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1 INTRODUCAO

Segundo Laudon e Laudon (2000), o ERP é um sistema de gerenciamento

‘empresarial que integra todas as faces do negdcio; inclui planejamento, manu-

fatura, venda e financas, podendo melhor compartilhar as informacdes em uma
organizacio.

Vidal (1995) afirma que a constante evolucfio da oferta de software e hardware
dificulta a aquisicdo dos Sistemas de Informaco, pois diversos aspectos impor-
tantes como a adequacéo do software as necessidades da empresa, a qualidade do
software, o suporte do fornecedor e o custo devem ser considerados. Além disso,
segundo o autor, o usudrio da média empresa normalmente nfo possui conheci-
mento ou experiéncia em informdtica, o que dificulta o processo de deciso, sele-
¢éo, implantacio e utilizacdo. Lozinsky (1996) afirma que é necessério desenvol-
ver critérios que permitam avaliar os fornecedores da solucio de maneira a medir,
com precisdo, esse grau de atendimento ao negéeio da organizacio, de modo a
escolher o produto que retina as qualificacdes para garantir o sucesso do projeto.

1 Pesquisa premiada com Mencéo Honrosa, em 2002, no prémio Editorial Sebrae/RS - Categoria
Gestéo de Pequenos Negdcios.
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O presente capitulo tem como objetivo oferecer uma proposta de metodologia
de selegao de Sistemas ERP para uma empresa de médio porte, pois, mediante
levantamento em periodicos referentes & area de Administracio da Informacio,
verificou-se que sdo raros os estudos académicos sobre essa temadtica.

Conforme Rattner (1985), as médias empresas destacam-se como gera-
doras de empregos e de renda nas populagtes urbanas. Segundo o autor, sdo a
maioria das organizacles, e, portanto, responsaveis por parcela significativa
do produto social, dos empregos, saldrios e impostos recolhidos. Segundo Alvim
(1998), tratando-se de tecnologia, as médias empresas sentem-se motivadas a
adotd-la para alcancarem lideranca de mercado, melhorar a qualidade de seus
produtos/servicos, explorar novos nichos de negécio e atuar no mercado ex-
terno.

De acordo com Cunha (1998), os Sistemas ERP permitem também que o
desempenho da organizacdo seja monitorado em tempo real, podendo tornar-se
uma “ferramenta gerencial” extremamente importante na tarefa de tornar o
segmento das empresas de médio porte mais competitivo,

2 METODOLOGIA DE SELE(;AO DE SISTEMAS ERP

O processo de seleco de Sistemas ERE para Lozinsky (1996), deve permitir
a organizacéo localizar e selecionar um pacote de software que melhor atenda a
seus requisitos atuais e futuros. Segundo o autor, deve-se avaliar sempre o grau
de atendimento e de flexibilidade obtidos com a soluc¢io adotada, e ndo a busca
de um sistema sob medida. Segundo Colangelo (2001), hd dezenas de Sistemas
ERE cada um deles com caracteristicas relativamente diferentes em termos de
tecnologia e funcionalidades. Ele ainda complementa, afirmando que, mesmo
no Brasil onde a oferta em termos quantitativos é menor do que em outros pai-
ses, 0 nimero de produtos disponiveis é razoavelmente grande. O autor salienta
que, ao conduzir o processo de selecio, deve-se ter em mente que sera pouco
provavel encontrar um Sistema ERP que atenda totalmente as necessidades da
organizacdo, por mais abrangente e sofisticado que ele seja.

Oliveira (2000) é ainda mais pontual gquando diz que néo se deve ter como
objetivo principal encontrar solucfo completa, que atenda integralmente as ne-
cessidades da organizacfio. Com isso, ele afirma que todos os Sistemas ERP tém
como origem a experiéncia de um grupo de pessoas em determinado ramo de
negocio e foram criados para atender a um segmento especifico do mercado.
Souza (2000) salienta que cada pacote é melhor em determinada area de aplica-
cdo, utiliza determinadas tecnologias e tem um determinado esquema de supor-
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te. Isso se deve, segundo o autor, ao fato de que cada pacote tem uma “historia”
e diferentes origens.

Em outros termos, Corréa et al. (2001) acreditam que, antes de se adquirir
um Sistema ERB faz-se necessaria cuidadosa andlise de adequacdo das funcio-
nalidades, a fim de checar se a solugdo atende minimamente as necessidades
particulares da organizacio em questdo.

De acordo com os autores, falhas na andlise de adequacdo poderao fazer
com que determinada organizacdo tenha que conviver desnecessariamente com
restri¢bes incomodas e caras de seu SI por longo tempo. Segundo Vidal (1995), o
processo de selecio deve considerar ndo sé as necessidades claramente
identificaveis e catalisadoras do processo, mas também as tendéncias e as expec-
tativas futuras que possam ser projetadas pela organizacdo, a luz de um plane-
jamento mais abrangente.

A seguir sio discutidos os passos da metodologia proposta para sele¢do de
Sistemas ERP a luz do referencial tedrico.

2.1 Levantar as necessidades da organizacio

Lozinsky (1996) acredita que € de fundamental importéncia que a organi-
zacdo tenha visdo muito clara e objetiva de suas necessidades funcionais, base
obrigatdria para alcancar os objetivos a que ela se destina. Ele alerta para que
essas necessidades sejam corretamente mapeadas e o foco de atuacio da orga-
nizacdo esteja perfeitamente definido, ou seja, a razdo de ser da empresa deve
ser conhecida e registrada por todos do comité de decisores. Corte et al. (1999)
também salientam que qualquer iniciativa de informatizagdo dentro de uma
organizacio deve primeiramente identificar a cultura, a missdo, os objetivos e
os programas de trabalho da empresa.

Para Hollander (2000), ndc basta & organizaco identificar seus processos,
mas questiond-los para saber se estdo fazendo da melhor maneira ou se podem
ser melhorados. Dessa forma, o autor salienta que ndo adianta a organizacdo
migrar para outra tecnologia, levando os erros existentes.

A missdo do projeto, para Corréa et al. (2001), deve ser um documento,
gerado com base no consenso com a alta direcdo. Esse documento, para os au-
tores, define o que a organizacdo pretende com a implantacdo de Sistemas ERP,
respondendo a questdes como em que aspectos se deseja melhoria de desempe-
nho, em que prazo e que nivel de recursos deseja comprometer com o projeto. Os
autores também incluem nessa fase um estudo de custos e beneficios da implan-
tagho, para que se possa ndo somente ter uma-Boa idéia dos investimentos ne-
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cessdrios, como também garantir o comprometimento com a obtencdo dos be-
neficios. Segundo Vidal (1995), o levantamento das necessidades ¢ a etapa ini-
cial, pois, nfio se conhecendo o sistema de que se necessita, ¢ impossivel definir
qual dos pacotes ERP deve ser selecionado.

Para Hollander (2000} e Oliveira (2000), o comité de decisores deve buscar
o conhecimento, provavelmente disperso em toda a organizacéo, para conse-
guir obter visdo precisa do foco de atuacfio da empresa, procurando representa-
lo de forma objetiva, para que fique claro a todos os envolvidos no projeto.

Segundo Vidal (1995), 4 medida que esses problemas séo definidos, as solu-
¢bes sdo naturalmente percebidas e levantam uma lista de requisitos para serem
resolvidos. Entretanto, salienta que se deve partir sempre da base de especifica-
¢bes dos sistemas atuais, verificando as funcbes que deverio permanecer, as que
serdo alteradas e quais serdo as novas funcdes desejadas.

Para concluir a discussdo da etapa de levantamento das necessidades, cita-
se a ferramenta de mapeamento de processos como uma das possiveis de ser
usadas no levantamento de requisitos funcionais. Segundo Hunt (1996), esta é
uma ferramenta importante para entender os processos, por meio de uma
metodologia especifica, o que possibilita a representacdo visual das atividades,
nas diversas funcdes da organizacfo, necessdria para produzir um bem ou ser-
vico. Segundo o autor, através desta ferramenta € possivel visualizar quando,
onde e como melhorar os processos. Ela possibilita & organizacio conhecer seus
processos atuais e suas necessidades futuras para melhor escolher entre tantas
opcoes de Sistemas ERP existentes no mercado.

2.2 Formar um comité de decisores

Para Souza (2000), Lozinsky (1996) e Oliveira (2000), uma maneira de
organizar o processo de selecfio, mantendo sempre a idéia de que o projeto €
responsabilidade de todos na empresa, € criar uma equipe para gerenciar o pro-
jeto. De acordo com os autores, pode-se nomear essa equipe de diferentes ma-
neiras, tais como: comité de obtencdo, comité executivo, grupo de avaliacdo e
comité de decisores. Tendo isso em vista, para a realizagdo dessa pesquisa serd
utilizada a nomenclatura Comité de Decisores, proposta por Lozinsky (1996).
Segundo os autores, esse comité deve ser formado por um conjunto de pessoas-
chaves de diversas 4reas da organizacdo que devem ser reconhecidas e respeita-
das como lideres e formadores de opinifo.

O comité de decisores, para Williams (1992), Oliveira (2000), Corréa et al.
(2001) e Hollander (2000), deve ser composto por elementos representantes de
todas as dreas envolvidas no projeto ou que podem ser afetadas por ele. Corréa
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et al. (2001, p. 406) salientam a importéncia de a direcio da organizacfo estar
comprometida com essa equipe. Os autores exemplificam a diferencga entre real
comprometimento e mero envolvimento, “num tradicional café da manhd inglés,
com ovos e bacon, a galinha estd sem ditvida envolvida, mas apenas o porco estd
realmente comprometido”.

Para Colangelo (2001), as caracteristicas ideais desses representantes sio:
capacidade de trabalhar em equipe, conhecimento do processo de negécio e ca-
pacidade de inovar e desafiar os processos existentes. Conforme Frankel, apud
Fritz e Carter (1994), Hollander (2000) e Qliveira (2000), o comité deve estar
alinhado com o foco de atuacdo funcional da organizacdo. Além disso, segundo
0s autores, na equipe devem aparecer pessoas diretamente ligadas a alta gerén-
cia, j& que um sistema integrado deve satisfazer aos interesses de toda a empresa
e principalmente fornecer subsidios para melhor entendimento e controle das
atividades por ela desempenhadas. Assim, os autores sugerem a seguinte forma-
cdo para o comité de decisores: um patrocinador do projeto, um coordenador,
alguns profissionais da area de TI e diversos participantes das areas funcionais
da organizacio.

Williams (1992) sugere que sejam definidas dreas de avaliacfio para o co-
mité de decisores, pois o problema sugere que o estudo seja dividido funcional-
mente. Salienta que dessa forma reduz-se a chance de trabalho duplicado ou de
néo-cobertura de todos os fatores que devem ser considerados.

Para Souza (2000), o lider do projeto e o patrocinador executivo devem
identificar o nimero de equipes necessdrias para o projeto e sua composicio. De
acordo com Hollander (2000), Souza (2000) e Oliveira (2000), o niimero de
integrantes do comité pode variar de empresa para empresa, mas sugerem que
sejam alocados pelo menos duas pessoas, um coordenador e um eventual subs-
tituto para organizacio de pequeno porte. Entretanto, para os autores, em Ot-
ganizacdes maiores, o grupo pode ser formado com até 15 pessoas fixas e alguns
profissionais alocados para trabalhos especificos e delicados.

Segundo Oliveira (2000}, o comité acompanhara os trabalthos envolvidos
com a obtengdo dos Sistemas ERP em todas as etapas da metodologia proposta.

2.3 Especificar requisitos da organizacio

De acordo com Oliveira (2000), o objetivo da etapa de especificaciio dos
requisitos da organizacdo é fornecer ao comité e a alta geréncia da empresa um
retrato das principais necessidades da organizacio, dos setores e responsaveis
associados a essas necessidades e, principalmente, onde estdo os pontos criticos
para a realizacfio dos processos empresariais essenciais.
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Para Vidal (1995), a definicdo dos requisitos essenciais deve ser feita com
base nas necessidades de informacfo, as quais determinardo as caracteristicas
funcionais dos Sistemas ERP Para ele, essas fungbes referem-se a definicio dos
dados a serem registrados, dos processamentos a serem realizados (calculos,
classificagdes e consolidacdes), dos contetidos e formatos das telas de entrada de
dados, das telas de consultas e dos relatorios a serem impressos.

Para Hollander (2000), o processo de escolha do fornecedor deve estar ba-
seado em cinco areas de avaliagdo: requisitos correntes, requisitos futuros,
implementabilidade, suportabilidade e custos. Ele salienta que, além das cinco
areas de avaliacio que serdo subdivididas em requisitos complementares, hie-
rarquicamente definidos e detalhados até o nivel necessario para ter a abrangéncia
total dos Sistemas ERE o método exige a defini¢do de critérios de medida. Esses
critérios, de acordo com o autor, s8o uma forma de visualizacdo numérica das
avaliacbes de cada requisito, com significado diferenciado para cada nivel de
requisito que se estd avaliando.

Os critérios de medida funcionardo como limitadores da importincia que a
organizacdo aloca a cada um dos requisitos que o novo sistema deve possuir.
Hollander (2000) salienta que é importante que esses critérios, quando transfor-
mados em indicadores numeéricos, estejam especificados em base decimal, por-
que terdo o papel de peso no calculo ponderado dos requisitos avaliados em cada
area. De acordo com o autor, a atribuicio dos pesos dados pela organizacéo as
cinco areas de avaliacdo referidas anteriormente inicia-se no nivel mais alto da
definicdo dos requisitos. A distribui¢fio das notas deve dar-se com relacio a im-
portdncia de cada uma das 4dreas avaliadas e a qual devera somar 100. Esses
critérios, para Brownstein e Nancy (1982), Vidal {1995) e Hollander (2000),
devem ficar documentados para que no futuro se saiba o que levou a empresa a
adotar o “software A’ e ndo o “software B” ou “C”.

As dreas de avaliacdo sfo um ponto de partida para o trabalho. Segundo
Hollander (2000), a determinacdo dos critérios de avaliacio deve ser feita prefe-
rencialmente no inicio do processo para evitar, no final, a tendéncia de definir
critérios em funcdo de simpatias pessoais ou de dreas da organizacdo. De acordo
com o autor, o Quadro 1 apresenta areas de avaliacdo a serem analisadas.
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Quadro 1 Areas de avaliagdo.

Critérios Ponderacéo Pacote A Pacote B

(Peso dado | Escore Escore Escore Escore
pela empresa) | bruto | ponderado| bruto | ponderado

Requisitos correntes 30
Requisitos futuros 25
Implementabilidade 20
Suportabilidade 15
Custos 10

Escore total

S B G T o

Fonte: Adaptado de Hollander (2000, p. 5).

Para Hollander (2000), as dreas de avaliacdo compostas pelos requisitos
desejados do novo sistema terdo obrigatoriamente ponderagdes diferenciadas. E
essa é a razdo, para o autor, de ter o somatério delas fechando em 100 pontos.

Uma organizaciio pode querer um pacote que seja ficil de implementar e
que esteja apto ao futuro. O autor salienta ainda que estar apto ao futuro signi-
fica que o pacote deveré basear-se em tecnologia de ponta, o que pode significar
que ele é problemdtico para ser implementado, pois ndo foi arduamente testado
e pode conter vérios erros. Portanto, para ele, deve-se ter atencéo quando se
definir as importancias relativas de cada 4rea de avaliacdo, ja que necessidades
antagdnicas nas diferentes dreas de avaliacio aparecerdo, e devem ser resolvi-
das & luz de prioridades, sempre fechando 100 pontos em seu somatorio. A se-
guir, sera apresentada breve discussdo sobre os cinco elementos discutidos pelo
autor, ou seja, requisitos correntes, requisitos futuros, implementabilidade,
suportabilidade e custo:

— Requisitos correntes: segundo Hollander (2000), os requisitos perten-
centes a essa primeira drea de avaliagfio t&m, geralmente, 0 maior peso
no processo de selecdio. Para o autor, os requisitos correntes estdo liga-
dos & especificacio dos requisitos relativos a dreas de negécio da or-
ganizacio. O autor salienta que, para garantir que o pacote seleciona-
do esteja em conformidade com as 4reas de negdcio mais importantes
para a organizaciio, cria-se o primeiro subnivel de atributos, dentro da
4rea de avaliacfio de requisitos correntes.
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—~ Requisitos futuros: de acordo com Hollander (2000), alguns requisitos
correntes serdo modificados a2 medida que a organizacdo enfrenta no-
vos desafios. Ele salienta que do inicio do processo de avaliacdo e sele-
¢do até a conclusio da implementacdo dos Sistemas ERE alguns podem
inclusive deixar de ser necessdrios ou sofrerem alteragdes. O que pode
ser analisado, para o autor, sdo as condi¢des oferecidas pelo software
corporativo para que a organizacio possa ter a habilidade de readaptar-
se as novas necessidades assim que elas aparecerem. Vidal (1995), Oli-
veira (2000) e Hollander (2000) salientam que diagndsticos deficientes
nessa area de avaliacdo podem comprometer ou impactar outras dreas.

— Implementabilidade do projeto: para Hollander (2000), o melhor Siste-
ma ERE escolhido a luz dos requisitos correntes e futures, ndo trard os
beneficios almejados se ele ndo for usado. O autor salienta que o uso
nio depende simplesmente da determinacdo de que um software espe-
cifico sera o padrdo na organizac¢do. Para ele, o uso dos Sistemas ERE
como software especifico, se dard com o sucesso da implementacio,
com sua “compra” pelos usudrios em toda a organizacio.

- Suportabilidade do projeto: para Hollander (2000), avaliar a
suportabilidade do projeto significa avaliar a relacio da organizacao com
o fornecedor com base na entrada em producio do pacote de software.
Segundo o autor, o nivel de suporte que a organizacfio pretende alcancar
estd diretamente vinculado ac nivel de dependéncia ou independéncia
que ela pretende reter quando o sistema estiver em producao.

— Custo de investimento e de operacéo: segundo Hollander (2000), o cus-
to de um projeto tem impacto significativo para as organizactes. Para
ele, o custo é mais um componente, uma area de avaliacdo a ser
estratificada e julgada de acordo com critérios e pesos definidos pela
propria organizacdo. O autor salienta que o custo continua sendo um
componente restritivo, mas adquire uma conotacdo mais varidvel. Em-
bora, para ele, as organizacdes tendam a pensar que os custos de inves-
timento sdo a maior parte do custo total de um projeto de implantacgio
de Sistemas ERP esta ndo é a realidade.

Na verdade, segundo Brownstein e Nancy (1982), Oliveira (2000) e
Hollander (2000), podemos fazer uma separacfio entre 0s custos presentes num
projeto dessa natureza da seguinte forma:

* custos de investimento, ou seja, sdo os custos de aquisicdes e
implementacdes;

* despesas operacionais anuais, tais como as despesas anuais de opera-
¢do dos Sistemas ERE que significam os custos para manté-lo “rodan-
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do”, bem como seus componentes associados (outros softwares,
hardwares e servigos);

* custos de servigos futuros, ou seja, em muitos casos a avaliacdo dos
custos dos servigos futuros € negligenciada, pois este item abrange um
custo que pode ou néaoe ocorrer no futuro.

2.4 lIdentificar possiveis fornecedores

Seja qual for o pacote ERP escothido, para Vidal (1995), é fundamental que o
produto final a ser implantado na organizacéio seja comercializado por uma em-
presa solida e com tradi¢do no ramo. A escolha de Sistemas ERE para Cudinf, apud
Oliveira (2000), que melhor se adapte as necessidades da organizago, deve ser
baseada em um processo de selecfio, pois o mercado oferece uma variedade de
sistemas integrados, com as mais diversas caracter{sticas, servicos e precos.

Segundo Brownstein e Nancy (1982) e Vidal (1995), para empresas que
estdo iniciando-se na informdtica, normalmente hd grandes dificuldades em
avaliar a qualidade do software e, mais ainda, em determinar sua adequacéo as
necessidades da organizacdo. Por esses motivos, segundo os autores, é muito
importante que o fornecedor seja profissionalmente competente. Eles sugerem
que seja feita uma lista inicial de fornecedores que pode ser obtida por meio de
publicacées especializadas, como, por exemplo, anudrios de informdtica, guias
de compras e antincios em revistas. Para os autores, com as informacdes obtidas
a partir dessas fontes, é possivel obter uma lista de fornecedores com boas refe-
réncias, com 0s quais se deve entrar em contato.

Segundo Brownstein e Nancy (1982) e Vidal (1995), deve-se proceder ao
credenciamento dos fornecedores, sob os pontos de vista de idoneidade, repu-
tacdo e solidez de mercado, como forma de garantir e dar a seguranga neces-
séria ao cumprimento dos planos de informatizacio estabelecidos pela organi-
zagao. Para minimizar esse ntmero de fornecedores, segundo Oliveira (2000),
Hollander (2000) e Colangelo (2001), a organizacdo pode fazer uso da Requi-
sicdo de Informacdo ou Request for Information (RFI) para descobrir potenciais
fornecedores a serem considerados para uma avaliacio mais profunda e por-
menorizada.

Conforme Oliveira (2000), Colangelo (2001) e Hollander (2000), a organi-
zacdo deve elaborar uma RFI com base em suas necessidades, enfatizando as
metas e os resultados esperados, deixando claro que a organizacio deseja do
fornecedor uma solucdo geral. A reputacio do fornecedor, para Vidal (1995),
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pode ser traduzida em termos de respostas a lista de verificacfo citada e deve ser
um dos critérios importanies para a selecdo dos Sistemas ERP O autor salienta
que, a partir desse ponto, a organizacio terd uma lista de poucos pré-candidatos
qualificados a continuar no projeto de selecio.

2.5 Solicitar proposta comercial

Segundo Vidal {1995), para obter propostas que sejam adequadas aos obje-
tivos e necessidades da organizacfo, deve-se antecipar aos fornecedores, selecio-
nados na etapa anterior, as informactes sobre a organizacéo, tais como: aplica-
¢des pretendidas, relacdo de requisitos a serem atendidos e demais informagdes
que se fizerem necessdrias. Brownstein e Nancy (1982) e Vidal (1995) ressaltam
que a organizacdo deve definir claramente os requisitos essenciais e distingui-
los dos desejaveis, pois os primeiros devem ser obrigatoriamente atendidos. Se
algum fornecedor ndo atender a um requisito essencial, para os autores, deve-se
elimina-lo do processo de selecéo.

De acordo com Hollander (2000) e Oliveira (2000), essas informacdes en-
viadas aos fornecedores compdem uma Requisicio de Proposta Comercial ou
Request for Proposal (RFP). Para eles, o documento que compde a RFP deve ser
cuidadosamente elaborado, pois, além de orientar o processo de andlise dos con-
correntes e fundamentar a escolha de um deles, serd utilizado também como
base para elaboracsio do contrato entre a organizacio e o fornecedor vencedor.
Para que os fornecedores possam melhor atender a organizagao, segundo Oli-
veira (2000), devem-se fornecer diversas informactes que indiquem perspecti-
vas de crescimento e compatibilidade requeridas com o hardware e o software ja
existentes. Para o autor, essas informacbes descrevem caracteristicas do ramo de
atividade, volumes de negdcios e transacOes, controles existentes e outras. Se-
gundo Vidal (1995), as propostas precisam ser suficientemente especificas para
que se possa compard-las entre si. Portanto, para ele, os fornecedores devem
definir exatamente os produtos e os servicos que oferecem, incluindo pelo me-
nos informacdes sobre manutencio, garantia, responsabilidade, implantacao,
condicoes de devolucio, prazos de entrega e, se for o caso, o periodo de treina-
mento a ser ministrado aos usudrios.

Conforme Oliveira (2000) e Vidal (1995), a RFE além de apresentar as in-
formacbes necessdrias para permitir a execuco e o sucesso do processo de sele-
¢do, é um importante documento para garantir o comprometimento do forne-
cedor quanto a qualidade dos servicos e dos produtos.
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2.6 Selecionar o fornecedor

Segundo Vidal (1995), a duvida que naturalmente surge quando ha um
problema a solucionar e varias metodologias a escolher ¢: qual delas é a mais
adequada? Essa resposta para o autor néo é simples e provavelmente nem Uni-
ca, pois hd uma série de fatores que podem orientar essa escolha. Oliveira (2000)
define que o critério de avaliagdo deve ser preciso, sempre privilegiando fatores
exatos e mensurdveis, reduzindo ou até eliminando todos os que forem subjeti-
vos. Com o envolvimento dos fornecedores, segundo Hollander (2000), a organi-
zacdo consegue confrontar os requisitos correntes, presentes na proposta, sobre
as funcionalidades de cada Sistema ERP

Para Vidal (1995), Oliveira (2000) e Holander (2000), uma vez que todas as
respostas contidas em cada RFP tenham sido checadas e, eventualmente,
corrigidas, todos os requisitos das dreas de avaliagfio terdio recebido os escores
que representam a valorizagio dessas respostas. Comegando, segundo os auto-
res, pelos niveis mais estratificados e consolidando os escores no nivel imediata-
mente superior, por meio da férmula de média ponderada, chega-se ao perfil de

Sistemas ERP adequado 2 organizacgio de acordo com os anseios da empresa,

representada pelas condi¢des de cada requisito ou grupo de requisitos.

De acordo com Hollander (2000), com o fechamento do ciclo das atividades
principais do processo de sele¢io de Sistemas ERE ou seja, o detalhamento das
4reas de avaliacio, retorna-se ao principio onde tudo comegou, ac primeiro ni-
vel de requisitos. Ele exemplifica esta idéia no Quadro 2, por meio de uma situa-
¢do hipotética.

Quadro 2 Areas de avaliacdo. Resumo geral consolidado.

Critérios Ponderacéo Pacote A Pacote B e
(Peso dado | Escore Escore | Escore Escore
pela empresa)| bruto | ponderado| bruto | ponderado

Requisitos correntes 30 85% 26% 96% 29%
Requisitos futuros 25 60% 15% 80% 20%
Implementabilidade 20 63% 13% 65% 13%
Suportabilidade 15 67% 1% 67% 10%
Custos 10 60% 6% 25% 204
Escore total 100 70% 74%

% % & R SR Z e R e L

Fonte: Adaptado de Hollander (2000).
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No exemplo apresentado, a organizacgio teria dado importdncia maior aos
requisitos correntes e 4 preocupacdo com alteracbes futuras, em detrimento do
custo do projeto. Assim, segundo o autor, o Sistema ERP representado pelo paco-
te B seria o recomendado pelo grupo de projeto.

Para Brownstein e Nancy (1982) e Hollander {2000), todo projeto de selecdo
culminard com a decisio final por um dos Sistemas ERP avaliados. Para os autores, a
documentacio dos trabathos realizados e a recomendacéo ao Comité de Decisores, ou
ao0s executivos responsaveis pela decisio, reunirdo informagdes suficientes para que a
decisdo seja tomada. De acordo com Oliveira (2000), esse material dard subsidios para
o Comité de Decisores indicar 4 alta geréncia a solucfo integrada com melhor aderén-
cia as necessidades funcionais e capacidade financeira da organizacéo.

Em vista do referencial teérico apresentado, foi possivel a elabora¢do da
metodologia de Selecdo de Sistemas ERE representada na Figura 1. Esta possui
seis dimensdes com subdivisdes que foram abordadas até entdo. Séo elas: levan-
tar as necessidades da organizaco, formar o comité de decisores, especificar os
requisitos da organizagéo, identificar os possiveis fornecedores, solicitar propos-
ta comercial e selecionar o fornecedor.

- Requisitos Futuros

Fonte: Baseada no referencial tedrico da pesquisa.

Figura 1 Metodologia de sele¢do de sistemas ERP
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa é de natureza qualitativa, pois ela caracteriza-se como uma
questio de interesse amplo que vai definindo-se & medida que o estudo desenvol-
ve-se; é de carater exploratério, pois o fendmeno em estudo ¢ um campo relati-
vamente novo, existindo ainda poucos trabalhos a ele relacionados. O método
de pesquisa adotado é o estudo de caso unico (YIN, 2001), que envolve uma
organizacgio de médio porte que passou pelo processo de selecdio de um Sistema
ERP e apresentou motivagiio para participar do estudo de caso. Para a coleta dos
dados, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas, realizadas com os princi-
pais participantes do processo de selecdo de ERE analise de documentos e regis-
tros e observacio direta. Na empresa Alfa (usudria do ERP), as entrevistas fo-
ram realizadas com as seguintes pessoas: um gerente de informdtica, um coor-
denador da 4rea de materiais e estoques e um usudrio da area fiscal da contabi-
lidade. Também foram entrevistados funciondrios da empresa de consultoria
responsavel pela implementacdo do sistema na empresa usudria, mais especifi-
camente um diretor comercial ¢ um consultor.

Como préximo passo, realizaram-se a organizacao e a analise dos dados

coletados. Procurou-se confrontar os dados coletados da empresa Alfa, de forma

a buscar no modelo proposte da metodologia de selecfio de Sistemas ERP todos
os pontos comuns e destoantes encontrados entre as fontes. Apds relatou-se a
visdo da empresa de consultoria sobre o processo de selecdo de Sistemas ERE na
qual também foram procuradas nuances iguais e contrarias ao modelo propos-
to previamente relatado neste estudo. Da mesma forma, mostrou-se a visdo da
empresa de consultoria sobre o processo de selecio ocorrido na empresa Alfa.

A empresa Alfa, cuja identificacdo serd mantida em sigilo, ¢ uma empresa
familiar que atua em diversas areas de engenharia, destacando-se nos ramos de
construcio pesada, construgio de tdneis, construco civil, urbanismo, obras de
saneamento e mineracio. A empresa em estudo possui trés filiais fixas, e sua ma-
triz localiza-se na cidade de Porto Alegre. A Alfa € classificada segundo o critério
Mercosul (DORNELAS, 2001) como uma empresa de médio porte devido a seu
faturamento (salienta-se que a empresa ndo permitiu a divulgacdo do valor des-
te}. A empresa de consultoria é uma joint venture. Seu principal objetivo € projetar
e implementar solucdes em tecnologia de informacio; ela ja opera hd mais de 12
anos no mercado nacional e internacional.

4 RESULTADOS

Feita a analise dos dados, verificou-se que algumas das etapas da meto-
dologia proposta foram realizadas pela empresa pesquisada. Serdo aqui relata-
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das algumas peculiaridades encontradas no estudo de caso em relacdo a
metodologia proposta.

Levantar as necessidades da organizacio — cabe salientar que, na pri-
meira etapa da metodologia proposta, é importante utilizar o conhecimento dis-
perso na organizacdo, a fim de levantar os procedimentos realizados por ela.
Isso pode ocorrer mediante entrevistas com os funciondrios, de forma a obter
informacOes sobre os procedimentos realizados na empresa. No estudo de caso,
constatou-se a realizacfo dessa etapa, o que pode ser um indicio para a resistén-
cia minimizada dos funciondrios em relacdo ao processo de selecdo de Sistemas
ERP

Outra questfo a ser apresentada refere-se ao estudo dos objetivos do proje-
to, do tempo disponivel e da viabilidade financeira da empresa. Essa questdo foi
constatada na empresa estudada, e esse foi um dos fatores que possibilitaram a
conclusdo da selecdo do Sistema ERPE

Qutra caracteristica da presente etapa refere-se a importéncia de se fazer
questionamentos em todos 0$ processos, ou seja, mapear 0s processos da orga-
nizag¢do. Isso néo foi constatado na Alfa uma vez que, para reduzir o custo com
consultoria, a empresa optou por fazer apenas uma andlise do levantamento
dos processos existentes sem questiona-los, deixando a cargo das melhores pra-
ticas do sistema a tarefa de ditar a melhor forma de se trabalhar.

Formar um comité de decisores — na empresa Alfa, constatou-se uma
inversdo na ordem das etapas iniciais da metodologia proposta (“Levantar as
Necessidades da Organizacio” e “Formar um Comité de Decisores”), o que com-
prova ser essa uma metodologia ndo estatica.

Em relacdo a formacio de um comité de decisores, cabe ressaltar o com-
prometimento da direcio da empresa pesquisada na escolha de seus integrantes
e do responsavel pelo projeto. A escolha foi baseada nos seguintes critérios: car-
go de lideranga e conhecimento do setor. Salienta-se a importincia de definir as
atividades desses integrantes, de forma a reduzir a pressdo sobre essas pessoas e
a dividir as responsabilidades entre o comité.

Especificar requisitos da organizacdo — destaca-se nessa etapa da
metodologia a necessidade de atribuir pesos previamente elaborados para cada
drea avaliada, conforme seu grau de importincia para a organizacfio. Essa clas-
sificacdo deve ser feita em conjunto com o comité de decisores e a direcio da
organizacdo, como foi verificado na empresa Alfa. Constatou-se, na Alfa, a im-
portincia de dividir as 4reas avaliadas para que se possa dar mais atencdo a
drea considerada mais critica para a organizacdo.

Outra questdo a ser apresentada refere-se & plataforma tecnolégica que o
novo Sistema ERP utilizara, uma vez que essa escolha estd diretamente relacio-
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nada & capacidade técnica dos recursos humanos e & arquitetura de TI da orga-
nizacfo. Constatou-se que a empresa Alfa, em virtude de ser uma organizagéo
conservadora, buscou uma solucio tecnolégica menos inovadora, sem grandes
riscos inerentes & implementacéo.

Identificar possiveis fornecedores — nessa etapa da metodologia propos-
ta, constatou-se na Alfa a preocupagfio de buscar em publicagdes especializadas
os fornecedores de Sistemas ERE Entretanto, ela também contou com a ajuda
da empresa de consultoria, que sugeriu os fornecedores de Sistemas ERP com
base em seu conhecimento de pesquisa de benchmarking e players do mercado.

Solicitar proposta comercial — verificou-se que foi realizado pela empresa
Alfa, em conjunto com a empresa de consultoria, um caderno de quesitos para
padronizar as respostas dos fornecedores a fim de reduzir o tempo da andlise
das propostas. Outra vantagem desse procedimento € a eliminacéo imediata dos
fornecedores que nio atendam aos requisitos minimos de que a organizacéo
necessita.

Observou-se a preocupagio da empresa pesquisada em relagdo ao sigilo
das informacdes passadas pelo caderno de quesitos, a qual redigiu um termo de
compromisso da ndo-divulgacdo dessas informacoes.

Selecionar fornecedor —- na fase de selecdo do fornecedor, notou-se, na
empresa Alfa, a importincia de atribuir notas a cada apresentacdo realizada
pelo fornecedor de Sistemas ERP bem como a sua documentagdo. A empresa
Alfa e a empresa de consultoria constataram pouca qualidade em relagfio as
apresentactes dos fornecedores. Inclusive, para amenizar esse fato, foram reali-
zadas apresentacbes complementares.

Apés as apresenta¢des, foi possivel, na empresa Alfa, o fechamento do pro-
cesso de seleciio do Sistema ERP do qual participaram o comité de decisores, a
direcdo da empresa e a empresa de consultoria. Cabe salientar que foi analisada,
nesse momento, toda a documentacfio que fez parte do processo de selegéo, ou
seja, o caderno de quesitos, as notas das apresentagoes dos fornecedores, o estu-
do da viabilidade financeira, o relatério da tecnologia utilizada pelo sistema, o
relatdrio técnico das visitas dos clientes aos fornecedores e o relatério das mé-
dias formuladas durante o processo. Todos esses documentos deram origem ao
relatério das recomendagdes, conforme indica a metodologia proposta.

Finalmente, destaca-se o comprometimento da direcdo da empresa Alfa em
todas as etapas do processo de seleciio do Sistema ERR Acredita-se que esse foi o
principal fator que motivou os funciondrios da organizacio e que permitiu o
cumprimento do cronograma do projeto de selecéo.

Em relaciio aos fatores que levam as organizac¢des a buscar os Sistemas
ERE podemos citar a necessidade de atualizacio da infra-estrutura de TI, a
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automacéo de processos e a concorréncia. Constatou-se na Alfa e na empresa de
consultoria que o principal motivo que leva as organizacbes a adotar o ERP € a
competitividade entre as empresas concorrentes. Porém, para que o ERP possa
suprir as necessidades das organizacoes e faca a diferenga entre os concorren-
tes, € importante que se realize a escolha adequada entre as tantas solucdes
existentes no mercado. Para que isso seja possivel, ¢ importante que a escolha
esteja apoiada em uma metodologia de selecdo de Sistema ERP

5 CONCLUSAO

A tecnologia ERP ndo é uma exclusividade das grandes empresas, estd aces-
sivel também a empresas de médio porte. Existern disponiveis no mercado varios
pacotes integrados de gestdo, e cada organizacdo deve escolher o que melhor se
adaptar a suas necessidades, de acordo com © tamanho, a atividade, o grau de
sofisticacdo desejado e o volume de recursos que estd disposta a investir. Esco-
lher um software representa, hoje, mais do que escolher uma ferramenta tecno-
l6gica para implementar servicos pela organizacio a seus clientes, representa
introduzir uma nova filosofia de trabalho, novos comportamentos e valores
informacionais.

No decorrer dessa pesquisa, procurou-se explorar os Sistemas ERP, bem como
a problemética de sua adocdo pelas empresas de médio porte. No intuito de
elaborar uma proposta de metodologia de selecdo de Sistemas ERP para auxiliar
essas empresas, foram levantados subsidios em uma revisdo bibliografica. Para
confrontar a metodologia proposta, foi realizado um estudo de caso em uma
empresa de médio porte que recentemente passou pelo processo de selecdo de
Sistemas ERP Ao final desse estudo, percebe-se a importdncia de a organizacgio
seguir uma metodologia de selecdo de Sistemas ERP ao optar por sua adocéo.
Ressalta-se a importincia de a alta dire¢do estar comprometida com a
metodologia, pois ndo se trata apenas da compra de um novo pacote de software,
mas de algo que envolve a gestdo da organizacdo, mudancas nos processos e na
cultura.

Cabe ainda salientar que a metodologia proposta neste trabalho néo é esté-
tica e pode ser alterada para que se adapte as caracteristicas especificas de cada
organizacido. As etapas propostas “Levantar as necessidades da organizagdo”, “For-
mar um Comité de Decisores”, “Especificar requisitos da organizacdo”, “Identificar
0s possiveis fornecedores”, “Solicitar proposta comercial” e “Selecionar o fornece-
dor” devem ser seguidas, ndo necessariamente nessa ordem restrita, porém elas
mostram-se essenciais para o processo de escolha de um pacote ERP
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QUESTOES PARA DISCUSSAQ

1. De acordo com o texto: “as caracteristicas ideais desses representantes {co-
mité de decisores) sdo: capacidade de trabalhar em equipe, conhecimento
do processo de negécio e capacidade de inovar e desafiar os processos exis-
tentes”. Que outras caracteristicas vocé incluiria no perfil dos componentes
do comité de decisores de um projeto de implementagio de ERP em uma
média empresa?

2. Vocé concorda com a seguinte afirmaco: “a avaliacdo do atendimento de
requisitos futuros, pelo ERE é particularmente importante para uma em-
presa de médio porte”? Justifique sua resposta.

3. No caso apresentado pelo texto, verificou-se que: “para reduzir o custo com
consultoria a empresa optou por fazer apenas uma andlise do levantamen-
to dos processos existentes sem questiond-los, deixando a cargo das melho-
res préticas do sistema a tarefa de ditar a melhor forma de se trabalhar”.
Vocé concorda com esse procedimento da empresa, adotado na etapa de
Levantamento de Necessidades? Quais sdo, em sua percepcao, as possiveis
decorréncias dessa decisao?

4. De acordo com o capitulo “escolher um software representa, hoje, mais do
que escolher uma ferramenta tecnolégica para implementar servigos pela
organizacdo a seus clientes, representa introduzir uma nova filosofia de
trabalho, novos comportamentos e valores informacionais”. Vocé concorda
com essa afirmacio? Justifiqgue sua resposta.
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