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Resumo: A selecédo de um software ERP é uma escolha delicada, por se tratar muitas vezes de
investimento de alto valor e de um ativo que sera utilizado por muito tempo na empresa.
Neste contexto apresenta-se este trabalho, que busca discutir, por meio de um estudo de caso,
critérios de avaliacdo a serem utilizados na selecdo de um sistema. Para a realizacao desta
pesquisa foram elaborados critérios de selecdo com base em caracteristicas indispensaveis
ou desejaveis do sistema, visando realizar o investimento em um software que possa suprir as
necessidades da empresa. Estas caracteristicas foram divididas em requisitos béasicos e
requisitos funcionais. O processo de selecdo se mostrou bastante pratico, pois a anélise do
atendimento aos requisitos permitiu eliminar gradualmente os programas gque ndo estavam
de acordo, podendo dessa forma chegar ao final do processo com um nimero reduzido de
softwares a serem analisados mais detalhadamente e bastante direcionados para o que a
empresa realmente desejava. O estudo do caso desta pesquisa evidenciou a necessidade de
adicionar aos critérios utilizados alguns itens como a qualidade do suporte, e enfatizou a
importancia do estabelecimento de um cronograma de trabalho apés a escolha do sistema.
Palavras-chave: Enterprise Resources Planning; Tomada de decisdo; Estudo de Caso.

1. Introducéo

A implantacdo de sistemas integrados de gestdo tem por finalidade elevar o grau de
confiabilidade, de visibilidade e de atualizagdo dos dados, utilizados pela organizagdo, para
tomada de decisdo. Integracdo de processos, analises de custos e de lucratividade, suporte no
relacionamento com clientes, rapidez no atendimento e gerenciamento de compras e estoques
sdo alguns dos fatores que podem ser melhorados com a adocdo de um Enterprise Resources
Planning — ERP (BORBA, LUCONI e ENGEROFF, 2007, RODRIGUES e ASSOLARI,
2007, FURLANETTO et al., 2008). Sob essa otica, a decisdo de implantacdo de um sistema
ERP perpassa a dimensdo da necessidade, quer pela obtencdo de vantagens competitivas, quer
pelas condigdes contextuais do segmento de atuacgdo ou de porte da organizagéo.

A importéncia da precisdo das informagdes utilizadas para analise e decisdo tomadas
diariamente nas organizag0es, bem como a necessidade de evitar o retrabalho ficam
evidenciados no fato de que um sistema ERP otimiza o fluxo de informagdes e facilita o
acesso aos dados operacionais. Outro beneficio pode ser a adogdo de melhores préticas de
gestédo (PADILHA e MARINS, 2005, p.107).

No entanto, a decisdo de implantagdo de um ERP requer disposi¢do financeira e
contextual da organizacdo. Geralmente, a implantacdo de um sistema corporativo dessa
natureza é cara e complexa, relativamente ao porte, ao faturamento e ao grau de maturidade
da empresa cliente. Essa caracterizacdo e frequente em relatos de implantacdo (RAO, 2000;
PADILHA e MARINS, 2005) e explicita o risco correlato a decisdo de implantacdo do ERP.
Bergamaschi e Reinhard (2003) observam que projetos ERP sdo caros, demorados e
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complexos, o que os torna naturalmente arriscados. Baki e Cakar (2005) compartilham desta
opinido, quando afirmam que o processo de escolha de um software ERP costuma ser muito
mais trabalhoso do que entrevistar alguns vendedores, e fazem referéncia também aos
aspectos de risco e do investimento financeiro, que costumam ser altos. Saccol, Macadar e
Soares (2003) citam algumas das mudancas associadas & implantacdo de um sistema ERP.

Essas mudancas sdo apresentadas no Quadro 1.

técnica das pessoas

Escopo da Tipo de mudanca Significado
mudanca
. Atualizacdo de hardware, software, aumento do parque de
o Mudancas na tecnologia de L L . ~ '
@ . N : maquinas instaladas, unificacdo das informacoes, evitando
kS informacdo e na qualidade . . N . N
> : - retrabalho, erros diversos, integracdo da informacao para tomada
© da informacéo g
S de deciséo
g Mudangas técnicas de gestdo | Redesenho e racionalizagdo dos processos organizacionais,
‘é e processos de trabalho incorporando as melhores praticas propostas pelo sistema
On
S 'V'.“‘%‘af“?as nos pro_d utos & na Aumento de produtividade, rapidez no atendimento & demanda
= eficécia organizacional
s Mudang¢as na qualificacdo Aumento das qualificagdes técnicas exigidas dos funcionérios para

operar 0s sistemas

Mudancas
estruturais

Mudanca quanto aos
mecanismos de coordenacao

Agilidade na comunicagéo inter e intra-unidades

Mudancas nas partes basicas
da organizacdo

Acumulo de fungdes, eliminago de niveis hierdrquicos,
desligamento de pessoas que ndo se adaptaram ao uso do sistema

Mudangas quanto aos
parametros de desenho das
organizagoes

Integragdo das informagdes organizacionais facilitando o
planejamento, aumento da autonomia para realizacdo de tarefas e
tomada de decisfes rotineiras, tarefas de supervisao transferidas
para o sistema

Mudancas comportamentais

Mudangas na cultura
organizacional

Aumento da responsabilidade dos funcionérios, da autonomia em
decisBes rotineiras, maior conscientizacdo sobre o impacto causado
pelo trabalho de cada individuo sobre os processos, aumento da
visdo sobre os clientes externos

Mudangas quanto ao grau de
motivagdo dos funcionarios

Melhor compreenséo dos objetivos do trabalho, aumentando o
nivel de satisfacdo pelo sentimento de valorizagdo, maior
valorizagdo das pessoas que possuem dominio do funcionamento
do sistema

Mudancas nas habilidades e
capacidades requeridas nas
pessoas

Aumento das exigéncias das habilidades das pessoas, valorizacdo
da capacidade analitica dos funcionérios, capacidade de trabalhar
em grupos

Quadro 1 — Mudancas proporcionadas pela implantacdo de ERP
Fonte: Adaptado de Saccol, Macadar e Soares (2003).

Outra dimensdo do mesmo processo decisorio é a selecdo do fornecedor da solucéo de

ERP. A definicdo pela implantacdo pode incluir um desenvolvimento préprio ou a compra de
uma solugdo pronta. Em se optando por uma solugao “de prateleira”, o projeto de implantagdo
deve dimensionar e orgar as necessidades, os limites e os custos de: customizagéo da solucéo;
capacitacdo de pessoal; mudanca de praticas na organizacdo; e mudanca de cultura da
organizacdo. Segundo Pereira e Riccio (2003), grande parte do insucesso de implantacéo de
sistemas corporativos € devido a imprecisdo na definicdo de premissas contextuais e dos
critérios de decisdo que norteiam a compra de uma solugdo dessa natureza.

Este artigo objetiva discutir o processo de selecdo de sistemas ERP, relatando e
analisando um método para selecdo de um software dessa natureza que atendesse as
necessidades de uma organizacdo e que oferecesse uma relacdo adequada de custo-beneficio.
A discussdo é embasada em elementos referenciais e na analise de um caso.
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2. Referencial Tedrico

Borba, Luconi e Engeroff (2007) desdobram o processo de implantacdo de um sistema
ERP em quatro estagios. O primeiro diz respeito as decisdes iniciais, tais como planejamento
do projeto, definicdo da equipe de trabalho, entre outros. O segundo diz respeito a uma etapa
mais voltada a migracéo propriamente dita do sistema atual para seu sucessor (conversdes de
dados, integracdo, customizacdo, etc.). O terceiro estdgio € uma fase de testes e
monitoramento do sistema, a fim de monitorar e detectar possiveis falhas. No quarto estagio o
sistema passa a operar efetivamente.

Borba, Luconi e Engeroff (2007) citam trés formas de implementacdo de sistemas
ERP: big-bang, quando todos os mdédulos sdo implantados de uma sO vez; small-bang,
implantacdo dos mddulos sucessivamente em cada divisdo da empresa ou implantacdo em
fases, com a definicdo de etapas para a implantacdo. ImplantacGes podem ainda ser orientadas
pelos processos de negdcios da empresa. Esses elementos sdo relevantes para a decisdo de
escolha do sistema a ser implementado, pois a estratégia de implantacdo tem relacionamento
direto, no sentido de restringir as opgdes a serem escolhidas. O escopo deste trabalho refere-se
ao primeiro estagio, envolvendo a identificacdo de requisitos desejaveis no sistema, a
avaliacdo e a selecdo do software mais adequado.

Zwicker e Souza (2003, p.70) definem o primeiro estdgio como sendo uma etapa de
deciséo e selecdo, na qual “a empresa decide implementar um sistema ERP como solugdo de
informatica ¢ escolhe o fornecedor”. Embora ndo abordem de forma muito detalhada essa
questdo, os autores citam, como fatores importantes para esta etapa, o preenchimento de
requisitos, tanto para o software como para seu fornecedor, que atendam as necessidades da
organizacgdo que estd implantando o ERP. Ainda referem que esta etapa costuma ser de vital
importancia para o sucesso da implementacédo e da utilizacdo do sistema, ja que € nesta etapa
que se define a estrutura da solucdo que sera implantada e de seu plano de implantacéo.

Em mais detalhes, Escouto e Schilling (2003) enumeram seis etapas para a selecao de
um software ERP: (i) levantar as necessidades da organizagdo; (ii) formar um comité de
decisoes; (iii) especificar requisitos da organizacdo; (iv) identificar os possiveis fornecedores;
(v) solicitar proposta comercial e (vi) selecionar o fornecedor. J& Tonini (2003) elenca seis
etapas um pouco distintas: (i) procedimentos iniciais (designacdo de um grupo de
responsabilidade; levantamento da sistematica e das necessidades; determinagdo dos
indicadores de desempenho; determinacdo dos demais quesitos a serem avaliados;
determinacdo de um sistema de pontuacdo); (ii) selecdo prévia (selecdo de fornecedores e de
produtos); (iii) avaliacdo funcional (anadlise do material de divulgacdo, analise das
funcionalidades); (iv) avaliacdo tecnoldgica e de mercado (avaliagdo tecnologica e dos
clientes); (v) refinamento da anélise (teste do sistema e avaliacdo dos detalhes comerciais); e
(vi) deciséo propriamente dita.

Escouto e Schilling (2003, p.268) ressaltam que “falhas na analise de adequagdo
poderdo fazer com que determinada organizacdo tenha que conviver desnecessariamente com
restricdes incomodas e caras de seu SI [Sistema de Informagdes] por longo tempo”. Também
afirmam que se deve levantar os aspectos nos quais se deseja melhoria de desempenho, bem
como estabelecer os prazos e 0s niveis de recursos que podem ser utilizados para o projeto.
Desta forma, o levantamento deve partir das “especificagdes dos sistemas atuais, verificando
as funcbes que vdo permanecer, as que serdo alteradas e quais as novas fungdes desejadas”
(ESCOUTO e SCHILLING, 2003, p. 269).

Do ponto de vista dos critérios a serem considerados na selecdo de um ERP, Rao
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(2000) enumera como itens importantes a serem avaliados a acessibilidade econdnica, o0
dominio da tecnologia que os fornecedores possuem, o suporte local, a possibilidade de
atualizacdo e a utilizagdo de tecnologias atualizadas. Nesse tema, Escouto e Schilling (2003)
organizam oS requisitos em: requisitos correntes (relativos a areas de negécio da organizacao),
requisitos futuros (visdo de futuro, novos mercados e negocios em que a organizacdo podera
atuar), implementabilidade do projeto (o comprometimento dos usuarios com a migracédo para
0 novo software), suportabilidade do projeto (relagdo com o fornecedor quanto a implantagéo
efetiva do software) e custo de investimento e de operagdo (custos de aquisicdo de licencgas,
software, hardware, capacitacéo, etc.).

3. Materiais e Métodos

A discusséo proposta foi estruturada com base em um estudo de caso. A abordagem
proposta enquadra-se ao estudo visto que permite estudar o processo decisorio da selecdo de
um software ERP levando em consideragdo seu contexto (YIN, 2001). Gil (1991) define o
estudo de caso como um estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos, de forma
detalhada. O enfoque dado a pesquisa foi exploratério, visando gerar familiaridade com a
forma de analise que a empresa utilizou para tomar a decisao.

O estudo foi iniciado em 2007, com base em entrevistas em profundidade com os
decisores e com o0s representantes do corpo gestor da empresa. Apds foram acompanhados os
critérios definidos pela empresa para classificacdo e selecdo dos fornecedores de sistema ERP.
Por fim, uma avaliacdo ap0s cerca de seis meses de uso foi realizada, visando avaliar lacunas
no processo decisdrio de selecdo utilizado. O preenchimento de requisitos foi escolhido como
critério de selecdo em detrimento de critérios que adotam modelos matematicos (ZIAEE,
FATHIAN e SADJADI, 2006), devido a complexidade desta metodologia e da intencdo de
utilizacdo de critérios mais qualitativos.

4. Apresentacao do Caso

A empresa na qual foi realizado o estudo de caso atua na area do comércio, sendo um
distribuidor de saneantes domissanitarios e outros itens correlatos, produtos veterinarios e
alguns itens para jardinagem. Sediada em Canoas — RS, teve um faturamento aproximado de
R$ 1,3 milhdes em 2008 e atende grande parte do estado do Rio Grande do Sul. A empresa,
na época do estudo de caso, tinha em seu quadro funcional dois vendedores externos, um
responsavel por tele-vendas, um funcionario administrativo, uma estagiaria e um gestor. Por
ser uma empresa relativamente pequena e por atuar ha muitos anos no setor, o gestor conhece
todas as atividades da empresa e possui um bom conhecimento técnico referente aos produtos
que a empresa comercializa. Por sua formacéo de ensino superior, o gestor também conhece
bem o funcionamento de sistemas de informagéo.

Os clientes atendidos pela empresa, estdo dispostos basicamente em trés classes:
empresas de controle de pragas, lojas agropecuarias/agroveterinarias e prefeituras. As duas
primeiras classes geram grande quantidade de informagdo em seus processos de aquisicao,
pois tendem a comprar pequenos volumes e com muita freqliéncia.

O sistema vigente na empresa, antes do processo de troca, era um sistema
desenvolvido no inicio dos anos 90, ainda anterior as interfaces graficas de interagdo com o
usuario. O sistema que realizava a gestdo de estoques, compras, vendas, contas a pagar e
contas a receber era desenvolvido em linguagem Clipper, utilizando banco de dados Dbase e
rodando em sistema operacional MS-DOS. Ja a parte financeira (principalmente lancamentos
de caixa) era controlada por outro sistema, com caracteristicas técnicas semelhantes. No
entanto, ndo havia integracdo entre as bases de dados, sendo necessaria uma planilha
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eletronica para alimentar as informagdes de previsbes de pagamentos e recebimentos
bancéarios, separados por conta-corrente (chamada, na empresa, de fluxo de caixa). Esses
aspectos do sistema implicavam nas seguintes decorréncias:

— Os recursos possibilitados pela linguagem de programacéo e pela estrutura do banco
de dados ndo permitiam desenvolver ferramentas de analise e relatérios gerenciais
mais elaborados;

— O desenvolvimento do sistema ficou praticamente estagnado por anos, nao havendo
novas atualizagdes que pudessem acompanhar as mudancas de mercado, trazendo
novas analises, j& que na época em que o sistema foi desenvolvido diversas analises
gerenciais ndo eram difundidas como atualmente nesse segmento de mercado;

— Muitos relatérios apresentavam distor¢des e ndo espelhavam a realidade da empresa e
dos seus negocios, necessitando ser revisados e remodelados com auxilio de planilhas;

— O sistema ndo contemplava a utilizacdo de limites de crédito para seus clientes,
tampouco um controle de novos faturamentos para clientes inadimplentes;

— Como os sistemas de gestdo de estoques, financeiro (caixa) e a planilha do fluxo de
caixa nao recebiam os dados da mesma fonte, eram corriqueiros erros de digitacdo ao
passar informagfes de um sistema para o0 outro, 0 que requeria um controle maior e
uma alta possibilidade de erros. Como exemplo, cita-se o retrabalho de gerar as
informacdes de contas a receber no sistema de estoque, depois ter de gerar o
lancamento por completo também nas previsées financeiras (fluxo) e, por fim, lancar
as informagdes de recebimento no caixa (financeiro).

Dada a caracterizacdo acima apresentada, a empresa optou por selecionar uma solucgéo
de ERP. Tal selecdo concentrou-se em identificar dois tipos de requisitos: (i) os béasicos
(plataforma de funcionamento, tipo de banco de dados, alternativas de manutencéo,
possibilidade de adequacéo do sistema, linguagem de desenvolvimento, custo de aquisi¢do); e
(i) os funcionais (relatérios e funcbes especificas desempenhadas pelo sistema, facilidade de
uso, atendimento das necessidades). Mesmo havendo esta classificagdo mais simplificada,
diversos requisitos dessas duas classes poderiam claramente ser colocados nas classificacdes
indicadas por Escouto e Schilling (2003), apresentadas no referencial teorico.

Na sua pesquisa, Escouto e Schilling (2003) referem diversos autores que recomendam
estabelecer um comité para discutir os aspectos do novo sistema e da implantagdo. No caso
estudado, por decisdo da empresa, ndo foi montado o comité, por se tratar de uma empresa de
pequeno porte, com poucos funcionarios, e levando-se em conta que o gestor conhece bem
todas as areas, seus funcionamentos e suas necessidades.

Para iniciar a selecdo do sistema, foi realizada uma analise com o gestor da empresa
sobre os requisitos basicos e funcionais necessarios ao sistema. Também foi realizada uma
analise do enquadramento nos requisitos basicos. Esta etapa foi chamada de Fase | — Pré-
Selecdo dos Sistemas. Tendo selecionado os sistemas que se mostraram viaveis em relacéo
aos requisitos basicos e funcionais, foi executada a Fase Il — Sele¢do do Sistema. A partir da
selecdo da opgdo a ser contratada, passou-se a Fase Il — Implantacdo do Sistema, cujo tema
foge do escopo delineado neste trabalho.

4.1. Fase | — Pre-Selecéo dos Sistemas

A pré-selecdo dos sistemas foi iniciada pela identificacdo dos requisitos de
comparacdo. Para defini¢cdo dos requisitos basicos utilizou-se a orientacdo de uma empresa



Ensi de E haria de Producéao:

terceirizada responsével pela infra-estrutra dos sistemas de informacéo da empresa em alguns
pontos. A maioria desses requisitos foram elaborados baseado nos conhecimentos e
experiéncia do gestor, assim como os requisitos funcionais. Os requisitos basicos do futuro
sistema contemplam caracteristicas como plataforma de funcionamento, infra-estrutura
necessaria, estrutura de suporte, possibilidade de customizacdo, entre outras. Os requisitos
funcionais foram estabelecidos considerando as funcionalidades oferecidas pelo sistema entéo
vigente e também nas funcionalidades identificadas como necessarias e que esse ndo oferecia.
Adicionalmente se incluiram requisitos funcionais que podem ser classificados como
desejaveis, ndo sendo estritamente necessarios, mas considerados interessantes pela empresa.

A etapa de pré-selecdo consistiu de uma pesquisa dos ERPs disponiveis no segmento
de mercado da empresa e da verificacdo de seu enquadramento nos requisitos basicos. Como
critério de corte da pré-selecdo foi considerado o custo de aquisicdo do software, que foi
definido como sendo, no méximo, R$ 20.000,00. Este valor foi estipulado pela empresa em
funcdo de sua capacidade de investimento para a rubrica de atualizacGes de sistemas.

A seguir sdo apresentados os requisitos basicos e o enquadramento realizado de cada
potencial solucdo. Como os critérios para classificacdo apresentados no quadro séo requisitos
especificos da organizacdo objeto deste estudo, optou-se por preservar 0s nomes dos
fabricantes de software, bem como ndo mencionar o nome do software propriamente dito.

Os requisitos bésicos avaliados na Fase | foram pontuados em um sistema de
multivotacdo. Os quesitos avaliados sdo, a seguir, comentados:

— Portabilidade: o servidor e as estacbes de toda a empresa rodam com o0 sistema
operacional Linux. Independente deste fato, vislumbrou-se a possibilidade de a
empresa sobreviver a diversas possiveis mudancas tecnoldgicas e neste caso
pretendeu-se continuar utilizando o sistema de gestdo, migrando apenas a plataforma.
Foi atribuido um grau 10 para sistemas que apresentaram portabilidade conforme
especificado pela empresa e 0 para sistemas que ndo apresentaram essa caracteristica;

— Alternativas de manutencdo: este foi um critério considerado bem atendido pelos
sistemas de codigo aberto. Estes tém seu codigo-fonte (programacgdo) aberto,
possibilitando que qualquer especialista possa realizar alteragbes no programa.
Geralmente as empresas comerciais de desenvolvimento de software ndo abrem seu
cbdigo-fonte, pois é ali que geralmente reside o diferencial que a empresa tem de seus
concorrentes. Porém, se o codigo-fonte for disponibilizado, significa certa vantagem
para a empresa que esta utilizando o sistema, pois independe do desenvolvedor do
software para realizar alteracdes e/ou customizaces (LOPEZ e DAVALOS, 2008).
Novamente, foi atribuido um grau de 0 a 10 conforme a percepcdo de flexibilidade e
de independéncia na manutencao de c6digo;

— Estrutura de suporte: retrata a estrutura que o desenvolvedor do sistema tem para
corrigir erros e esclarecer davidas dos usuarios do sistema. A empresa optou por
atribuir um grau de 0 a 10 para as caracteristicas de suporte ofertadas pelo fornecedor,
conforme sua percepcao de acréscimo de vantagens sobre o investimento realizado;

— Possibilidade de customizacédo: é a possibilidade de desenvolver solugdes especificas
para as situacdes apresentadas pela empresa, além do que o sistema normalmente ja
oferece. Novamente, foi atribuido um grau de 0 (minima) a 10 (maxima);

— Linguagem de Programacdo/Banco de Dados/Plataforma: estes trés itens foram
considerados informativos, tendo como objetivo avaliar se o sistema é
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multiplataforma, ou ndo, e qual a linguagem de programacdo e o banco de dados
utilizados. Os dois ultimos quesitos servem de parametro para avaliar se realmente o
sistema é multiplataforma e se ha a possibilidade de realizar manuten¢Ges com outros
que ndo o fornecedor do software (aconteceu, por exemplo, de uma empresa afirmar
que o sistema era multiplataforma e a linguagem de programacéo denunciar que néo, o
que foi confirmado posteriormente).

Cabe informar que outros critérios foram estabelecidos nos requisitos. Primeiro,
sistemas que exigissem bancos de dados pagos ou que ndo fossem do tipo SQL seriam
vetados. O mesmo aconteceu com fornecedores que ndo tivessem expertise em atender
empresas do segmento comercial ou que ndo possuissem base de suporte para atendimento no
Estado do Rio Grande do Sul, onde se encontra a empresa. Enfatizando a importancia do
suporte da empresa fornecedora, Baki e Cakar (2005) afirmam que o sucesso da implantacédo
do sistema freqlientemente estd associado com a relagcdo de parceria estabelecida entre os
usuarios finais e o suporte técnico. Outro requisito que ficou implicito era o sistema rodar em
modo grafico.

Com base nessas premissas, 0s seguintes vetos foram estabelecidos nesta fase: Os
fornecedores A, B e M foram vetados, pois apresentaram sistemas baseados em bancos de
dados proprietarios ou diferentes do padrdo SQL. O fornecedor L atendia somente o estado de
S&o Paulo e o fornecedor N atendia apenas o segmento industrial no estado de S&o Paulo. Os
fornecedores G, J, K ndo responderam ao contato realizado para que se pudessem conhecer as
caracteristicas de seus sistemas. O fornecedor Q enviou um gerente comercial para fazer uma
apresentacdo da empresa, mas este demonstrou nao conhecer 0 mercado de atuacdo requerido
e tampouco as caracteristicas técnicas basicas do seu proprio sistema, e por este motivo foi
vetado. Ja os fornecedores C e D foram desclassificados pela questdo do custo de aquisi¢édo e
implantacdo ser excessivamente superior ao limite estabelecido. O fornecedor E era um
desenvolvedor autdbnomo, que criou um sistema de gestio em modo texto e estava
reescrevendo para modo gréafico. Além disso, na empresa, houve receio de que esse
fornecedor ndo fosse capaz de prestar suporte de seu sistema de forma satisfatoria, pois
trabalhava sozinho desenvolvendo, vendendo e prestando suporte. Além disso, se por alguma
razdo ele resolvesse abandonar este mercado, a empresa teria que encontrar outra pessoa para
prestar suporte. Por estas razdes, o fornecedor E foi vetado. Portanto, ao final de Fase I, os
sistemas classificados foram: F, H, I, O e P.

4.2. Fase Il — Selecéo do Sistema

Conforme Deep et al. (2008, p. 440) e Lopez e Davalos (2008), o processo de selecao
deve afunilar-se com o passar do tempo, com a eliminacdo de candidatos. O processo de
selecdo do sistema a ser implantado foi realizado em trés etapas:

— Demonstragdo: demonstracdo dos sistemas classificados nos requisitos basicos para
verificacdo de atendimento de requisitos funcionais e identificacdo de funcionalidades
adicionais que ndo haviam sido elencadas. Cada fornecedor aprovado nos requisitos
basicos foi chamado para apresentar sua solucdo. Foi estabelecido um roteiro de
apresentacdo para facilitar o processo de comparacao entre as solucdes;

— Analise: Anélise quanto ao atendimento dos requisitos basicos e funcionais;

— Selecdo: Escolha de um sistema baseado no atendimento dos requisitos, por processo
de multivotagéo.

A Fase |l se caracteriza por dois requisitos funcionais principais, que sdo a facilidade
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de uso e o atendimento das necessidades da empresa. Os requisitos avaliados podem ser
traduzidos na capacidade de parametrizar os seguintes elementos do negdcio:

1. Rotas vendedores (organizacdo e controle): o sistema deve permitir uma classificagéo
de rotas nos clientes para auxiliar na emissdo de relatérios que suportem as vendas;

2. Comissionamento duplo (vendedor + tele-vendas): aproximadamente 95% das vendas,
segundo o0 gestor da empresa, possuem tanto um vendedor como um tele-vendas
associados, mesmo que um n&o participe ativamente daquela negociacao;

3. Integracdo com bancos (cobranca): o sistema deve ter 0s parametros para
gerenciamento de cobrancas bancarias;

4. Impressdo de notas fiscais: esta € uma funcionalidade basica, mas foi inserida partindo
de um pressuposto que um sistema de gestdo para um negécio de comércio de uma
forma geral ndo tem muita diferenca de outro sistema para comércio de outro
fabricante. Sendo assim, poderiam ser analisados também os programas de
“prateleira”, vendidos em lojas de informatica a precos bastante acessiveis. O cuidado
a ser tomado é que alguns desses softwares somente fazem o controle de estoque e
auxiliam no gerenciamento da empresa, mas ndo emitem nota fiscal;

5. ComissOes apds pagamento: as comissGes somente sdo pagas a equipe de vendas da
empresa apos o cliente ter pago suas duplicatas, visando, com isso, a que o vendedor
ndo se interesse em fazer vendas que o recebimento € incerto;

6. Financeiro integrado (caixa/bancos): langamentos no caixa relativos a movimentacgdes
bancérias devem fazer automaticamente o lancamento na conta-corrente do banco, e
vice-versa;

7. Relatérios gerenciais: este requisito é apenas para verificar que tipos de relatorios
gerenciais o sistema oferece e lembrar que o sistema antigo oferecia relatérios com
inconsisténcias, para evitar que isso acontecesse novamente;

8. Recebimento parcial de pagamento de clientes: grande parte da clientela da empresa
tem freqlientes problemas financeiros, e ndo raro acabam pagando parcialmente um
determinado titulo. O sistema deve contemplar esta possibilidade;

9. Controle de multiplas contas-corrente: o sistema dever permitir o acompanhamento de
diversas contas-corrente em diversos bancos;

10. Envio de informagdes por e-mail: o sistema deve permitir o envio de mala-direta,
relatorios, pedidos e outros, por e-mail a um cliente ou fornecedor;

11. Exportacdo de dados (Excel): o sistema deve ser capaz de realizar a exportacdo de
dados para o Microsoft Excel para possibilitar o tratamento de dados de forma
independente, quando se quiser realizar analises mais especificas;

12. Caracteristicas de Customer Relationship Management (CRM): o software deve ter
ferramentas que possibilitem um auxilio no relacionamento comercial com clientes,
tais como agendamento de contatos, cadastro de interagdes e observagdes, descri¢do
de contatos realizados, etc.;

13. Controle de crédito: é um item estritamente necessario, devido a problemas de
inadimpléncia no sistema antigo, que ndo possuia mecanismo de controle de crédito;

14. Possibilidade de customizacdo: o sistema deve ter certa flexibilidade de ser
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customizado para atender necessidades especificas;

15. Compatibilidade com handheld/celular: é desejavel que haja esta compatibilidade, pois
a empresa pretende em breve que os vendedores possam incluir pedidos por meio
destes equipamentos, visando diminuir o volume de tarefas no escritério (digitacdo de
pedidos), diminuicdo de erros, bem como disponibilizar ao vendedor em tempo real
informacdes sobre estoques e situacao financeira do cliente.

Os itens 1, 2, 3, 4 e 5 eram caracteristicas do sistema anterior que a organizagao
desejava manter no novo sistema. Os itens 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13 e 14 eram caracteristicas
necessarias no novo sistema inexistentes no sistema anterior, e cuja falta era sentida durante
0s processos de rotina. O item 15 era uma caracteristica desejavel, mas nao excludente. Esses
quesitos foram avaliados quanto a sua adequacdo as expectativas da empresa, resultando nas
informac@es apresentadas no Quadro 2.

Requisitos funcionais F H [ 6] P
Facilidade de uso OK | NAO | OK OK OK
1. Rotas vendedores (organizacéo e controle) NAO OK OK OK OK
2. Comissionamento duplo (vendedor + tele-vendas) OK OK NAO OK OK
3. Integracdo com bancos (cobranca) OK OK NAO OK OK
4. Impressao NFs OK OK OK OK OK
5. ComissOes apds pagamento OK OK OK OK OK
6. Financeiro integrado (caixa/bancos) OK OK OK OK OK
7. Relatorios gerenciais OK OK OK OK OK
8. Recebimento parcial de pagamentos de clientes OK OK OK OK OK
9. Controle de multiplas contas-corrente OK OK OK OK OK
10. Envio pedidos, cobrangas, etc., por e-mail OK OK OK OK OK
11. Exportacéo de dados (Excel) OK NAO OK OK OK
12. Customer Relationship Management ou CRM NAO OK OK OK OK
13. Controle de crédito OK OK OK OK OK
14. Possibilidade de adequaco (customizacdes) NAO OK OK OK OK
15. Compatibilidade handheld/celular NAO | NAO OK OK !
Resultado Geral NAO | NAO | NAO | OK OK

Quadro 2 — Requisitos funcionais do software ERP

Fonte: Elaborado pelos autores.

O fornecedor F foi desclassificado por ndo atender alguns requisitos funcionais nesta
etapa. O fabricante H ndo atendeu os requisitos funcionais de compatibilidade com
handheld/celular e exportacdo para Excel. Embora a compatibilidade com celular fosse
desejavel, mas ndo excludente, e a exportacdo para Excel tenha sido considerada necessaria,
poderia ser relevada a sua falta. Entretanto, este software ndo apresentou facilidade de uso,
tornando a realizagdo das tarefas um tanto quanto complexas. Desta forma, este sistema
também foi desclassificado. A solugdo do fornecedor | ndo possibilitava o comissionamento
duplo e néo tinha processos bem definidos para integracdo com cobranca bancéria, apesar de
haver a possibilidade de realizar certos controles pelo software, porém a movimentacao
deveria ser lancada manualmente, tendo sido desclassificado por este motivo. Em relacdo a
este software, salienta-se que era o Unico representante de programa de “prateleira” que
chegou a passar para a Fase II.

Restaram os fabricantes O e P. Quanto aos custos de aquisi¢do, o software O teria a
vantagem de ndo possuir custo de aquisicdo, mas sim uma mensalidade pelo seu uso,
representando uma despesa operacional de cerca de R$ 2.000,00 para a situacdo da
organizagdo em questdo. Quanto as customizagOes, somente seriam cobradas as
customizagdes que ndo fossem aproveitadas para outras empresas. Observa-se que essa
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modalidade de customizacdo depende de critérios subjetivos, pois qualquer alteracdo ou
criacdo pode ou ndo ser aproveitada para outros clientes, o que dificulta avaliar esta questéo.

O fornecedor P informou que o item 15 estava em fase de desenvolvimento, mas ainda
ndo funcional na época do levantamento e o programa teria um custo de aquisicédo de licencas
de aproximadamente R$ 12.000,00, mais uma mensalidade de aproximadamente R$ 650,00,
que seria justificada pelo suporte prestado (correcfes de erros, esclarecimentos de duvidas,
desenvolvimento de customizagdes sem custo adicional). A opcdo dos decisores foi pelo
fornecedor P, que trouxe a solugcdo mais completa de acordo com as necessidades da empresa,
a um custo-beneficio que o gestor da empresa acreditou ser mais conveniente.

4.3. Avaliacao da Decisdo Apds Implantacéo e Uso da Solucgdo Selecionada

Ozaki e Vidal (2003) salientam trés pontos principais de preocupagdo quando da
implantacdo de um ERP, quais sejam: funcionalidade (adequacdo do sistema aos processos da
empresa), resisténcia organizacional (aceitacdo do sistema pelos integrantes da organizacéo) e
tecnologia (preocupacdo com a capacidade de processamento dos equipamentos, integracdo
com outros sistemas e migragédo dos dados).

Quanto a tecnologia e a funcionalidade, houve a preocupacdo de atendimento das
necessidades, buscando-se, inclusive, orientacGes técnicas mais aprofundadas sobre a solucao.
Quanto a resisténcia organizacional, apesar de ndo ter sido uma preocupacdo do gestor, no
sentido que a mudanca ndo era uma op¢ao, mas sim uma necessidade, pode-se dizer que na
organizacdo em estudo ndo houve sinal de resisténcia por parte dos usuarios do sistema na
organizacdo. Pelo contrario, os usuérios declararam que aguardavam por algo que trouxesse
uma dindmica mais atualizada ao ritmo de trabalho. Pela resposta das pessoas em termos de
comprometimento durante o processo de implantacéo, pode-se inferir que 0s usuarios sentiam
necessidade de mudanca para tornar a empresa e o trabalho melhores. Pela flexibilidade e
agilidade que o novo sistema conferiu, foi possivel por exemplo, reduzir o tempo de
atendimento aos clientes em cerca de 30%, sendo este um dos fatores apontados como
diferenciais relativos a mudanca do sistema corporativo.

No caso da empresa estudada, nos custos de aquisicdo foram computados apenas
custos de aquisicdo do sistema propriamente dito, ja que entre os softwares finalistas o
restante da infra-estrutura — instalacdo de um servidor, rede, outros conforme Rao (2000) —
seria 0 mesmo, e capacitacdo ou treinamento para uso do sistema ndo foram considerados.
Isso explica-se pelo fato de o fornecedor ter se preocupado previamente com a migracdo dos
dados do sistema anterior e ter disponibilizado um consultor para acompanhar oS
procedimentos nos primeiros dias e prestar as orientacfes basicas de configuragdo e manuseio
do sistema. Alia-se a isto o fato de que a empresa € relativamente pequena quanto ao numero
de usuarios, possibilitando um treinamento rapido e focado nas atividades de cada um.

Apesar disso, conforme afirmam Muscatello et al. (2003, p.853), ocorre com certa
frequéncia de as empresas ndo ficarem satisfeitas com o ERP escolhido. No caso estudado,
apos quase dois anos da implantacdo ja foi possivel visualizar pontos que poderiam ter sido
melhor explorados durante e apds o processo de selecdo, entre os quais pode-se citar o
atendimento da empresa desenvolvedora do software apos a implantagdo. Como exemplo: (i)
suporte inadequado, com o entendimento de que problemas que ndo sejam gerados por erros
de programacéo devem ser consertados pelo cliente; (ii) falhas de parametrizacdo do sistema,
gerando erros, ou mesmo parametrizacGes distintas feitas por diferentes técnicos, quando
deveria haver uma padronizagéo; (iii) o fornecedor se mostrou extremamente resistente a
realizar mesmo pequenas customizagbes no programa, mesmo tendo afirmado como seu
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diferencial a customizagdo a custo zero; (iv) outras promessas do fornecedor como a de que a
empresa poderia abandonar suas planilhas de controle, pois tudo seria feito no sistema, o que
ndo foi possivel devido a resisténcia de ralizar customizagoes.

Durante a selecdo do sistema, visando obter referéncias, foram ouvidos usuarios dos
sistemas que estavam na fase final do processo seletivo, porém os questionamentos foram
feitos com base nas funcionalidades do sistema, ndo abordando a qualidade do suporte. No
entanto, este € um item que poderia ter sido levado em conta com mais rigor. Além disso,
apos o processo de selecdo, falhou-se em nao estabelecer um cronograma bem detalhado das
etapas de implantagcdo, com as parametrizacfes, 0s treinamentos, e o inicio de operacdo do
sistema, com um acompanhamento minimo, pois na visdo do gestor e dos usuarios, ficou
aquém do esperado 0 acompanhamento do sistema nos primeiros dias.

O sistema selecionado trouxe uma série de beneficios, tais como agilidade no
atendimento do cliente e controle de crédito, porém, deixou a desejar nos aspectos apontados,
0 que pode ser aproveitado como experiéncia e incorporado a possiveis novos processos de
selecdo de software. Quanto aos problemas apontados no software escolhido, a empresa esta
reabrindo o processo de selecdo de novo sistema, visto que o atendimento e suporte se
mostraram um tanto quanto deficientes por este fornecedor.

5. Considerac0es Finais

Observa-se que a realizacdo de analises anteriores mesmo ao contato com 0s
fabricantes de software, visando a estabelecer os parametros — ou requisitos — necessarios e
desejaveis para o funcionamento de um sistema ERP é importante para orientar tal escolha.
Sem o estabelecimento de critérios claros, a escolha poderia ter sido feita de forma subjetiva e
selecionando um sistema que ndo atendesse as necessidades minimas da empresa. Em um
processo de selecdo como o relatado, a escolha dos requisitos fica a cargo da empresa e de
como ela entende ser melhor no seu enquadramento. No entanto, mas acredita-se que as
classificacbes de requisitos basicos e requisitos funcionais, como apresentado nas secdes
anteriores sejam referéncias adequadas para o estabelecimento desses critérios. Ndo obstante,
observa-se também a importancia da consideracdo de atributos de pds-venda nos critérios
decisorios, para minimizar os efeitos da ndo efetivacdo de determinados argumentos de venda.

De uma forma geral, 0 método com que a aplicacdo da pesquisa foi conduzida satisfez
a necessidade dos gestores de utilizar uma sistematica de selecdo que permitisse descartar de
maneira assertiva 0s softwares que ndo preencheram requisitos exigidos para a operacao
basica, bem como 0s recursos que a empresa desejaria ter disponiveis com a aquisi¢cdo do
novo programa. Assim, a estrutura basica se mostrou eficiente para a aplicacao neste caso.

Como melhoria para a definicdo dos requisitos, os requisitos implicitos citados no
decorrer da pesquisa poderiam estar presentes de forma clara entre os itens que foram
avaliados, facilitando o processo de decisdo e evitando erros decorrentes de necessidades que
ficaram subentendidas. Como este processo foi guiado por uma pessoa apenas e esta pessoa
detinha o conhecimento dos requisitos mais béasicos, ndo houve perdas neste sentido. A
justificativa para estes requisitos ndo terem sido explicitados é de que o gestor os tinha como
tdo basicos que ndo imaginou que pudessem aparecer sistemas que ndo os atendessem.
Embora ndo tenha havido perdas nesta questéo, o processo de selecdo poderia ter tomado um
rumo diferente se a questdo do atendimento pos-venda da empresa fornecedora tivesse sido
melhor investigado. O problema foi que se imaginou que consultanto alguns clientes se teria
uma garantia de que a empresa presta um bom suporte. A sugestdo em pesquisas futuras é
delinear uma forma mais eficiente de detectar problemas no atendimento p6s-venda.
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