fornecedores de sistema; e

e Condicbes das quais estdo inseridas as empresas.

As técnicas RFI (Request For Information) e RFP (Request For Proposal)
apresentam-se de maneira indispensavel no processo de selecdo de sistema de gestéo
empresarial integrado. S&o utilizadas nd somente para obtencdo de melhores precos na
aquisicdo de software e hardware, mas possibilitam a empresa identificar suas reais
necessidades. Além do custo de um sistema, devemos considerar pontos importantes a serem
observados para sua aguisicdo, conforme demonstra o grafico 8 abaixo (UMBLE &

UMBLE,2002; ANDREN, 1997; NORRIS, et. alii, 2001):

Gréafico 8 — Custos de Implementacdo do ERP
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Fonte: NORRIS, et. alii, p.46, 2001



De acordo com NORRIS, et. alii. (2000), a selecéo e implantagdo de um sistema
ERP envolve dois tipos de custos: os quantificaveis, que se prestam a andlises DCF™; e os de

fatores humanos que ndo sdo quantificaveis, mas sdo bastante reais.

Ainda, conforme NORRIS, et. alii. (2000), os quantificAveis caem em cinco
categorias. software, hardware, treinamento e gestdo de pessoal, conversdo de dados e

reengenharia, conforme demonstrado no gréfico anterior.

Ao se analisar cada um desses custos, 0s responsaveis pelas decisdes precisam
avaliar quais serdo 0s custos que ocorrerdd uma sO vez, e quais 0S custos que serdo

recorrentes das etapas de selecéo e implantagéo.
25.1 Segmentacéo dos sistemas de informacéo (Request For Information — RFI)

A RFI é um documento enviado aos diversos fornecedores de sistemas ERP, para
auxiliar a empresa cliente a obter de forma clara, rdpida, objetiva e com um esforco
relativamente pequeno, dados sobre tecnologias e sistemas existentes no mercado. A RFI
tem por funcdo auxiliar na identificagdo da tecnologia presente no mercado que oferece
solucgdes para uma determinada necessidade da empresa e, também, dos fornecedores a serem
considerados para uma avaliagdo mais detalhada. A RFI deve ser direta e objetiva, dando
énfase as metas e aos resultados esperados, deixando explicito o que o cliente espera do
fornecedor de sistema como solugcdo ideal. A RFI € um instrumento para coleta de
informagdes, ndo requerendo assim um controle organizacional detalhado e forma. Numa

RFI deve-seincluir os seguintesitens'®:
e Apresentacdo da empresa e da area de negdécios;

e Descricdo resumida do projeto (incluindo as principais metas, objetivos e a

situacdo atual);

e Cronograma para avaliacdo de projetos, incluindo as fases de avaliacéo formal das

propostas e recomendactes recebidas;

e Definicdo do problema sem detal hes, mas apenas uma perspectiva de negocio;

15 Discount Cash Flow — Fluxo de Caixa Descontado
16 CUNDIFF,1997; HILLERGERSBERG, 2000; WAARTS, 2000, HABERKORN, 1999



85

e Definicdo de um conjunto minimo, mas rigido e apurado, dos requerimentos
técnicos;

e Ambiente tecnolégico atual incluindo os planos de hardware, de software e de

comunicagoes; e

e Arquiteturatecnol 6gica.
2.5.2 Requisicdo para selecdo de sistemas (Request For Proposal — RFP)

O processo completo de uma RFP (Request for Proposal) ou Requisicdo de
Proposta Comercial permite avaliar e comparar propostas oferecidas pelos diferentes
fornecedores de solucdo ERP, pelo envio a alguns fornecedores selecionados, de um
documento que defina, precisamente, quais atividades devam ser desempenhadas pelo
sistema ofertado, todos os prazos envolvidos, a equipe de trabaho necesséria, o grau de
detalhamento a ser utilizado e, principalmente, as consegiiéncias de um eminente fracasso*’.
As propostas recebidas dos fornecedores séo validadas, comparadas e avaliadas, permitindo
gue a empresa selecione a proposta mais adequada, sempre por meio de um método objetivo

€ preciso.

O documento preparado pela empresa cliente deve apresentar estrutura clara e
objetiva; ele deve oferecer aos fornecedores um conjunto completo de informacdes sobre o
projeto que esta sendo licitado, o ambiente de informética, as expectativas técnicas e 0s
requisitos de negdécio que seréo utilizados na avaliagdo das propostas, verificando o grau de
acoplamento com as exigéncias feitas pela empresa. Além do mais, as questdes relacionadas

nas respostas da RFP tornam-se partes integrantes do contrato legal *°.
O documento RFP enviado aos fornecedores deve apresentar a seguinte estrutura
bésica™:

e Resumo executivo do projeto;

7 Entende-se por eminente fracasso em implementacéo de sistemas a possibilidade de surgimento de
fatores que comprometam a funcionalidade e eficacia do mesmo.

8 | OSINKY, 1996 GOMES, 1998, CUNDIFF, 1997; HILLERGERSBERG, 2000; WAARTS,
2000, HABERKORN, 1999

9 CUNDIFF, 1997; HABERKORN, 1999
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Visdo gera dos negdcios do futuro cliente;
Visdo gera do projeto licitado, incluindo a equipe de obtencéo;
Declaracdo da confidencialidade das informacdes apresentadas,

Detalhamento do projeto: (razbes e motivagdes para 0 projeto e tecnologia

escolhida);
Misséo e visdo do projeto;
Definicdo do escopo e dos objetivos; e

Cronograma do projeto: (indicagdo das datas limite para os eventos).



3 APRESENTACAO DASAMOSTRASE COLETA DE DADOS

Neste capitulo iremos apresentar os resultados obtidos através de entrevistas
realizadas com alguns empresarios de médio porte envolvidos com a selecdo de sistemas de

gestéo empresarial em suas respectivas empresas.

Em virtude da extensdo dos depoimentos dos entrevistados, optamos por
apresentar e analisar os dados em sequéncia e, dessa forma, acredita-se facilitar a leitura e

compreensdo dos fatos.
3.1 Histéricodaamostra

Procurou-se analisar o contelido de forma que descrevesse as entrevistas, indo
além da cdpia do relato, procurando perceber o que ndo foi explicitamente dito (GODOY,
1995).

Nos documentos, atentou-se a todos os fatos que foram julgados importantes para

a complementagdo das entrevistas.

Foram entrevistados 14 empresarios que participaram diretamente do processo de
selecdo de um software ERP.

Como citado no capitulo 1, a populagdo alvo deste estudo foi constituida de 17
empresarios do setor de médio porte, todos voltados a distribuicdo de produtos no comercio
vargjista, que passaram por um processo de escolha e implantagdo de um sistema ERP. No
decorrer das entrevistas, pdde-se perceber que 2 empres&rios ndo estavam envolvidos
diretamente na escolha do sistema e delegando ao nivel operacional a escolha de fato, e 1
empresario da amostra ndo concordou em participar da entrevista por motivos particulares.

Deste modo, as entrevistas dos 3 citados empresarios foram descartadas da amostra desta
pesquisa.

Para a qualificagdo dos empresarios foi efetuada uma entrevista para, em primeiro
lugar, andisar o perfil dos empresérios respondentes. Esse perfil, apos avaliacdo, foi
tabulado e posteriormente analisado na forma de gréfico para melhor entendimento,

conforme abaixo demonstrado.



Gréfico 9 — Grau de Escolaridade dos Empresarios

Grau de Escolaridade dos Empresarios

Sup.Completo Escolaridade
Mestrado
Superior

Incompleto

Apébs andlise ao grafico 9, referente ao nivel de escolaridade do empresério,
verificou-se que dos 14 empres&rios analisados 10 deles possuiam curso superior, 2

empresarios possuiam curso de pos-graduacéo em nivel de mestrado, e outros 2 empresarios
possuiam o grau superior incompleto.

Grafico 10 — Tempo de Empresa de cada empresario

Tempo de empresa de cada empresario

Tempo de Empresa

Em andlise ao gréfico 10, que diz respeito ao tempo de empresa de cada
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empresario, avalia-se que ndo existe grande disparidade na amostra selecionada, sendo que 5,
dos 14 empresérios, possuem de 1 a 2 anos de empresa; na faixa de 3 a 4 anos de empresa
encontramos 4 empresarios e, por fim, foram identificados 5 empresérios na faixade 5 a 10

anos de empresa.

Grafico 11 — Sexo dos empresarios

Sexo dos Empresarios
15

10

Masculino
Feminino

Analisando-se o gréfico 11, que se refere ao sexo do respondente, encontra-se
uma grande disparidade na amostra. Onde 12, dos 14 empresérios, sdo do sexo Masculino e

apenas 2 do sexo Feminino.

Logo ap6s a andlise do perfil dos empresérios, parte-se para o foco de dessa
pesquisa, que é a andlise dos fatores que norteiam os empresarios a escolha por um sistema
ERP.

As entrevistas ocorreram no periodo de 22 de julho a 05 de agosto de 2002,
tratadas de forma individualizadas e com a utilizagdo de um gravador de &udio, conforme ja
citado anteriormente. As entrevistas foram numeradas de 1 a 14. Cada informag&o obtida foi
devidamente transcrita, em sua integra, sendo mantidos em sigilo apenas os nomes das
empresas em estudo, visto que 0s empresarios entrevistados atuavam no mesmo ramo de

atividade e com produto de representacéo exclusiva.

ApoGs a transcricdo, realizaram-se leituras detalhadas, levando em consideracéo
todos os fatos relevantes que ocorreram na ocasido, analisando-se, ainda, 0 que cada
entrevistado julgou como importante para a sua empresa, enfocando as contribuicdes destas

mudancas para 0s seus clientes e para s proprio.



90

A partir desse levantamento, criaram-se grupos de categorias e foi quantificado o

numero de vezes que cada categoria fora citada e por quais entrevistados.

3.2  Grupodecategorias

Apresentam-se neste topico, 0S grupos criados e suas respectivas categorias de

quantificacao.
3.2.1 Grupo 1A - Elementos envolvidos na decisdo de escolha do sistema ERP
Para a verificagdo dos elementos envolvidos na decisdo de escolha do sistema
ERP, o grupo 1lafoi desmembrado nas seguintes categorias:
e Categorial - Melhor desempenho e controle operacional;
e (Categoria 2 — Praticidade de uso
e Categoria 3 — Qualidade do produto
e Categoria4 — Integracdo dos modulos
e (Categoria5— Ampliacéo dos negocios
e (Categoria 6 — Agilidade natomada de decisdo
3.2.2 Grupo 1B - Fatores de influéncia na escolha do software
Para a verificacgo dos fatores de influéncia na escolha do software, o grupo 1b foi
desmembrado nas seguintes categorias.
e (Categorial— Preco/ Custo
e (Categoria 2 — Imagem da empresa fornecedora de software
e Categoria3 - Prazo
e Categoria4 — Qualidade daimplantagdo
e Categoria5 — Enfrentar a concorréncia

e (Categoria 6 — Sistemaja utilizada em outra empresa do grupo
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3.2.3 Grupo 1C - Plangjamento estratégico na escolha do software/ hardware
Para a identificacdo da necessidade de plangjamento estratégico na escolha do
software / hardware, utilizou-se as seguintes categorias:
e Categorial— Sim, com migracdo do Sistema Operaciona e maguinas.
e Categoria2 - N&o, sem plangamento.
e Categoria 3 — Néo, devido a prazo curto.
o Categoria 4 — Sem plangjamento inicial, redlizadas visitas as empresas
fornecedoras de software, visando customizacéo zero.
3.24 Grupo 2A - Dificuldade naimplantacdo
Para a verificagdo das dificuldades na implantacdo do sistema, criaram-se as
seguintes categorias:
e (Categoria 1l — Custos, além do planejado.
e (Categoria 2 — Limitacdo nos recursos humanos da empresa
e (Categoria 3 — Frustracdo quanto a pospostainicia.
e Categoria4 — Lentiddo nos processos devido ainfra-estrutura (hardwar e obsol eto)
e Categoria5— Maqualificagdo do pessoal técnico da empresa de software
e Categoria 6 — Falta de comprometimento dos departamentos envolvidos na
implantagdo
3.25 Grupo 2B — Necessidades de ajustes no software no processo de implantagdo
Com o intuito de identificar as necessidades de gjustes no software no processo de
implantag&o, elaboraram-se as seguintes categorias:
e (Categoria 1l — N&o, sem necessidades especificas.

e (Categoria 2 — Sim, houve necessidades especificas (customizagao)
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3.26 Grupo 3 - Aspectos sociais envolvidos na escolha do sistema
Para a identificacdo dos aspectos sociais envolvidos na escolha do sistema,
adotaram-se as seguintes categorias.
e Categoria 1l — Diminuicdo do quadro de funcionérios, anterior aimplantacao.

e Categoria 2 — N&o houve necessidade de demissbes e nem tampouco

reestruturacdes de funcdes.

e Categoria 3 — Aproveitamento de funciondrios em outros departamentos.

e Categoria 4 — Aumento do quadro de funcionarios (contratacdo de ex-funcionarios
da empresa fornecedora de software)

3.2.7 Grupo 4 - Decisao de escolha: estratégica ou operacional

A decisdo de escolha por um determinado sistema é baseada em fatores
estratégicos e/ ou operacionais. Para a identificacéo destes fatores elaboraram-se as seguintes
categorias:

e Categorial — Estratégica
e (Categoria 2 — Operacional
e (Categoria 3 — Estratégica e Operacional

e (Categoria4 — Nao soube decidir.

Conclusa a criagdo de grupos de categorias, apresentam-se as sinteses das
informaces relatadas por cada empresario, as quais efetuam-se em tabelas para uma melhor

visualizacdo e uma fécil compreensdo nainterpretacéo dos dados.

33 Sintese dos dados obtidos
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34 Andlise deresultados

Ap6s apresentacdo dos dados, inicia-se a andlise dos resultados das entrevistas
realizadas com os empresarios envolvidos no processo de decisdo por uma ferramenta ERP,

objeto deste estudo de multiplos casos.

Destaforma, dividiram-se as categorias do Grupo 1 em A, B e C, o0 que possibilita
uma analise em detalhes. Esta divisdo tornou possivel a identificagdo de quais foram os reais
motivos que levaram os empresarios em guestdo a decidirem pela adogdo de um sistema de

Gestado Empresarial Integrada.

A primeira questéo do Grupo 1A refere-se aos elementos envolvidos na deciséo
da escolha por um sistema ERP. Alguns itens se destacaram e, dentre eles, 0 mais
referenciado pelos entrevistados com 11 citagbes , foi melhora do desempenho e controle

operacional daempresa .

Outros fatores mencionados significativamente foram ampliagdo dos negécios
com 8 citacbes , integracdo dos médulos com 7 citagbes , seguidos de qualidade do
produto  com 6 referéncias.

Ainda com menor mencao, houve citagdes a categoria praticidadedeuso  por 3

empres&rios , e agilidade como fator importante natomada de decisGo  por 2 empresarios.
3.4.1 Grupo 1A - Elementos envolvidos na decisdo de escolha do sistema ERP

Apresentam-se nos tOpicos seguintes, as categorias referentes aos elementos
envolvidos na decisdo de escolha do sistema ERP, classificadas de acordo com a quantidade

de citagdes por parte dos empresarios.
3.4.1.1Méehor desempenho e controle operacional

Quando os empresérios estudados mencionam o melhor desempenho e controle
operacional , estdo se referindo aos controles internos dos diversos departamentos.

Relacionamos alguns dos depoimentos obtidos parailustrar esta afirmativa:

El: (...) o principal motivo foi organizar a bagunca dos departamentos (...)
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muitos formulérios e pequenos 'sisteminhas' caseiros.

E4 (...) precisavamos de um software que facilitasse a rotina de trabalho, a fim

de que o tempo dentro da empresa fosse mais bem aproveitado (...)

E5: (...) necessidade de melhorar os desempenhos dos processos da empresa,

tais como faturamento, expedicéo, contas a pagar e receber, fluxo de caixa, etc (...)

E10: (...) nés ja ndo aglientavamos mais ter nimeros diferentes a cada dia (...)

isso parecia brincadeira (...) [ pausa], ndo tinhamos controle sobre os ndmeros da empresa

(.)

3.4.1.2 Ampliacéo dos negdcios

Como j& citamos anteriormente, a ampliagdo dos negdcios como elemento
envolvido na escolha foi mencionado por 8 empresarios entrevistados. A maioriarelacionava
a ampliagdo dos negdécios com a preocupagado no crescimento de suas empresas. Exemplos
derelatos:

E6: (...) O que levou a minha empresa a procurar por um ERP foi para
viahilizar processos, pois €la estava em um crescimento muito grande e nos ja estavamos

comegando a perder o controle.

E7: (...) nossas empresas estao crescendo e pretendemos que esse crescimento
sgja uniforme (...) como trabalhamos com marcas de respeito no mercado se fez necessario

a compra de um sistema de gestao empresarial.

E9: (...) o fato € que nos ja tinhamos um sistema desenvolvido internamente, na
verdade, eram programadores terceirizados. Toda a parte de especificacdo era feita aqui e
as fontes do sistema ficavam aqui. Mas na verdade a coisa nao deu muito certa, pois o
negocio foi crescendo e uma hora nédo tinhamos mais como mexer nesse sistema, foi ai que

resolvemos investir em um novo sistema (...)

E13: (...) ja tinha um sistema anterior, mas a nossa empresa cresceu e ele nao

atendia mais, entraram novos fornecedores e ndo conseguiamos mais trabalhar (...)

3.4.1.3Integracdo dos médulos

A integracdo dos modulos € uma caracteristica importante de sistemas ERP, como
foi fundamentada no decorrer da pesguisa bibliogréfica por SOUZA e ZWICKER (2001).
Este fator foi considerado como de fundamental importancia na escolha do software por 7
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dos 14 empresarios entrevistados, cujos exemplos de justificativas apresentam-se a seguir:

E8: (...) a principio ndo tinhamos um controle, buscamos um sistema integrado
que pudesse atender de forma mais rapida as nossas necessidades.

E4: (...) nos ja tinha um software na empresa, mas era antigo em versao MS
DOS, que néo trabalhava compartilhando os mddulos. Deste modo tinhamos que digitar os
dados em varios lancamentos, criando duplicidade de informacdes, isso tomada um tempo
enorme.

E12: (...) n6s tinhamos sérios problemas para confrontar as informacdes, cada
area tinha uma informacéo e nada era integrado, gerando duplicidade de trabalho e

informacdes (...) nos varios departamentos (...)
3.4.1.4Qualidade do produto

Quase equiparada a categoria de integracdo de modulos, a quadidade do
produto , foi identificada por 6 entrevistados. Os empresarios, ao referirem-se a qualidade,
estdo relacionando-a com agilidade, evolucéo tecnolégica do produto e, por conseguinte,
melhorando o atendimento ao consumidor final. Exemplificaremos algumas citagdes
ocorridas na categoria em questdo:

E7:. (...) a qualidade do software é fundamental, porque hoje em dia, uma
empresa que pretende crescer, tem que ter ferramenta muito boa no seu negécio.

E9: (...) o principal fator envolvido na escolha do sistema, foi a qualidade do
produto, pois ndo adiantaria comprarmos um produto inferior e gastarmos muito tempo e

dinheiro melhorando esse software.
3.4.1.5Praticidade de uso

Mesmo sendo citada por apenas 3 dos empresarios, 0S quais se preocuparam
guanto & praticidade no desenvolvimento do trabalho , cabe aqui a exemplificagéo:

E2: (...) smplicidade no uso, uma vez que atende todas as necessidades
administrativas da empresa.

E3: (...) um dos motivos que me levaram a escolher um software ERP, foi

praticidade e a objetividade no desenvolvimento do trabal ho.



98

3.4.1.6 Agilidade natomada de decisdo

A agilidade natomada de decisdo foi citada por apenas 2 dos entrevistados, mas
cabe enfatizar que estes deram a sua contribuicdo quanto aos elementos envolvidos na

escolha de um sistema, a qual exemplificaremos a seguinte citagéo:

E8: (...) verificando empresas do mesmo setor, observamos que eles tém, uma
estrutura e agilidade muito boa, tanto na tomada de decisdo, dos trabalhos internos e
externos. E por conta disso, nos resolvemos customizar a empresa de tal sorte que venha

melhorar a performance no mercado e ganhar espaco.

Resumidamente, podemos observar gue os motivos que levaram 0s empresarios
estudados a decidirem por de um sistema podem ser sintetizados em: a busca de um melhor
controle operacional de sua empresa, para a ampliagdo de seus negdcios, através da
integracdo de todos os madulos operacionais, com um sistema de qualidade e pratico na sua

utilizac8o, a fim de agilizar as tomadas de decisdes dos empresarios em quest&o.

3.4.2 Grupo 1B - Fatores deinfluéncia na escolha do software

Com as categorias do grupo 1B, que se referem a segunda questdo formulada,
podemos perceber que os fatores de maior influéncia na escolha do software pelos
empresarios entrevistados foram 0s custos / precos e prazo de implantagcbes, com 10
citagbes. Foram, ainda, realizadas referéncias quanto a imagem do fornecedor do software

por 7 empresarios e, ha mesma proporcado, foram citadas a utilizagdo do software em

outra empresa do grupo , anterior a tomada de decisao.

Foram ainda citadas, em menor proporcéo, a preocupacdo com a concorréncia 5
empresarios e, ainda, a qualidade de implantagdo  com apenas 4 referéncias. Desse
modo, podemos observar que as categorias do grupo totalizam 5 fatores, conforme relatam-se

aseguir.
3.4.2.1 Preco/ custos e prazo de implantacéo

Os fatores que mais influenciaram os empres&rios na escolha de um ERP, ja

citados anteriormente, foram pregos / custos e prazo de implantagbes , que compunham,
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respectivamente, as categorias 1 e 3. Narealidade, € muito dificil falar de uma categoria sem
citar a outra; dessa forma, analisam-se esses dois itens em conjunto, como exemplificam-se a
seguir:

El: (...) devido a nossa estrutura enxuta, ndo temos muitos recursos, para

gastar com projeto de implantacdo. precisavamos de um sistema e ndo de um projeto. Os

prazos e custos foram cruciais para nossa escol ha.

E5: (...) procuramos comprar o sistema em parceria com outros distribuidores,
como uma forma de baratear o custo, ja que adaptacGes necessdrias no sistema e o

treinamento poderiam ser realizados em conjunto.

E12: (...) l6gico, queriamos o melhor produto com o melhor custo beneficio.
[sobre prazo...], ndo eu tinha prazo, tinha pressa, nos estavamos gerando custo em Sdo
Paulo, a matriz queria respostas, tanto e que a empresa demorou 4 meses para agilizar o
processo de vendas, depois de fechada a proposta e compra do software. [pausa...] Entrea
negociacdo e a compra do sistema foram 7 meses, gerando custo com funcionarios, e a

empresa estava parada de fato.

E13: (...) a partir do momento que escolhemos o software que iriamos
trabalhar, procuramos negociar prazos e custos para que se chegasse um valor que

pudéssemos pagar.

3.4.2.21magem do fornecedor de software

Quando os empresarios se referiam a imagem do fornecedor , fica clara a sua
intenc&o, sob o ponto de vista de entrevistador e pesguisador, arelagdo com a credibilidade e

integridade , tanto do fornecedor quanto do produto, como sera exemplificado a seguir:

E1: (...) alguns de nossos clientes ja utilizavam um certo sistema ERP. O bom
relacionamento entre eles e o fornecedor do sistema, contribuiu para a nossa escolha.

E7. (...) foram feitas varias propostas de empresas fornecedoras de ERP, a
nossa escolha, se deu a partir do histérico da empresa, que era comprometida e de respeito

no mercado e ainda se apresentava de facil adaptacao aos funcionarios.

E10: (...) ndo queriamos nos arriscar com uma empresa que nao tinha vivencia
em nosso mercado, pelo que vimos na apresentacdo a empresa fornecedora de software
trazia na sua estrutura um historico de casos de sucessos.

E11: (...) optamos pela [nome do fornecedor de software], pois tinhamos boas
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referencia de outros clientes, eles estavam crescendo, conheciam as necessidades do nosso

negocio e seria bom para ambos os lados.

3.4.2.3 Sistema j& utilizado em outra empresa do grupo

Visando aproveitar o trabalho de implantacéo realizado em outras empresas do
grupo, alguns empresarios basearam-se, em experiéncias anteriores para se espelharem na

escolha do seu sistema, conforme apresentaremos abaixo:

E4: (...) fizemos visitas a varias empresas fornecedoras de software, mas a
matriz na Franca foi quem escolheu, pois atendia o0s requisitos de que ela precisava para a

informacéo dos dados da empresa.

E6: (...) ja utilizavamos o sistema fora do estado de Sdo Paulo, viamos um novo

mercado aqui e ai a matriz, interligou os processos para melhor gerenciamento.

E11: (...) optamos por escolher o sistema ERP do meu fornecedor, em parte por
facilidade e compatibilidade, visto que teriamos que desenvolver toda a infra-estrutura
técnica [horas de analistas], para integrar o que hoje ja e feito para outras empresas.
[pausa], o que fizemos foi aproveitar toda a experiéncia e méo de obra utilizada em outras

empresas, para implantarmos em nosso sistema.

3.4.2.4Qualidade do sistema

Apesar de a qualidade do sistema ser citada por apenas 4 dos 14 empresarios,
percebe-se que o fator qualidade foi de suma importancia para a escolha do software,

conforme demonstramos nos depoi mentos abai xo:

E7: (...) j& tinhamos ouvido falar da qualidade do produto através da midia,
isso fez total relevancia na nossa escolha...quando fomos visitar o fornecedor de software,
figuel muito satisfeito com que vi.[comentarios sobre a fornecedora]. Eles estavam

comprometidos com a satisfacdo do cliente.

E10: (...) nossa carteira de cliente e muito peguena, temos 3 grandes clientes
gue sdo responsaveis por 80% do nosso faturamento. Eles nos exigem qualidade dos
nossos produtos e servigos. Entendemos que a qualidade do software, seria um diferencial
anossa clientela.
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3.4.2.5Enfrentar a concorréncia

Praticamente equiparada com o item anterior, enfrentar a concorréncia foi uma
das grandes responsaveis pela influéncia na escolha do software ERP, juntamente com prego

/ custo , imagem do fornecedor e prazo de implantacdo . Exemplos:

E2: (...) Sm, j& que precisdvamos tornar nossa atuacdo mais eficaz de modo a

atender melhor aos nossos clientes acompanhando o ritmo do mercado concorrente.

E9: (...) Ter um sistema de gestédo atualmente nas empresas, e quase uma
obrigacédo... as empresas estdo crescendo e tem de ter uma boa ferramenta para ser
competitivo no mercado. Nossos concorrentes estdo ai, no mercado onde atuamos alguns

poucos pontos per centuai s fazem uma grande diferenca no faturamento.

E11: (...) nossa operagdo diaria, requer muita agilidade, nossos clientes estao
dentro da nossa empresa literalmente. Reservamos algumas salas para 0S Nn0SsoS
principais clientes,isso faz com que os processos sgjam rapidos (...) nossos clientes ndo
possuem essa estrutura, acredito que isso faz o diferencial na nossa organizagéo. Talvez se

nao tivéssemos o sistema e os clientes ajustados, hoje ndo estariamos onde estamos.

Apbs andlise de todas as categorias do Grupo 1B, fica claro aos gestores que
fatores como preco e prazo sdo primordiais na escolha do sistema ERP, seguido de perto
pela imagem do fornecedor no mercado e da influéncia politica na escolha . Ja fatores
como enfrentar a concorréncia e qualidade do produto , apesar de serem citados por 5 e 4

empresarios, respectivamente, tiveram sua importancia nainfluéncia pela escolha do sistema.
3.4.3 Grupo 1C - Plangjamento estratégico na escolha do software/ hardware

Anaisando-se o Grupo 1c, que diz respeito ao Plangjamento Estratégico do
Software e Hardware, percebemos que 3 dos empresarios entrevistados realizaram
migracOes do sistema operacional e de maquina anterior a implantagdo de fato do software.
Os outros 11 empresarios ndo tiveram preocupacOes com o plangjamento estratégico, sendo
gue destes, 6 se justificaram por apresentar pouco tempo para realizacdo da implantagdo; 3
tomaram suas decisbes apds visitarem empresas fornecedoras de software, visando realizar
migracdo do sistema com 0 minimo de customizagdo, procurando, assim, um software que

traria consigo amelhor prética do mercado e que se adequasse as suas necessidades.
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3.4.3.1Migracao do sistema operacional e equipamentos

Nessa categoria, fica clara a preocupacdo dos empresarios em avaliar o
plangamento de hardware e software, juntamente com a decisdo da compra do sistema.
Porém, o0 que se destaca € que, apesar do plangamento estratégico de sistema ser uma
ferramenta auxiliar na escolha do software, apenas 3 dos 14 empresarios utilizaram um Plano

Diretor para selecéo do software, conforme demonstrado a seguir:

El: (...) Sm, sabiamos que o novo sistema iria forgar-nos a uma migracdo de
Sstema Operacional e maquinas. Isto foi considerado em nosso orcamento antes da
aquisicdo do ERP.

E6: (...) Sm, foi feito um estudo, ate porque todos 0s NOssos equipamentos
estavam obsoletos para o mercado, foi um trabalho muito bem feito pela consultoria
contratada. E ainda nos estamos em atualizacdo, e vocé sabe como e software e hardware

nunca esta atualizado, o mercado sempre esta além.

E12: (...) juntamente com a negociacgao do software, fizemos um trabalho com a
proépria fornecedora para avaliar 0s nossos equipamentos. N&o queriamos correr o risco

de ter o sistema de vanguarda e 0 equipamento ultrapassado.

3.4.3.2Né&o houve plangjamento

Similar em nimero de opinides, 3 dos 14 empresarios citaram gque ndo se
preocuparam com O plangamento de equipamento e sistema operacional, conforme

exemplificado:

E2: (...) ndo um estudo sdlido, mas sim a busca de um produto conceituado e

gue atendesse todos os departamentos da empresa, tanto em processos como em rapidez.

E9: (...) ndo tinhamos essa preocupacdo, pois como tudo era desenvolvido
internamente, tinhamos equipamento e software de ponta. Quando migramos para o0 novo
sistema, tudo o que precisavamos tanto em hardware como em softwar e j& estava de acordo

com a especificacao.

3.4.3.3Né&o houve plangjamento devido ao curto prazo para aimplantacéo

Como podemos perceber, nesta categoria estd a maior concentracéo citagbes dos

empresarios para 0 Grupo 1c. Apos andlise, 8 dos 14 empresarios, mencionaram gque nao
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plangaram a Tl devido ao curto prazo para aimplantagdo do projeto. Outro fator que, apesar
de ndo ser revelado de forma explicita pel os empresarios, mas péde ser percebido no decorrer
das entrevistas era que 0 custo para migrar equipamentos e software ndo fazia parte do
orcamento, ficando sempre para um segundo plano de prioridades. Os trechos de fragmentos

de entrevistas apresentados a seguir demonstram os fatos mencionados:

E3: (...) ndo houve plangjamento, ndo podiamos perder muito tempo com
estudos. Nos tinhamos de colocar o negdcio para funcionar de forma rapida. E além do
mais, se fossemos plangjar a troca dos equipamentos iriamos atrasar outros projetos da

empresa.

E4: (...) Inicialmente ndo plangamos nada. Fizemos visitas as empresas que
forneciam este tipo de software e pediamos a eles o que haveria de necessidade da empresa
em termos de software para implantarmos o software deles. A nossa idéia era ter

customizagdes quase nula e nos adaptar mos ao software e ndo o software se adaptar a nos.

E8: (...) tivemos um planejamento orcamentario, acreditamos que a consultoria
jatinha um padrao de equipamento para o tipo do hardware fornecido por eles. E alémdo
mais tinhamos pressa para que o sistema entrasse no ar, isso era um custo além do
plangjado para nossa empresa. Nos queriamos resultados e o software tinha de vir para

isso, qualquer coisa fora disso era gasto de tempo e dinheiro.
3.4.4 Dificuldade naimplantacéo

No Grupo 2A de categorias apresentam-se, de maneira sucinta, as dificuldades
encontradas pelos empresarios apos a escolha e implantacdo do software. Esta categoria visa
complementar e enriquecer esse trabalho, visto que o foco desta pesquisa versa sobre a

decisdo e escolha, e ndo aimplantago em si.

No periodo de implantacdo, 10 dos empresarios entrevistados se surpreenderam
com os custos além dos planejados; 8 se decepcionaram com a falta de comprometimento de
sua equipe (departamentos envolvidos); 5 empresas apresentaram poucos recursos humanos.
Houve, ainda, 4 citacbes quanto a frustragdo da proposta inicial realizada pela empresa de
software, sendo que 4 empresarios citaram que essas empresas apresentaram pessoal
desgualificado ao cumprimento da funcéo proposta, além da lentiddo no processo devido a

ma qualidade dos equipamentos hardware das empresas, como sera demonstrado a

Seguir.
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Analisando-se a categoria custo aém do plangjado , percebemos que 10 dos 14

empresarios se surpreenderam com o custo além do esperado. Talvez essa categoria venha a

corroborar as gquestdes do Grupo 1, que séo relativas a falta de plangjamento estratégico e

fatores relativos ao curto prazo para implantacdo do software. De forma sucinta,

descrevemos as principais dificul dades dos empresarios, conforme segue:

El: (...) apesar de tomarmos cuidado com o custo da implantagdo, acabamos
gastando além do imaginavamos gastar, isso de certa forma nos deixou um tanto quanto
chateados, visto que tivemos de prorrogar alguns projetos essenciais a empresa.

E8: (...) bom parte j& estava no projeto, mas conforme foi entrando o sistema

em producao, o foi além do que eu imaginava.

E10: (...) ndo diria traumatica, mas onerosa e cansativa [pausa]. Hoje nosso
sistema esta estabilizado, tudo aquilo que vimos fazer e queriamos que fizesse, hoje faz.
Mas ate chegar aqui muito se teve de ajustar. Existem muitos custos escondidos na selecéo
e implantacdo de um sistema desse tipo, que ndo tivermos cuidado ndo conseguiremos
chegar ao final. Talvez na minha escolha devéssemos, avaliar, se tudo 0 que esta sendo
apresentado esta como padrdo no pacote. [pausa longa....] Talvez a pergunta que
devéssemos fazer hoje na escolha do sistema seria, o que faz parte do sistema e o0 que e

perfumaria?

E11: (...) um custo que eu ndo imaginava era o traslado dos técnicos. Tivemos
gue negociar com a fornecedora do softwar e esse ponto, pois tinhamos uma equipe de cerca
de 8 analistas, depois de 6 meses de projeto, sd 0 que eu tinha gastado com traslado dos
analistas, me pagava um técnico por um més... fora os custos escondidos, que ndo sdo

mencionados.

3.4.4.2 Falta de comprometimento dos departamentos e funcionarios da empresa

Esse foi um outro fator que, segundo a avaliacdo dos empresérios, causou um

grande descontentamento na fase de implantacdo do sistema. Dos 14 empresarios, 8

mencionaram a falta de comprometimento dos departamentos e funcionérios como fator para

dificuldade de implantac&o do sistema. As citagcdes foram:

E4: (...) cada funcionario ou departamento ndo tinha percebido ainda que tudo

estava integrado, o que umfazia aqui, refletia emoutro lugar. Tivemos sérios problemas de
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funcionarios que ndo colaboram com outras areas, dizendo que as informagdes ndo eram e

responsabilidade dele.

ES5: (...) tivemos sérios, problemas de restrigdes, funcionérios ndo querendo se
adaptar ao sistema. 1sso criou uma barreira entre o novo e o velho... todos dificultavam a
entrada do sistema, pois ja estavam acostumados com o sistema velho, e isso nos causou

muitos problemas.

E10: (...) na minha opinido o pessoal dos departamentos envolvido ndo se
comprometeu de forma que deveriam. No primeiro momento todos tinham a idéia de que o
sistema estaria demitindo e isso criou certa barreira no comprometimento dos

departamentos.

E12: (...) como a empresa, de certa forma cresceu muito, os responsaveis pelos

departamentos delegavam ao nivel inferior a responsabilidade da implantacéo do sistema.
3.4.4.3Limitagédo dos recur sos humanos

Quando 5 dos empresérios se referiram a este item, percebemos que eles queriam
dizer que o pessoal interno ndo tinha conhecimento ndo sistema, ou Ndo possuiam pessoal de
tecnologia da informac&o envolvido na implantagdo, como demonstrado nos exemplos a
seguir:

El: (...) tivemos de contratar um consultor para acompanhar todos 0s nossos

processos, posterior a implantacdo. Qualquer coisa que necessitava ser alterada, tinha de

ser contatado um técnico deles [ empresa fornecedora de software].

E5: (...) nosso pessoal vinha de um sistema antigo, desenvolvido com a nossa
cara , tudo para nos tinha uma certa dificuldade, o pessoal teve de se adaptar com novos
processos, que no sistema velho ndo existia. 1sso em ate certo momento dificultou o

andamento dos processos.

E14: (...) os funcionarios sdo muito antigos (...) eles custaram a entender que a

ferramenta que estdvamos implantando era para melhorar os processos.
3.4.4.4Frustracdo quanto a propostainicial

Nessa categoria fica claro o sentimento de fragilidade que os empresérios tiveram
em relacdo a proposta inicial de compra. Apesar de somente 4 dos 14 empresarios terem

citados o fator frustracdo como uma dificuldade, 0 que se percebeu nos relatos nesta
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categoriafoi algo muito além da simples frustracéo, conforme exemplos:

E4: (...) quando escolhemos o sistema, estavamos convictos que tudo aquilo iria
suprir as nossas hecessidades, quando assistimos a apresentacdo tudo era feito sob medida
para a nossa empresa, pelo que vimos ndo precisariamos mexer no sistema. Hoje o
sentimento que tenho e que fui enrolado. [pausa] Nada do que necessito faz parte do pacote
tudo tem de ser ajustado. 1sso ndo era o quea software house havia nos dito.

E11: (...) ficou uma sensagéo de derrota, de algo ndo concretizado.

E12: (...) ficamos vendidos literalmente, nada do que nos foi vendido como
padréo nos foi entregue. Sofremos muito para deixarmos o sistema da forma que esta hoje.

N&o sei se aglientaria uma nova implantacéo.
3.4.45Ma qualificagéo do pessoal técnico da for necedor a de software

No nosso entendimento, quando 0 empresario cita a categoria ma qualificagdo do
pessoal técnico da fornecedora de software, fica claro que, em sua visdo, 0 despreparo da

equi pe técnica envolvida na administragdo do projeto. Exemplos:

E4: (...) no primeiro momento ndo nos preocupamos com o nivel técnico da
pessoa gue ira nos atender. Porém o que nos deu a entender era que o técnico que nos
atendia, sabia menos de processo que nos mesmos. Ele fazia perguntas sem sentido, coisa

no nosso entendimento parecia elementar.

E10: (...) Avaliaria o tipo de equipe que estaria sendo alocada, tive muitos
problemas do tipo, analista que iniciou 0 projeto ndo foi 0 mesmo que terminou e nesse
intervalo tivemos muitos e serie problemas de adaptacdo no entendimento de tarefas a

serem executadas.

E12: (...) realmente a empresa [nome da fornecedora de software], deixou a

desgjar, a equipe ndo estava comprometida com o projeto.
3.4.4.6 Lentid&o dos processos devido a infra-estrutura

Apesar de ter sido citada por apenas 4 dos 14 empresarios, a categoria lentiddo
nos processos, foi um fator que teve sua importancia no decorrer da pesquisa. Conforme
segue:

E4: (...) tivemos que trocar o servidor de dados, pois 0 que estava ndo aglientou

a pressdo do novo sistema. [ri]. Tivemos de adiar o investimento que deveria ser feito no
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passado.

E10: (...) como estdvamos acessando remoto a base central, tivemos problemas

de acesso, tinha momentos em que o sistema simplesmente o sistema parava.

E13: (...) estimamos que o sistema rodaria no nosso antigo servidor, porém nos
primeiros trés meses o sistema ndo aglentou e precisamos trocar o0 servidor por um mas

robusto.
3.4.5 Grupo 2B — Necessidades de ajustes no softwar e no processo de implantacao

No grupo 2B, no que se refere a necessidade de gjuste do software apds a
implantagdo, 12 dos empresarios entrevistados afirmam serem necessarias customizagOes
para o software implantado se adequar as reais necessidades de suas empresas. Apenas 2 dos

empresarios ndo precisaram realizar customizagoes.

Foi nesse grupo de perguntas em que 0S empresarios mencionaram a ocorréncia
de gjustes especificos no seu sistema ou, ainda, a hecessidade de customizar algumas rotinas
para as particularidades do seu negécio. Aqui, a disparidade de informacfes fica gritante. Dos
14 empresarios estudados, 12 necessitaram de gjustes nos software para suas necessidades
especificas, e apenas 2 empresarios ndo necessitaram de um gjuste no software. Abaixo

detalhamos algumas citagOes que ilustram essas afirmativas.

3.4.5.1Nao houve necessidades especificas (customizacao)

E1: (...) avaliamos muito bem as nossas necessidades internas, e questionamos
a fornecedora do sistema se tudo que necessitavamos ja se encontrava no sistema. N&o

queriamos gastar umrio de dinheiro com o software.
3.4.5.2 Sim, houve necessidades especificas (customizacéo)

E2: (...) realmente nos precisamos acertar alguns pontos no sistema, eram

rotinas de nosso trabal ho interno.

E6: (...) tivemos que mexer em algumas rotinas de faturamento, nossa fungéo é

um tanto quanto critica e o software ndo se ajustava a essa situacao.

E9: (...) para nos aqui j& era sabido, ja tinha um sistema desenvolvido

internamente, o que tivemos que fazer foi adaptar a ferramenta do fornecedor as nossas
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necessidades.
3.4.6 Grupo 3— Aspectos sociais envolvidos na escolha do sistema

No grupo 3, que tange ao aspecto social da selecdo, cabe salientar a preocupagao
dos empresarios entrevistados em manter o quadro de funciondrios de suas empresas, ainda

gue ndo o fagam na mesma fungdo, mas aproveitando-0s em outros departamentos.

Nesta categoria, 6 dos empresarios realizaram demissies, dentre 0s quais apenas 2
empresarios contrataram pessoais qualificados. Os demais mantiveram os seus funcionéarios,

sendo 6 empresas nos proprios departamentos e 5 remanejaram internamente o0 seu pessoal.

Desta forma, apesar de ndo ser um fato conclusivo, cabe sdlientar que a
implantagdo do sistema ERP, nas empresas estudas, ndo contribuiu de fato para o
desemprego e a geracdo de um custo socia, o que serd demonstrado em alguns trechos das
entrevistas a seguir.

3.4.6.1 Diminuicao do quadro de funcionérios

E6: (...) houve demissdo sim, algumas fungdes como por exemplo a
contabilidade ficaram perdidas. O contador ndo conseguiu se adaptar a ferramenta.
Tentamos fazer com que €ele se ajustasse porém a resisténcia foi maior e ai nao teve como
ajustar.

E7: (...) com a entrada em operacdo da cobranca eletrénica, houve uma
diminuicao do departamento financeiro. |sso se fez necessario, visto que a empresa ja ndo

precisava de tantas pessoas para executar um processo que era automatico.
3.4.6.2 Nao houve necessidades de demissdes, e nem reestruturacdo

E1: (...) N&o precisamos mexer no quadro de funcionarios, nossa estrutura ja
era enxuta, cada funcionario continuou fazendo exatamente aquilo que fazia, porém com
maior rapidez.

E5: (...) ndo houve essa preocupacéo, ndo precisamos demitir, a equipe aqui
esta gjustada e o0 sistema neste caso somente veio para fazer as tarefas mais pesadas.
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3.4.6.3 Aproveitamento de funcionarios em outr os departamentos (r e-estr utur acao)

E2: (...) tivemos de remanegjar 0 departamento de vendas, com a entrada do
sistema tudo ficou muito mais agil e eu precisava do pessoal de vendas para vender, coisa

gue néo estava acontecendo.

E10: (...) Nosso fluxo de informacOes teve de ser alterado bruscamente, logo
apds a implantacdo da ferramenta. No processo antigo tinhamos 3 funcionérios para
avaliar o departamento financeiro, 3 vendedores internos e 1 faturista. Apos as diversas
alteracBes conseguimos gerir o fluxo interno com maior rapidez e transparéncia.
Conseguimos automatizar algumas tarefas, sobrando tempo para outros departamentos e

funcionarios.
3.4.6.4 Aumento de quadro de funcionérios (contratacéo de novos empr egados)

E7: (...) Necessitamos contratar mais funcionarios no decorrer da implantacao
do sistema, vimos que o sistema necessitava de méo de obra qualificada e isso era reflexo

do crescimento do nosso negacio.

E12: (...) Com os processo automatizados a empresa se tornou mais agil e

necessitamos contratar uma nova egquipe de vendedores, com perfil em negdcios.
3.4.7 Decisdo da escolha do software: estratégica ou operacional?

No grupo 4, os empresarios foram questionados no que se refere a tomada de
decisdo. O que se pode perceber é que houve uma grande confusdo quanto a escolha do
sistema. Dos 14 empresarios, apenas 3 mencionaram gue a escolha da compra do sistema era
uma opcao estratégica para a empresa, outros 2 empresarios mencionaram que a escolha era
operacional; 6 dos empresarios mencionaram ser estratégica e operacional ab mesmo tempo,
e 3 ndo souberam responder a pergunta. Abaixo relatamos parte das entrevistas que relataram

as situaces mencionadas.
3.4.7.1Estratégica

E5: (...) Logico, para nds a escolha do software s pode ser estratégica, visto
gue isso nos demandou um grande investimento e o envolvimento da nossa alta

administracéo.



E8: (...) entendo como estratégica, estou dizendo isso, pois ja na escolha da
consultoria tivemos a visdo estratégica do projeto. N&o poderiamos entender um

investimento desse porte como apenas operacional.

3.4.7.2Operacional

El: (...) A decisdo da compra do sistema, para nés foi operacional, visto que

queriamos agilizar os processos operacionais da empresa.

E11: (...) Decidimos por questdes operacionais, tinhamos um grande gargalo
na distribui¢do dos nossos produtos e necessitavamos uma ferramenta que viesse a diminuir

esse tempo de distribuicdo. Para nds aqui da [ nome da empresa], a visdo era operacional.

3.4.7.3 Estratégica e operacional

E2: (...) a decisdo da compra foi estratégica e operacional a0 mesmo tempo.
Estratégica pois tivemos que nos organizar e investir um bom dinheiro nesse processo e

operacional pois queriamos agilidade nos processos.

E6: (...) acredito que os dois, pois queriamos gerar informacdes estratégicas
para o nosso grupo e aumentar a nossa eficiéncia operacional. Desta forma acredito ser as

duas ao mesmo tempo.

3.4.7.40utros

E5: (...) estratégico ou operacional!!! [pensando...], [pensando...], ndo sei

optar quanto a essa questéo, podemos passar para a proxima.
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A partir da confrontagdo dos dados apurados com dados verificados na revisio

literdria, teceram-se as conclusbes desta pesquisa, as quais apresentam-se no capitulo

seguinte.



4 CONCLUSAO

A observacdo dos sistemas atuais do mercado e da tecnologia disponivel, assim
como as analises das requisi¢coes das empresas e de suas organizacionais (internas e externas)
levam & constatacdo das necessidades evolucionarias, a0 mesmo tempo em que mostram
algumas tendéncias na escolha de sistemas de gest&o.

O processo de selecdo de um Sistema ERP deve ter como principal objetivo
encontrar uma solugcdo que melhor se adapte aos requisitos de negdcio, necessidades
funcionais e capacidade de investimento da empresa. Desta forma, o objetivo desta pesguisa
fundamentou-se em analisar as causas que levam os empresarios de médio porte a optar por
um determinado sistemaintegrado de gestéo.

Para concretizagdo deste estudo realizou-se, em primeiro plano, uma revisdo
bibliogréfica detalhada sobre a evolugéo e arquitetura de sistemas ERP, além do processo de
tomada de decisdo. Apds a revisdo bibliografica, definiu-se o universo do estudo de casos
multiplos, que se caracterizou por 17 empresarios do setor de distribuicdo de produtos de
empresas de médio porte. O nome das empresas envolvidas foi omitido, por se tratar de

informagdes de cunho sigiloso da alta administragdo dessas organizagoes.

A coleta de dados efetuou-se por intermédio de entrevistas com 0s empresarios
responsaveis pela tomada de decisdo em suas respectivas empresas, cujas andlises nos
possibilitaram a conclusdo de que os principais fatores que influenciam os empresarios na

escolha de um sistema de gest&o sdo 0s seguintes:

e As respostas dos empresarios a respeito dos elementos que influenciaram na
escolha por um sistema deixam nitido que a melhoria e desempenho do controle
operacional, juntamente com a ampliagdo dos negécios foram as condicoes
essenciais para essa tomada de decisdo, vindo a corroborar com a pesquisa de
WOOD e CALDAS (2001), BERGAMASCHI et. alii. (2000), HECHT (1997) ;

e Quanto aos elementos envolvidos na escolha do sistema de gestdo, a maioria dos
empresarios buscavam um melhor desempenho / controle operacional dos diversos

departamentos de sua empresa, 0 que é obtido pela integracdo dos maédulos,
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caracteristica basica do sistema ERP, em conformidade com a citacdo de
HABEKORN (1999), LOZINSKY (1996), e no decorrer deste trabal ho.

Outro elemento, bastante apontado nas entrevistas, foi a ampliagdo dos negécios
para futuro crescimento de suas corporagoes.

Alguns outros elementos foram relatados como fatores de influéncia fundamental
para a escolha do software e, como ndo poderiam deixar de ser citados, os fatores custos e
prazos de implantacdo caminharam juntos, por estarem intimamente ligados ao setor
financeiro destas organizacdes, que se preocupavam com uma rapida implantacdo e a custos
reduzidos sem, no entanto, prejudicar a qualidade daimplantacéo.

Na expectativa de minimizar os fatores responsaveis por um eminente fracasso do
sistema, metade dos empresérios citados na pesquisa se preocupou, de antemdo, com a
imagem e qualidade de seu fornecedor de software, observando, em alguns casos, como ele
Se portava em outras empresas do grupo ou concorrentes, como € caso dos empresarios E2 e
E6.

De uma forma geral, os empres&rios ndo se preocuparam com 0 planejamento
estratégico de software e hardware na selecéo do sistema e, com isso, ndo foi observado na
maioria das empresas 0 comprometimento dos diversos departamentos envolvidos na
implantac&o, fato este que colaborou para a obtencéo de custos além dos planejados, devido a
morosidade dos processos administrativos e a necessidade de customizar o software além do
plangjado.

Pela discrepancia dos dados coletados, a pesquisa ora apresentada ndo se esgota
no assunto, tendo em vista, por exemplo, que ndo se pode concluir se houve ou ndo a
preocupacdo social dos empreséarios durante a implantagdo do sistema ERP, fato que gera
polémica e podera ser melhor analisado em estudos futuros.
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