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Resumo

A estabilidade econdmica vivida pelo Brasil aliada ao processo de Globalizacdo iniciada nos
anos 90, obrigou as empresas a ser mais competitivas para enfrentar os desafios da nova ordem
mundial. Investimento em novas tecnologias foi um dos caminhos adotados para a modernizagao.

O mercado brasileiro, assim como o mundial, dispde de ferramentas de alta tecnologia. Quando
bem selecionadas e bem utilizadas, essas tecnologias ajudam as organizagdes a atingir seus objetivos
estratégicos.

Este trabalho tem como objetivo sistematizar informagdes sobre a validagdo e o processo de
escolha de Sistemas Integrados de Gestdo, denominadas de ERP — Enterprise Resource Planning. Com
base na experiéncia profissional do autor, no levantamento de informacdes junto a especialistas e na
revisdo bibliogréfica, constatou-se que esses sistemas atendem aos critérios de exceléncia do Prémio
Nacional de Qualidade e que o processo de escolha deve ser conduzido por um Grupo de Projeto que
consiga priorizar as funcionalidades essenciais ou estratégicas da empresa.

Os Sistemas de Gestdo Empresarial ndo s@o uma solucdo em si. Como toda ferramenta, o
usudrio necessita conhecer o seu potencial para tirar dela o que de melhor tiver a oferecer.

Procuramos demonstrar que a responsabilidade pelo sucesso da utilizacdo de um ERP é da
organizacdo, representada pelos colaboradores responsdveis pela implantagdo do produto, € ndo do
fornecedor. Quando as atividades de cada etapa de um projeto, como a de selec@o e implantagdao de um

ERP, sdo realizadas com profissionalismo e responsabilidade, o sucesso € o produto final.



Abstract

The stability of the Brazilian economy, initiated in the 90s, allied to the process of globalization,
compelled companies to be more competitive in order to face the challenges of the new world order.
Investment in new technologies was one way to achieve modernization.

The Brazilian market, as well as the world market, owns state-of-the-art technologies.
Whenever these technologies are well selected and employed, they help the organizations to attain their
strategic goals.

The aim of this study is to systematize information on the validation and process of choice of
Integrated Management Systems named ERP — Enterprise Resource Planning. Based on the author’s
professional experience, on information raised next to specialists and on bibliographical review, it was
verified that those systems attend to the standards of excellence of the National Quality Award and that
the process of choice has to be led by a Project Team able to prioritize the essential or strategic
functionalities of the enterprise.

The Business Management Systems are not a solution by themselves. As in relation to any tool,
their users need to know their potential in order to get the better of them.

We try to prove that the responsibility for the success of the utilization of an ERP depends on
the organization, represented by the collaborators responsible for the implementation of the product,
and not on the supplier. When the activities of each stage of the project, as the ones of selection and

implementation of an ERP, are professionally and responsibly performed, success is the end product.
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1- INTRODUCAO

Enterprise Resource Planning — ERP ou Planejamento de Recursos Empresariais € a
denominacgdo dos softwares aplicados a Gestdo Empresarial. Sdo também chamados de Sistemas de
Gestdo Empresarial ou Sistemas Integrados. O conceito de sistemas de gestdo empresarial, hoje
desenvolvidos nas solugdes de ERP, ndo é exatamente uma novidade. Uma evolu¢do dos MRP e
MRPII (Material Resource Planning), usados no planejamento da producio e controle de materiais, os
ERP vém sendo usados desde os anos 70 nas grandes empresas. Os principios bdsicos de
funcionamento de um software de gestdo empresarial sdo a integragdo e a parametrizacdo. Ambos os
principios aplicam-se ao escopo de atividades empresariais contemplado pela ferramenta, abrangendo
todo o fluxo de atividades, desde suprimentos até a logistica de distribui¢do, passando pela gestdao de
processos internos e de pessoas.

Virios sao os fatores que levam as empresas a adquirir e implantar um ERP. Quando bem
implementados, os ERP permitem democratizar a informacdo para todos os setores ou areas da
empresa, fornecem meios para facilitar a tomada de decisdes, promovem a melhoria da produtividade,
reduzem custos, otimizam os processos contdbeis, racionalizam estoques e acabam com problemas de
comunicagio entre diferentes sistemas.

E Importante colocar que nem sempre o ERP é a melhor solucio para uma empresa. Pode
equivaler a oferecermos uma BMW para um sitiante, quando o acesso a seu sitio € feito por estrada de
“terra”. Por melhor que possa ser o carro oferecido, com certeza ndo atenderd a expectativa de
desempenho e durabilidade esperada pelo comprador. Nesse caso, ndo se questiona a qualidade do
produto oferecido, mas a falta de adequag@o do mesmo ao meio onde serd utilizado.

Quando uma empresa toma a decisdo de adquirir um ERP, possivelmente tem problemas no uso
das informagdes que sdo geradas internamente. Seus processos devem ser lentos, as informag¢des nao
fluem na organizacdo com a velocidade esperada, € alto o indice de retrabalho, demora-se na
consolidacdo dos resultados da empresa e, muito provavelmente, vérias oportunidades de negdcio sdao
perdidas. No entanto, os ERPs ndo podem ser considerados como a solucdo definitiva. Ao contrério,
alguns nimeros que serdo apresentados nesta dissertacio mostram que muitas empresas nao tiveram o
sucesso esperado na implantagdao de um sistema de ERP.

Como ilustragdo, podemos citar uma pesquisa da Fundagdo Getulio Vargas, divulgada pela

Gazeta Mercantil em 14 de outubro de 1999. Apontou essa pesquisa que vdrias empresas que
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implantaram ERP questionam seus resultados. Os investimentos, que variaram de R$10 milhdes a
R$30 milhdes em sistemas integrados, ndo resultaram no retorno esperado. Segundo a pesquisa, 45%
ndo tiveram aumento de competitividade, 43% ndo reduziram ciclos (estoques, rotinas administrativas e
processos decisorios), 40% ndo registraram ganhos ao consumidor, 36% buscavam economias nao
alcancadas em Tecnologia de Informacdo, 24% estavam focadas no “lado humano” e nas
“transformacoes” (reducdo de pessoal na organizacio) e 25% refariam a implantacdo de outra maneira.
Essas informacdes constituem um alerta, a técnicos e dirigentes de empresas, que necessita ser
investigado e que € o tema central do presente trabalho.

Podemos verificar que a escolha do ERP, entendido como instrumento estratégico de gestao
empresarial, ndo atendeu a expectativa de vdrias empresas por motivos que deveriam ser claramente
esclarecidos antes da compra. A rigor, deve-se questionar, também, se a propria op¢do de compra é
estrategicamente interessante para a empresa. No entanto, optamos por partir da decisdo positiva de
compra, procurando investigar a melhor maneira de fazé-la.

Diante da quantidade de ferramentas ERPs disponiveis no mercado, nacionais e estrangeiras,
torna-se uma tarefa dificil a escolha de qual melhor atende as necessidades de uma empresa. O objetivo
do presente trabalho € analisar os fatores criticos da selecio de um ERP, apontando procedimentos
uteis para que essa andlise tenha sucesso.

Os problemas e as dificuldades nos projetos de implantacdo de software de gestdo, dentro das
organizacOes, ocorrem pela falta de critérios objetivos que orientem os responsdveis pelo projeto, na
condugdo das atividades a serem seguidas no processo de andlise e escolha de um ERP e que define o
escopo da presente dissertagdo. Trata-se, assim, de desenvolver uma andlise sobre o ERP enquanto
objeto de Gestdo Estratégica das Organizagdes, drea de pesquisa propria  do Mestrado
Profissionalizante em Administracdo. Conforme serd demonstrado ao longo deste trabalho, sdo as

seguintes as etapas consideradas necessdrias para a construcdo de critérios de escolha de ERPs:

¢ MONTAGEM DO GRUPO DE TRABALHO

Cabe a alta administragdo ser a patrocinadora desse projeto, uma vez que envolverd todos os
processos € toda a estrutura da empresa. Deverdo fazer parte desse grupo pessoas que detenham o
conhecimento dos principais processos da organizac¢ao. E importante que o grupo tenha autonomia para

mudar, eliminar ou criar processos na organizagao.
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e DEFINICAO DOS PRINCIPAIS PROCESSOS

Caberd a esse grupo definir as atividades essenciais dos principais processos existentes na
organizacdo. O grupo deverd ter especial atengdo aos processos que dizem respeito ao negdécio da
organizacdo, pois esses processos serdo os Fatores Criticos de Sucesso - FCS do projeto. Devemos
lembrar que o sucesso na implantacdo de um ERP significa entender a organiza¢cdo como um conjunto
de acdes que buscam a realizac¢do de resultados. A visdo de negdcio € importante porque ela identifica
as essencialidades, isto é, func¢des tdo importantes que, sem elas, a organizacdo ndo consegue
sobreviver ou competir. Ao se pesquisarem as aplicacdes potenciais para o ERP, devem ser
identificadas as principais funcOes estratégicas e operacionais que ddo suporte e que constituem a

esséncia das acdes da organizacao.

e ESCOLHA DE FORNECEDORES DE ERP

Dentre os vérios provedores de ERPs disponiveis no mercado, caberd ao grupo de projeto
selecionar trés ou quatro, através da andlise das respostas um “questiondrio” a ser desenvolvido e

entregue aos fornecedores. Mais adiante estaremos detalhando o contetdo deste “questionério”.

e DEFINICAO DO PRODUTO A SER ADQUIRIDO

Ap6s andlises, testes das funcionalidades dos produtos e outras consideracdes, caberd a equipe do
projeto, definir qual ERP serd adquirido. Devido ao tempo e ao custo envolvido nesse tipo de projeto,
ndo se admite erro.

Com base na revisao de literatura e entrevistas com especialistas, esse trabalho serd apontar quatro

pontos importantes a serem considerados na andlise do ERP:
e Importincia estratégica. Refere-se a capacidade de fortalecer a competitividade da

organiza¢do no mercado e ambiente em que atua, mudando as relagdes de forca entre os

agentes desse ambiente.
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e Importdincia econémico-financeira. Refere-se aos impactos de natureza essencialmente

econdmica, tais como redugdo de custos, aumento de ganhos, melhorias de fluxos etc.

e Importincia organizacional. Refere-se a importancia como instrumento facilitador do
trabalho, bem como integrador da organizacdo, ou mesmo como ferramenta decorrente de
uma imposic¢ao externa (por exemplo, exigéncias governamentais em termos de informagdes

fisco-contabeis).

e Importdancia como elemento de desenvolvimento. Refere-se aos usos das informagdes que
objetivam manter a empresa ou organizacdo na vanguarda tecnoldgica, mesmo sem

perspectivas de retornos imediatos.

A fase de implantacio do ERP e, conseqiientemente, as suas atividades de operacdo e
manuten¢do, nio fardo parte deste trabalho. Caso pretendéssemos detalhar essa fase deveriamos
selecionar o fornecedor que seria responsdvel pela implantacdo do ERP, assim com o fornecedor para o
treinamento dos técnicos e dos usudrios do sistema.

Atualmente, alguns fornecedores de ERP estdo terceirizando atividades como implantacdo e
treinamento, o que gera para os clientes outras varidveis a serem consideradas quando da aquisi¢cdo do
produto. Diante da importancia das atividades que estdo sendo terceirizadas, conhecer essas empresas e
avaliar se seus profissionais estdo preparados para executar tais atividades € uma etapa necessdria mas
ndo incluida dentro dos objetivos da presente dissertacao.

Além desta introducdo, que apresenta o objeto, objetivo e escopo do trabalho, a dissertacdo
apresenta no Capitulo 2 um breve histérico dos ERPs, com destaque para os sistemas integrados que
dominam o mercado atual. As solu¢des hoje encontradas sdo descritas no Capitulo 3. O capitulo 4
destaca as etapas necessdrias para a escolha de um ERP, incluindo os fundamentos tedricos.

Finalmente, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes.
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2 - HISTORICO

Atualmente, os ERPs movimentam um mercado cada vez maior, envolvendo grandes cifras
financeiras. A evolugdo dos Sistemas Aplicativos dentro das Organizacdes, que em ultima andlise

originaram os atuais ERPs, € brevemente retratada nesse capitulo.

2.1 - SISTEMAS DEPARTAMENTAIS (INDEPENDENTES) - ATE A DECADA DE 60

Os primeiros Sistemas desenvolvidos dentro das Empresas tinham o objetivo primeiro de
reduzir um enorme trabalho manual, melhorando os controles internos. Eram sistemas exclusivamente
“Batch”, isto €, que processavam as informacdes em lotes. Nesses sistemas os usudrios preenchiam
planilhas com os dados de seus processos, os quais eram enviados para serem digitados e processados
nos CPDs (Centro de Processamento de Dados). A tnica maneira de se utilizar e analisar esses dados
era por meio de listagens geradas pelos computadores. Listagens, estas, muitas vezes, poluidas pelo
excesso de informagao ou ineficientes por informagdes truncadas.

Os Sistemas eram Departamentais. Nao se falava, nem se imaginava um sistema integrado. A
comunica¢do do homem com o computador, a época chamado de cérebro eletronico, era feita através
de cartdes perfurados, seguindo as ilustragdes da Figura 1, o entdo fluxo dos processos era feito da

seguinte forma:

e Os usudrios dos sistemas escreviam em planilhas quadriculadas os dados a serem enviadas
aos computadores. Essas planilhas eram desenvolvidas por uma drea de O&M (Organizagao

e Métodos), que fazia um levantamento das informagdes necessdrias para os Sistemas.

e [Essas planilhas eram enviadas a uma drea de Digitagcdo, dentro do CPD, que perfurava os
cartdes com os dados contidos nas planilhas. Existia uma redigitacdo, que tinha como

objetivo garantir a qualidade dos dados.

e [FEssas massas de cartdes eram “lidas” por programas que as armazenavam nos
computadores, apds consisti-las conforme critérios definidos pelas areas envolvidas (CPD,

O&M e Usudrios). Infelizmente, o envolvimento dos usudrios nessa época era muito
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pequeno, o0 que gerava um atrito muito grande entre as dreas, além de uma frustragcdo nos
usudrios, que se sentiam marginalizados nesse processo. Os sistemas eram desenvolvidos

dentro dos CPDs sem o envolvimento dos usudrios, que em ultima andlise, eram os Clientes.

Ap6s o armazenamento das informagdes nos Computadores, os Sistemas processavam esses
dados conforme a natureza dos Sistemas (Folha de Pagamento, Contabilidade, Contas a
Pagar, Contas a Receber etc..) e disponibilizavam os dados aos usudrios através de listagens,

que também eram definidas pelas dreas envolvidas.
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Figura 1 - Modelo de sistemas transacionais independentes

Fluxo de Informagdo

Fonte: Adaptado de Torres (1994 —p.161)
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Conforme a Figura 1, e o mencionado no livro de Yong (1990), nessa época € feita uma

abordagem tradicional dos sistemas, cujas caracteristicas principais seriam:

e Os sistemas sdo isolados uns dos outros.

¢ Os arquivos sdo criados de acordo com as necessidades provenientes de analise do sistema
em particular, em concordancia com a seqii€éncia de execucao dos programas.

¢ Tem-se um conjunto de arquivos projetados e orientados especificamente para cada sistema.

e O centro de gravitacdo do sistema sdo os programas.

e Ha, normalmente, uma grande utilizacdo de classificag@o intermedidria de dados.

e O analista/programador normalmente tem conhecimento e acesso aos arquivos.

® O acesso aos dados dos arquivos € efetuado diretamente pelo programa de aplicagdo.

e A responsabilidade pela qualidade dos dados € normalmente delegada ao usudrio, podendo
ainda passar pelo crivo da equipe de controle de qualidade das informag¢des que entram e
saem do CPD.

¢ Finalmente, cabe salientar que a utilizacdo de arquivos intermedidrios € marcante, sobretudo
se temos diversos arquivos contendo diferentes niveis ou sumarizacdo de informagdes.
Essas, por sua vez, circulam entre as dreas, por meio de listagens/relatdrios, de forma muito

lenta, ndo atendendo de forma adequada as necessidades dos usudrios.

2.2 - SISTEMAS TRANSACIONAIS - DECADA DE 70

Na década de 70, inicia-se uma nova fase com o surgimento de técnicas para o desenvolvimento
de sistemas “on-line”, sistemas interativos, conversacionais, ndo mais exclusivamente “Batch”, por
lotes.

Muito embora os sistemas continuem sendo focados em departamentos estanques, comecga a
existir uma maior participagdo dos usudrios no desenvolvimento dos sistemas. Desaparecem as
planilhas, que tanta dificuldade trouxeram para o relacionamento dos usudrios com a Area de Sistemas,
assim como desaparecem os cartdes perfurados. Os usudrios substituem a drea de digitacdo, sendo eles
agora, os responsaveis por alimentar os computadores com os dados da empresa. A validacdo dos
dados € feita de forma interativa, no instante da digitacdo, ndo tendo ainda um conceito corporativo,
conceito este que veremos adiante.
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O acesso as informacdes € interativo e muito mais rapido. Atividade antes de uso exclusivo dos
técnicos, os “Outputs”, saidas dos sistemas, relatérios e telas de consulta sdo agora definidos pelos
usudrios. Comega a haver uma aproximag¢do e um maior compromisso dos usudrios com os sistemas de
informagdes.

Com a evolugdo dos meios fisicos de armazenagem e a utilizacdo de sistemas computadorizados
por toda a organizagdo, surge a necessidade do desenvolvimento de sistemas que contemplem os fluxos
e transacdes dentro da empresa. Nao fazia mais sentido um mesmo dado ser digitado em vdrias areas ao
mesmo tempo (Mello, 2002). Fazia-se necessario desenvolver um sistema inteligente o suficiente para
propagar o mesmo dado por toda a empresa. A conseqiiéncia dessa propagacdo seria uma economia de
tempo por parte dos digitadores, uma economia de espaco fisico, uma vez que os dados estariam
fisicamente em um tnico lugar e, o mais importante, garantiria a integridade da informacao, pois toda a
empresa estaria com uma tnica fonte de informagdes.

O desenvolvimento da tecnologia computacional permite o surgimento de sistemas de
informacdo mais complexos (Haberkorn, 1999). Os primeiros Sistemas Integrados aparecem na drea
Industrial. Sao os chamados MRP (Material Requirement Planning), que logo virou MRP II, quando
integrado com a drea de Logistica. Esse sistema tinha como escopo integrar toda a cadeia de
suprimentos e producdo das organizagdes. Os médulos que compunham um MRP eram basicamente os

seguintes:

e Compras

e Recebimento

e Estoque

¢ Planejamento da Producao
e Estrutura dos Produtos

¢ Controle da Producao

e Faturamento

Nao faziam parte do MRP os moédulos financeiros ou a interface com a drea de Recursos
Humanos. Com a necessidade da integracdo total das dreas da empresa, comegou-se a investir em
sistemas que contemplassem essa maior abrangéncia. O ERP € justamente o produto que trouxe para o

mercado de softwares essa funcionalidade.
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A Figura 2 ilustra essa realidade, onde existe uma maior interacio entre as dreas da empresa por
meio das informacdes. Os dados, embora departamentais, t€m seus arquivos compartilhados por outros
aplicativos. Comeca a existir um comprometimento das dreas responsdveis pelo cadastramento dos

dados em manté-los integros para uso de toda a organizagao.
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Figura 2 - Crescimento dos sistemas Transacionais
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2.3 - SISTEMAS INTEGRADOS - DECADAS DE 80 E 90

A partir da segunda metade da década de 80, com maior conhecimento sobre a tecnologia de

Bancos de Dados — que na verdade sdo novas formas de armazenagem de dados —, os sistemas ganham

uma nova arquitetura. Os sistemas ndo mais sdo desenvolvidos para os departamentos, e sim, para a

organizac¢do. Conforme Yong (1990), sdo os seguintes os principais pontos dessa nova abordagem:

Dados,

Os sistemas sdo integrados por meio de dados.

A énfase estd em criar um modelo geral da realidade, por meio de dados representativos,
sem a preocupagdo com determinado sistema, para somente depois cuidar de sua
implementacao fisica.

O conjunto de dados que compde o banco de dados € orientado para todas as aplicacOes
planejadas.

O centro de gravitagdo do sistema € o Banco de Dados.

O sistema de Banco de Dados diminui a necessidade de classificacdo.

E o Administrador de Dados quem autoriza o uso dos dados.

O acesso ao Banco de Dados ¢é efetuado pelo seu sistema gerenciador.

Convém salientar ainda que a orientacdo para o todo impde a necessidade de um orgao
funcional para a administragdao dos dados, referentes a diversas aplicagdes e, de forma geral,
envolvendo as diversas dreas e niveis. Normalmente todos os dados, sejam eles de natureza

elementar ou agregada, sdo armazenados no Banco de Dados, conforme o projeto global.

Muitos foram os fatores que determinaram um rédpido crescimento da tecnologia de Bancos de

entre os quais se destacam os seguintes, de acordo com Jagannathan (2001):

Necessidade de integracdo dos sistemas por meio da base de dados.
Necessidade de flexibilidade.

Lentidao no desenvolvimento e manutengdo dos sistemas.
Elevados custos de desenvolvimento e manutengdo dos sistemas.
Necessidade de envolvimento maior e mais facil dos usudrios.

Busca de independéncia entre procedimentos e dados.
22



e Fracasso dos sistemas integrados de informagdo na abordagem tradicional.

® Busca de uma légica de mais alto nivel, visando facilitar o trabalho de desenvolvimento de
sistemas.

¢ Busca de eliminacdo da redundancia de dados.

¢ Dificuldade para manter consisténcia nas informacdes entre diversos sistemas (integridade

de dados).

Desse processo resultou uma nova forma de tratar sistemas de informagdes, essencialmente
baseada numa estrutura de dados adequadamente organizada por meio de sistemas gerenciadores de
Banco de Dados, aliados a ferramentas avancadas para desenvolvimento de sistemas.

Esta maneira diferenciada de tratar os dados nas empresas ocorre no momento em que estas sao
pressionadas para ser mais competitivas. As empresas sao obrigadas a buscar alternativas para reduzir
seus custos e criar um diferencial em seus produtos e nos servigos prestados. Para atingir tais objetivos
as empresas se viram for¢adas a rever seus processos internos, reconhecendo a necessidade de
coordenar melhor suas atividades dentro de sua cadeia de valores para eliminar desperdicios de
recursos, reduzir seus custos € melhorar o tempo de resposta as mudancas de mercado.

Segundo Alsere (1999), a idéia de sistemas de informacdo integrados existe desde o inicio da
utilizacdo dos computadores em empresas, na década de 60. Porém, uma série de dificuldades de ordem
prética e tecnoldgica ndo permitiram que essa visdo fosse difundida. A Figura 3 procura ilustrar a fase
dos sistemas integrados por meio de dados. Existe uma forte interacdo entre as dreas comandadas pelas
demandas gerenciais. Essa interacdo € que origina o conceito dos ERPs. Essa concepgdo sera

desenvolvida para incorporar sofisticadas tecnologias de sistemas voltadas ao tratamento de dados.
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Figura 3 - Sistemas Integrados por meio de Dados
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Fonte: Adaptado de Torres (1994 — p.163)

A Figura 4 ilustra um ambiente de integracao de sistemas por meio de bases de dados. Entre as formas
de se desenvolver sistemas integrados estd a utilizacdo de um tnico Banco de Dados centralizado,
denominado Banco de Dados corporativo. Isso constitui desafios organizacionais significativos para a

empresa. Entretanto, as dificuldades de implementagdo sdo, em geral, plenamente compensadas pelas

vantagens que essa solucdo traz consigo (Souza, 2000).
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Figura 4 - Integracao de sistemas por Meio de Bases de Dados
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3 - SOLUCOES DE ERP DISPONIVEIS NO MERCADO

Em funcdo dos problemas e dos cuidados a serem tomados na utilizagdo dos Bancos de Dados e
com o crescente movimento de terceirizagdo que toma conta do mundo empresarial, estavam
preparadas as condi¢cdes para os ERPs. Na verdade, os Softwares Integrados, ou seja, os ERPs com
outro nome, ja estavam presentes no mercado desde o inicio da década de 80. No caso do Brasil, eram
produtos nacionais, que vinham sendo desenvolvidos de forma gradativa. Com a estabilizagdo da

economia no Brasil come¢am a chegar ao mercado os ERPs estrangeiros.

3.1 - MERCADO

E importante que se conheca o mercado antes de iniciar qualquer trabalho de escolha de um
ERP. Em janeiro de 1999, a SAP publicou o quadro das 20 maiores empresas internacionais de
software de gestdo, em faturamento. Estes dados sdo apresentados no Quadro 1 abaixo.

QUADRO 1 - Comparativo de valores entre ERPs (milhoes de US$)

1998 1998 1997 1998 1998 1997 1998
FATURAM CRESCIM CRESCIM

RANK RANK FORNECEDOR FATURAM FATURAM FATURAM LUCRO LUCRO
1 9 SAP AG 3.441,0 5.052,0 47% 551,0 627,0
2 6 Oracle - Applications 984,0 1.496,0 52% n/a n/a
3 4 People Soft, Inc 815,1 1.313,4 61% 108,3 143,2
4 10 J.D.Edwards 647,2 934,2 44% 37,2 74,5
5 19 Baan Co 683,6 743,0 9% 77,2 -262,5
6 12 JBA Software Prods. 361,0 476,0 32% n/a n/a
7 20 SSA Inc 429,9 420,9 -2% 1,0 -128,7
8 7 Intentia, A B 214,0 320,8 50% 4,1 10,8
9 2 Lawson Software 109,0 186,0 71% 21,4 22,9
10 18 QAD Ind. 166,0 182,1 10% 11,1 -23,8
11 15 Dataworks Corp. 146,9 181,6 24% n/a n/a
12 1 IFS Indust.Financial Sys. 81,1 158,7 96% -4,9 1,4
13 11 Mapics Inc. 97,2 138,5 42% 14,0 18,7
14 17 MK Group 110,0 124,0 13% n/a n/a
15 3 Platinum Software 71,7 122,0 70% -92,0 7.8
16 16 Marcam Corp. 99,0 121,9 23% -47 1 -13,8
17 13 Infidium Software, Inc. 91,2 120,6 32% 8,0 0,2
18 8 Symix Systems, Inc. 78,5 116,0 48% -2,5 6,1
19 5 Acacia Technologies 67,0 105,0 57% n/a n/a
20 14 Ross Systems 82,7 103,7 25% 4,6 4,6

Fonte: SAPerspectiva 11/99
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O crescimento do mercado de ERPs nos ultimos anos foi bastante significativo, conforme
mostram algumas estatisticas dos dados do Quadro 1.

No mercado brasileiro, os investimentos a serem realizados nos anos seguintes atrairam 0S
provedores internacionais € vém mostrando um ndmero significativo de provedores locais disputando
estes investimentos, conforme levantamento do autor, descrito no Quadro 2 a seguir. Os produtos

apresentam caracteristicas bastante diferentes, o que ilustra a competitividade crescente deste mercado.

QUADRO 2: CARACTERISTICAS DE ALGUNS ERPS

Fornecedores Produto Ambiente Caracteristicas
AGL-Sigla Sigla Dos, Unix, Windows NT , | Sistema Completo , inclusive com Folha de Pagamento e
95,3.11 Ativo Fixo. Gréfico padrio Windows Multi SGBD (
Oracle,Sybase, Informix, SQL, DB2)
ABC71 ABC71 Unix, Windows NT Modular, sem manufatura
ADP System Universus Windows NT e 95 Modular e gréfico, basicamente administrativo/financeiro
BMA Informitica SICCT Windows NT Gestdo Contabil-financeira. Controle de Empréstimos e
Investimentos
Datasul SEM Unix, Windows NT | Completo, modular e grafico. Suporte para supply chain e
Magnus 0S/400 Web
Humaita BPMStar Unix, MVS PCP, Projeto e manutengéo. Recursos de Workflow
HDS Systam Unix, Windows NT | Completo, modular e grafico
Netware
Logocenter Unix Unix, Windows NT e 95 Modular com EIS e Comercio Exterior
Mega Mega 2000 Unix, Windows NT | Gestdo corporativa, grafico, 3 camadas
Netware Para distrib. e frotas integrado a WEB
Microsiga Siga Advanced | Netware e NT Gestdo corporativa, com modulo industrial, grafico integrado
a Internet
MidSiga SigaBaan Unix Empacotamento Baan e Siga
Mincom MIMS 0S8-390,Unix, Windows | Gestdo para Mineragdo e empresas de capital intensivo.
NT Materiais, manuteng¢ao financeiro e RH.
People Solutions Fincap Unix, Windows NT e | Gestdo Corporativa Oracle, multiplanta
Infonow Netware Para pequenas empresas, grafico
Ramo Systemas Ramo 2000 Unix, Windows NT | Corporativo para pequenas empresas, vendas,
Netware e OS/400 Estoque, financeiro e contabilidade.
RM Sistemas Corpore RM Windows NT Grafico modular administrativo - financeiro
Forte em Folha de Pgto.
Sispro Unix, Windows NT | Gestdo sem manufatura, forte em controle patrimonial e RH.
Netware e VMS Interface WEB
Solomon Solomon IV Windows NT e 95, | Integrado ao ambiente Microsoft
Netware
StarSoft Visual Siscorp | Windows NT e Netware Corporativo sem manufatura, grafico , 3 camadas pronto para
Internet

Fonte: Levantamento feito pelo autor a partir de catdlogos disponiveis no mercado de ERPs de porte médio.
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3.2- AVALIACAO SOBRE ERPS

A Developers Resource Center — DRC Ltda., empresa que publica MIS—-Gerenciamento da
Informagdo e MIS—Diretério de Software, fez uma pesquisa chamada “Sistemas ERP — Impacto na
Organizagdo e nos Negdcios”. Essa pesquisa foi enviada no final de julho de 1998 e a tabulacdo foi
terminada no inicio de novembro de 1998. O questiondrio constou de 45 questdes, divididas em 5
partes. As duas primeiras, padroes na pesquisa da DRC, identificaram o respondente, sua atividade,
faturamento pessoal e atuacdo comercial, além de seu ambiente de informdtica. A pesquisa distinguiu
claramente as organizacdes usudrias e as ndo-usudrias de sistema ERP.

Foram enviados 2700 questiondrios para organizagdes de todo Brasil, que fazem parte do
mailing list da DRC. Foram recebidas 223 respostas, das quais 157 foram consideradas vélidas. E

importante salientar que 35,7% dos respondentes j4 utilizavam um ERP.

GRAFICO 1 - PRINCIPAIS FORNECEDORES DE ERP NO BRASIL

Principais Fornecedores
229% 23% BSAP
W Datasul
OMicrosiga
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Fonte: FGV - 13° Pesquisa Anual, 2002



Conforme se observa no Gréfico 1, ndo hd predominincia de fornecedores no mercado
analisado, embora seja clara e inquestiondvel a lideranca da SAP, da LOGOCENTER e da DATASUL,
com 46% do mercado.

Alguns dados da pesquisa da DRC, merecem ser mencionados pela importancia no apoio ao
trabalho da equipe de projeto, a ser apresentado mais a frente. Em qualquer sistema ERP, o gerenciador
de banco de dados € parte fundamental. A pesquisa mostrou que os sistemas de gerenciamento de
banco de dados mais utilizados pelos respondentes foram Oracle e Informix com 23,2% e Progress com
21,4%.

A decisdo de implantar um sistema integrado de gestdao € sempre complexa e vai afetar a forma
de trabalhar de toda a organizacdo. Assim, ndo foi surpresa a constatacdo de que para 69,6% dos
respondentes a decisdo ja havia sido tomada pela alta administracdo. Quando se trata de empresas
multinacionais, essa decisdo normalmente ¢ tomada pela matriz. Apenas 5,4% disseram ter atendido a
recomendagdo de uma consultoria.

Virias questdes foram avaliadas, em uma escala de 1 a 4, pela importancia do tema para a
organizacdo. Segundo esse critério, a pesquisa avaliou a motivacdo das organizacdes em implementar

um sistema ERP:

e 3,60 Melhoraria do controle da organizagado
e 358 Melhoraria da produtividade

e 340 Modernizacao da organizagdo

e 3723 Reducao de custos

e 3,17 Possibilidade de centralizar e dinamizar as informacdes
e 310 Atualizagdo dos sistemas existentes

e 265 Reengenharia da organizacio

e 200 Pressao dos usuarios

e 181 Orientacdo de consultores

e 1,59 Exigéncia de clientes

e 1,57 Exigéncia da matriz no exterior

Parece claro que a maior motivacdo para a implantacdo de um sistema ERP (através da
pesquisa) € tornar a organizagdo mais competitiva, principalmente através dos sistemas de controle.
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Tomada a decisdo, a escolha do sistema mostra que a maioria dos respondentes estd preocupada
em obter um sistema que assegure o atendimento de particularidades da organizacdo. Assim os itens

que receberam as maiores médias (de 1 a 4) nos critérios para a escolha do sistema foram:

e 345 Abrangéncia

e 337 Flexibilidade

e 13731 Atendimento de necessidades especificas
o 302 Atualizacdo

e 290 Preco

J4 a escolha do fornecedor do sistema depende da permanéncia deste no mercado, da sua
capacidade de acompanhar a evolugdo da tecnologia e da sua carteira de clientes. Os itens que

receberam as maiores médias nessa questdo foram:

e 3,16 Solidez — Ninguém adquire um sistema t3o critico sem ter uma boa dose de
certeza de que o fornecedor permanecerd no mercado por longo tempo, assegurando o
suporte e a evolugdo futura.

e 316 Experiéncia de outros clientes — E sempre importante saber quem usa o sistema.

e 3,11 Tecnologia avancada — Espera-se que o fornecedor invista continuamente na
tecnologia, estando pronto a oferecer melhoramentos que se beneficiem dos avangos
tecnoldgicos.

e 1,83 Agressividade de marketing — E interessante notar que este ndo foi considerado

um fator importante na escolha do fornecedor.

A implantac¢do de um sistema de ERP € um processo complexo, que pode fazer uma verdadeira
reengenharia nos processos de toda a organizagdo. Desse modo, ndo € muito raro que 0s prazos
previstos no projeto sejam ultrapassados. A pesquisa mostra que 48,2% dos respondentes fizeram a
implanta¢do dentro do prazo, 44,6% estouraram a previsdo e, o mais surpreendente, 1,8% responderam
que anteciparam a implantagao.

Em relacdo a previsdo de custos, os resultados da pesquisa mostram que para 44,6% dos
respondentes os custos ficaram dentro do previsto, para 46,4% houve ‘“estouro” do or¢camento, e que

30



esse ‘“‘estouro” foi em média de 35,2%. A relacdo de custos entre software/servicos associados

apresenta a seguinte distribui¢ao:

e 429%  Paracada | US$ gasto em software, gastaram-se de 2 US$ a 5 US$ em servigos.
e 214 Para cada 1 US$ gasto em software, gastou-se 1 US$ em servicos.
° 17.9% Para cada 1 US$ gasto em software, gastaram-se 2 US$ em servicos.

e 10,7% Para cada 1 US$ gasto em software, gastaram-se acima de 5 US$ em servigos.

Esses nimeros sdo muito importantes, pois o sucesso ou insucesso de um projeto de ERP pode
depender das estimativas dos gastos a serem efetuados . A pesquisa mostra que a relacdo de gastos
entre o software e os servicos é da ordem de 1 para 3 em média, ou seja, para cada 1 US$ gasto em
software, gastam-se 3 em servigos. Nesta pesquisa ndo sabemos quais os gastos que foram
considerados pelos respondentes. No decorrer deste trabalho, analisaremos com mais detalhes a questao
dos custos.

Se compararmos os beneficios com as motiva¢des para instalar o sistema ERP, podemos ver
que os sistemas cumprem seus objetivos. Isto pode ser constatado também com as respostas dadas a
questdo sobre a satisfacdo com o sistema, onde 69,6% dos respondentes declararam-se satisfeitos,
23,2% muito satisfeitos e apenas 1,8% estdo pouco satisfeitos, com igual nimero de insatisfeitos. A
satisfacdo tem uma mudanca para pior quando se avalia o fornecedor. Os muito satisfeitos caem para
14,3%, os satisfeitos para 60,7%, os pouco satisfeitos sdo 10,7% e os insatisfeitos também 10,7%.
Esses dados sdo de certa forma contraditados por um outro estudo publicado pela revista Negdcios
EXAME em novembro de 2000, por Camila Guimardes, mostrando que o nivel de satisfagdo das
empresas que decidiram implementar um ERP € bastante baixo. Os resultados apontados nessa segunda
pesquisa, a da revista Negocios EXAME, contrapdem-se aos resultados da pesquisa do DRC. Serd que
os dois anos que separam uma pesquisa da outra alteraram completamente a avaliacdo das empresas
quanto aos produtos de ERP?

O que provavelmente ocorre € que quanto fazemos uma pesquisa informal, in off, os
responsdveis pela implantacdio do ERP, dentro das empresas, tem um outro sentimento quanto ao
produto. E dificil para quem selecionou um produto e gerenciou um projeto da complexidade da

implantacdo de um ERP assumir que cometeu um erro na escolha ou na implantacio do produto.
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O problema mais crucial: ndo importa saber se a estrutura de suporte do fornecedor estd
enfrentando uma época muito atribulada e que os recursos de atender todos os clientes s@o finitos. Esse
tipo de situagdo leva a conflitos, gerando insatisfacdo. Talvez seja muito rigoroso dizer que a satisfacao
com o fornecedor anda baixa, quando a pesquisa da DRC indica que 75% dos respondentes estdo
satisfeitos ou muito satisfeitos; porém, deve-se observar o diferencial entre os nimeros quando os
mesmos respondentes mostram a satisfagdo com o sistema em 92,8% de satisfeitos ou muito satisfeitos.
Sao quase 20 pontos percentuais. O nivel de satisfac@o cai ainda mais quando se analisa o resultado em
relacdo ao implementador. Os muito satisfeitos e os satisfeitos sdo 50%, enquanto a soma dos pouco
satisfeitos e insatisfeitos € 17,9% (Exame, 2000).

Em relacdo ao impacto nos negdcios, conforme a Pesquisa da DRC, o maior beneficio do
sistema ERP foi “melhorar o atendimento ao mercado existente”, com média 3,02 naescalade 1 a4. A
Segunda média mais alta foi para “melhoria na relacao custo/qualidade dos produtos ou servigos”, com
média 2,98. Os itens apontados pela pesquisa como possiveis impactos negativos receberam médias
muito baixas, todas proximas de 1. Dessas, a média mais alta, 1,23, foi para o item “tornou a
organizacdo muito burocritica e pouco 4agil’. Como podemos ver, essa frase é bastante forte.
Comentaremos no decorrer deste trabalho as causas que fazem dessa frase uma verdade. E claro que
um sistema integrado de gestdo ndo € a solugdo para todos os tipos de organizagdes. Na pesquisa,
64,3% dos respondentes nao possuem um sistema de ERP. Os principais fatores que impedem a

migracao para um sistema de ERP, sdo os seguintes:

o 344 - Custo elevado da implementacio

e 335 - Custo elevado do sistema

e 301 - Caracteristicas especificas da organizagcao
e 253 - Pouca disposi¢ao da alta administra¢ao

e 251 - Resisténcia dos usuarios

e 2133 - Os sistemas atuais sao satisfatorios

Caso decidisse migrar para um sistema integrado, os fatores considerados mais importantes na

selec@o do sistema sdo:

e 344 - Presencga local do fornecedor
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e 344 - Flexibilidade de adaptagao do produto a diversos ambientes

e 339 - Posi¢do do fornecedor quanto a tecnologia

e 331 - Oferta de pacote completo com prego pré-fixado

o 3722 - Imagem do fornecedor no mercado

e 1311 - A atual carteira de usuarios do sistema

e 306 - Ranking do produto

e 253 - Existéncia de financiamento para adquirir o sistema

A expectativa das organizagdes que ndo possuem um sistema integrado sobre a relagdo entre o
preco do produto e os custos de implementacdo sdo mais otimistas do que a demonstrada pelas
organizagdes jd usudrias. Enquanto a maior parcela de respondentes que ja possuem o sistema (42,9%)
informam que a relacdo foi de 2 a 5 ddlares de servigo para cada dolar de produto, os que ndo o
possuem estdo mais concentrados na faixa de 1 a 2 ddlares de servigo para cada ddlar de software.

Com base na pesquisa ERP — Impacto na Organizagdo e nos Negdcios, pode-se apresentar
conclusOes bastante interessantes. A primeira delas € que o mercado estd bastante satisfeito com o
sistema e seus fornecedores, € que as organizagdes que j4 utilizam este tipo de sistema tendem a
adquirir outros modulos.

As respostas deixam claro que o sistema ERP cumpre o que se propde a fazer: tornar a
organizacdo mais competitiva, permitindo maior controle da organizagdo, maior visibilidade da
informacdo e proporcionando maior integracdo entre os diversos setores da organizacdo. O resultado é
o melhor atendimento aos clientes existentes e melhor relacdo custo/qualidade de produtos e servigos.

Evidentemente existem problemas. Os usudrios necessitam realizar um bom trabalho antes de
iniciar a implementacdo, para vencer resisténcias internas, além de uma revisdo cuidadosa das
expectativas, para evitar frustracoes.

Os fornecedores precisam melhorar a documentacao ou o treinamento para utilizd-la e encontrar
formas de prestar um bom atendimento local ao cliente, o que a pesquisa indicou ser uma preocupagao
tanto nas organizacOes que ja possuem um sistema ERP quanto naquelas que podem vir a migrar para
um. Parece claro que a maior preocupacdo do usudrio € com a competitividade e competéncia do
fornecedor. Dadas as caracteristicas do sistema ERP, o investimento necessdrio e toda a sua complexa

implementagdo, a maior preocupacdo € saber que poderd contar com o suporte e desenvolvimento
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tecnoldgico do fornecedor por muitos anos. Este € o componente-chave na hora de escolher quem serd
o fornecedor.

Para melhor qualificar os dados da pesquisa, entrevistamos 7 gerentes de projeto de sistemas de
ERP. Obviamente ndo fomos autorizados a mencionar seus nomes nem o nome de suas organizacoes,
onde constatamos alguns dos desvios apontados pela pesquisa da revista Exame. As consideracdes a
seguir sdo de carater qualitativo e expressam conclusdes de experientes profissionais da drea. S@do
conclusdes, no entanto, de cariter especulativo pois ndo houve uma preocupacdo com amostragem e
inferéncia estatistica, aproximando os resultados daqueles obtidos em estudos de caso. O roteiro da
entrevista estd descrito nos Anexos.

Quando se trata de multinacionais, cujas matrizes sugerem o ERP a ser usado na filial brasileira,
notamos que nao foram feitos estudos iniciais para se saber quais as funcionalidades ou processos
existentes na filial ndo seriam atendidos pelo produto. Nesse caso, verificamos que a localizacdo feita
pelo fornecedor em seu produto ndo era adequada para as necessidades da filial. O custo estimado no
inicio do projeto se mostrou insuficiente, visto que foram necessdrias varias customizac¢des no produto.
Diante desse problema podemos deduzir que o tempo estimado nao foi suficiente.

Outros gerentes disseram que subestimaram a importancia do processo de sele¢do e implantacao
do ERP. Nio levaram em conta que muito mais que um problema de tecnologia o ERP é um projeto de
negdcio para a empresa. Obrigatoriamente, deve haver um forte envolvimento de pessoas-chave da
organizacdo em todas as fases do projeto. Diferentemente de outros projetos realizados dentro da
empresa, na drea de informadtica, um projeto de ERP exige, em algumas fases, dedicacdo em tempo
integral de toda a equipe do projeto, particularmente dos usudrios.

Alguns outros pontos que foram comuns a quase totalidade dos entrevistados:

A infra-estrutura tecnoldgica da empresa precisou ser alterada quando o sistema entrou em

producao.

e Qs processos existentes na empresa tiveram de ser alterados para atender ao sistema.

® A necessidade de convivéncia dos dados antigos com os dados no sistema novo, durante a
implanta¢do, foi uma medida de contingéncia.

e A criagdo, na empresa, da consciéncia de que ndo se tratava de um projeto da drea de

informatica e sim da empresa como um todo.
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¢ O treinamento dos membros do projeto foi dado pelo fornecedor, porém fez-se necessaria a
criacdo de replicadores internos. Estes seriam os responsaveis por treinar os usudrios da
empresa.

e E critica a formagdo e formaliza¢io de um Grupo de Projetos, cujas atribui¢des serdo
discutidas a frente.

e O ponto mais importante € ndo criar uma expectativa irreal quanto aos beneficios do

produto.

Nas entrevistas com os Gerentes das empresas encontramos alguns aspectos que fazem com que

os usudrios ndo fiquem satisfeitos com os resultados do ERP:

e Falta de participacdo na escolha do ERP. Os usudrios, por serem os responsdveis pela
operacionalidade dos processos dentro da empresa, sentem-se marginalizados por nao
participarem da escolha do produto.

e O treinamento do grupo do projeto é feito pelos fornecedores. E responsabilidade do grupo
do projeto treinar os usudrios do sistema. Como muitas das etapas dos processos internos
ndo sdo de conhecimento do grupo do projeto, quando o ERP entra em produ¢do muitos dos
questionamentos feitos pelos usudrios ficam sem resposta, o que causa um grande
desconforto.

e A solucdo de contorno dada pelo fornecedor as atividades ndo atendidas pelo produto,
muitas vezes, aos olhos do usudrio final, ndo € a mais adequada.

e Em geral, existe uma forte cobranca quanto ao tempo gasto com a implantacio do ERP
sobre o Grupo de Projeto, que se sente despreparado para tal responsabilidade diante do

desconhecimento do produto.
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4 - ETAPAS PARA A ESCOLHA DE UM ERP

Num mundo globalizado, os desafios enfrentados pelas organizagdes sdo crescentes € a
complexidade das relagOes profissionais dificulta a avaliacdo da gestdo por parte de executivos e
dirigentes.

A conseqiiéncia desse novo cendrio é o aumento da competicdo entre organizacoes, fato que
passa a ser decisivo para a sua sobrevivéncia. Nessa arena, o aprendizado € compulsério. As
organizacdes devem aprender a satisfazer as necessidades do mercado quanto ao fornecimento de
produtos e servigos em condi¢des de preco e qualidade cada vez melhores, procurando antecipar-se
uma as outras. (Sullivan, 2001)

Esta prética realimenta o mercado, ampliando seu leque de necessidades e fazendo com que as
organizacdes busquem novas tecnologias, melhorem seus processos, eliminem desperdicios, enfim,
modernizem sua gestdo. Ao mesmo tempo em que se fortalecem para o embate mercadolégico, essas
organizacdes tornam-se referenciais para outras, a0 experimentarem, com sucesso, novos modelos de
gestdo. (Jagannathan, 2001)

Havendo ou ndo uma ameacga presente a sobrevivéncia, as organizacOes tendem a adotar
modelos de gestdo advindos de ambientes competitivos, pois os resultados sdo freqlientemente
positivos. Dentro dessa concep¢do, Torres (1994) mostra, a partir da ilustracdo da Figura 5, como
dentro das organizagdes todas as atividades, sejam elas bdsicas ou gerenciais, devem ter um
relacionamento forte para o sucesso de todos os fatores envolvidos. A Figura mostra como Sistemas
Operacionais Basicos, Sistemas Transacionais e Sistemas Gerencias dependem uns dos outros. As
informagdes sendo corporativas e integradas atendem a todas as camadas da empresa com 0 mesmo

nivel de qualidade.
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Figura 5 - Composto de sistemas transacionais e gerenciais numa empresa
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Fonte: Adaptado de Torres (1994 — p.325)
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O “Composto” da Figura 5 expressa, em linhas gerais a estrutura bésica ideal de um ERP. Cabe
agora indagar como esta estrutura pode responder a determinados padroes de qualidade requeridos por
uma empresa qualquer. Para tanto, optamos por adotar os padrdes de qualidade expressos pela
Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ (2001), procurando analisar, para cada
“critério de exceléncia”, a grande conformidade da ferramenta, num argumento qualitativo.

Feita essa andlise, caberd elaborar um modelo de andlise de ERPs que atenda ndo sé os
preceitos do FPNQ mas também sirva de roteiro para a andlise e eventual escolha desta ferramenta

como elemento estratégico de uma organiza¢do empresarial.

4.1 - ADEQUACAO DO ERP AOS CRITERIOS DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de se melhorar a qualidade dos produtos e de
aumentar a produtividade das empresas americanas, um grupo de especialistas analisou uma série de
organizacdes bem-sucedidas, consideradas até entdo como “ilhas de exceléncia”’, em busca de
caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

Essas caracteristicas foram por eles identificadas e eram compostas por valores organizacionais
que podiam ser facilmente percebidos como parte da cultura das organizagdes, sendo praticados pelas
pessoas que as compunham, desde os lideres de maiores niveis de responsabilidade até os empregados
dos escaldes operacionais (FPNQ, 2001).

Naquela ocasido, os valores identificados nas organizagdes de sucesso foram considerados
como os fundamentos para a formag¢do de uma cultura de gestdo voltada para resultados e deram
origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura sistémica orientada para resultados do Malcolm Baldrige
National Quality Award, em 1987.

A medida que novos valores de gestio de organizacdes excelentes sdo desenvolvidos e
identificados, os fundamentos da exceléncia sofrem atualiza¢cdes. No Brasil, os fundamentos da
exceléncia que servem de referencial para os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade

— PNQ sdo os seguintes, de acordo com a Apostila FPNQ (2001):

e Gestao centrada nos clientes;
e Foco nos resultados;

¢ Comprometimento da alta direcao;
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e Responsabilidade Social;

e Valorizac¢do das pessoas;

e Visao de futuro de longo alcance;

e (Gestao baseada em processos e informagoes;
e Acdo pré-ativa e resposta rapida;

e Aprendizado continuo.

A descricdo de cada critério € apresentada a seguir. Trata-se aqui de reconhecer que os ERPs
devem responder a cada critério de forma objetiva, o que é destacado em negrito ao final da sua
descricdo. Pontos fortes e fracos do ERP sdo analisados para cada critério, tomando como base de

argumentacgdo as entrevistas com gerentes de projeto, descrita em anexo.

Gestao Centrada nos Clientes

A qualidade dos produtos € julgada pelos clientes a partir das suas proprias percepgoes. Essas
percepcoes se formam por meio de caracteristicas e atributos, que adicionam valor para os clientes,
intensificam sua satisfagdo, determinam suas preferéncias e os tornam fi€is a marca, ao produto ou a
organizacdo. A gestdo centrada nos clientes €, pois, um conceito estratégico, voltado para a retencio e
conquista de clientes.

O conhecimento das necessidades atuais e futuras dos clientes € o ponto de partida na busca da
exceléncia do desempenho da organizagdo. Assim, a gestdo estd centrada nos clientes quando essas
necessidades estdo claras a toda organizagdo. As estratégias, planos e processos orientam-se em func¢ao
da promocao da satisfag@o e da conquista da fidelidade dos clientes.

O ERP vem ao encontro desse conceito no instante em que se faz necessaria a analise de
aderéncia do produto a necessidade da empresa. Alguns processos poderao ter suas atividades
alteradas em funcdo das demandas técnicas, desde que nao afete o negicio. Serao melhorias a
serem implementadas na organizacio. Esta é uma das razoes que leva uma organizacio a
adquirir um ERP, isto é, que o produto deve trazer melhorias nos processos internos. A empresa

sabe ‘0 que fazer”, o produto direciona o '"como fazer”.
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Foco nos Resultados

O sucesso de uma organizacdo € avaliado por meio de resultados medidos por um conjunto de
indicadores que refletem, de forma balanceada, harmonica e sustentada, as necessidades e interesses de
todas as partes envolvidas. Para que essas necessidades sejam atendidas, a organizacdo determina as
estratégias, os planos de agdo e as metas de forma clara.

Um processo de comunicacdo eficaz é, entdo, implementado para que as pessoas envolvidas
possam entender as estratégias, os planos de acdo e as metas da organizacdo, e atuar em consonancia
com os resultados objetivados. A organizacdo que age dessa forma enfatiza a importancia do
acompanhamento dos resultados, da comparacdo destes com os dos referenciais de exceléncia e do
monitoramento da satisfacdo de todas as partes interessadas.

A Interface entre os principais processos da empresa, quando atendidos de forma
satisfatoria pelo ERP, contribui de forma significativa para que a empresa atinja os resultados
esperados quando da montagem de suas estratégias. Agilidade nos processos, reducao de custos,
melhorias no atendimento a parceiros de negdcios, sejam clientes ou fornecedores, deverao
ocorrer a partir da implantacio de um ERP. Cabera ao usuario, contudo, a boa especificacio de
variaveis do modelo de resultados a serem incluidos nos médulos apropriados do ERP. Nao

existem limitacoes técnicas para a medicao de resultados qualitativos.

Comprometimento da Alta Direcao

A forca propulsora da exceléncia organizacional esti baseada na capacidade e no
comprometimento da alta dire¢do em desenvolver um sistema de gestio eficaz, que estimule as pessoas
a um proposito comum e duradouro, considerando os valores, as diretrizes e as estratégias da
organizacio e comprometendo-os com resultados.

Espera-se da alta direcdo, e dos demais lideres, o equilibrio no atendimento das necessidades de
todas as partes interessadas, promovendo o desenvolvimento da organizacdo de forma harmoénica e
sustentada. E fundamental a participacio ativa e pessoal da alta direcio no desenvolvimento da
identidade organizacional com visdo de longo prazo, bem como na busca de oportunidades que

estimulem a organiza¢do em dire¢do a exceléncia do desempenho.
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Por meio do seu comportamento ético, das suas habilidades de planejamento, comunicacio e
andlise critica de desempenho, de sua capacidade de estimular a motivacdo nas pessoas, a alta direcao
serve de exemplo para todos, procurando desenvolver o sistema de lideranga em todos os niveis da
organizacao.

O comprometimento da alta direcdo deste as primeiras etapas do projeto de ERP é
fundamental para o sucesso do projeto. E a alta direcido responsavel pelo esclarecimento as
dividas quanto aos resultados esperados com o projeto. A importancia deste tipo de projeto
dentro da organizacdo sé atingira o sucesso esperado com o comprometimento de toda a
organizacio, e a alta direcao é, sem divida, a grande incentivadora desse movimento interno.
Nao definir a area de Informatica como responsavel por esse tipo de projeto deve ser uma das

primeiras decisoes da alta direcao, por nao ser este um projeto de tecnologia, e sim, de negocio.
Responsabilidade Social

A responsabilidade social pressupde o reconhecimento da comunidade e da sociedade como
partes interessadas da organizacdo, com necessidades que precisam ser atendidas. Significa, ainda, a
responsabilidade publica, ou seja, o cumprimento e a superacdo das obrigacdes legais decorrentes das
proprias atividades e produtos da organizacdo. Por outro lado, € também o exercicio da sua consciéncia
moral e civica, advinda da ampla compreensdo do papel da organizacdo no desenvolvimento da
sociedade. Trata-se, portanto, do conceito de cidadania aplicado as organizacoes.

No tocante a seguranca e a saide publica e protecdo ambiental, a organizacio cidada prevé os
impactos adversos que podem decorrer das instalagdes, producgdo, distribuicdo, transporte, uso, descarte
ou reciclagem final de produtos e toma as agdes preventivas e de protecao necessdrias.

O exercicio da cidadania pressupde a lideranca e o apoio de interesses sociais. Tais pressupostos
podem incluir a educacdo e a assisténcia comunitdria; a protecdo dos ecossistemas; a adocdo de
politicas ndo-discriminatdrias; a promog¢do da cultura, do esporte e do lazer e a participacdo ativa no
desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A lideranca na cidadania implica influenciar outras
organizacdes, publicas ou privadas, a tornarem-se parceiras nesses propdsitos e também em estimular

as pessoas de sua propria forca de trabalho no engajamento em atividades sociais.
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A postura da organizagdo € pré-ativa em relacdo as demandas e aos fatos e ndo se restringe ao
mero cumprimento de leis e a solu¢io de problemas apontados pela comunidade.

Os fornecedores garantem em contrato que seus produtos (ERP) atendem a legislacao
vigente, nas areas fiscal, tributaria, financeira e legal. Um dos grandes trabalhos feitos pelas
empresas estrangeiras que desenvolvem ERPs é, ao entrar no pais, adequar seu produto a
legislacao brasileira. Com bancos de dados bem montados, as organizacdoes podem prestar
servicos a comunidade, participando e contribuindo com eventos sociais. Conhecendo o perfil dos
seus parceiros de negocios e de seus colaboradores, varias atividades poderao ser desenvolvidas
pela empresa e em conjunto com a sociedade. Ha que se notar, contudo, que pouco ainda foi
desenvolvido no sentido de gerar informacoes que atendam aos requisitos de responsabilidade
social. A tendéncia é que esta seja uma modalidade a ser incluida em ferramentas mais

avancadas, contemplando por exemplo uma apreciacao do ‘‘balanco social”.

Valorizacao das Pessoas

O sucesso de uma organizagdo depende cada vez mais do conhecimento, habilidades,
criatividade e motivacdo de sua forca de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada
vez mais de oportunidades para aprender e de um ambiente favordvel ao pleno desenvolvimento de
suas potencialidades.

Nesse contexto, a promocdo da participagdo das pessoas em todos os aspectos do trabalho
destaca-se como um elemento fundamental para a obtencdo da sinergia entre equipes. Pessoas com
habilidades e competéncias distintas formam equipes de alto desempenho quando lhes € dada
autonomia para alcancar metas bem definidas.

A valorizagdo das pessoas leva em consideragdo a diversidade de anseios e necessidades que,
uma vez identificados e utilizados na definicdo das estratégias, dos planos e das priticas de gestdao
organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo da forca de trabalho.

O envolvimento sistematico das pessoas na hora certa, associado a um bom programa de
treinamento e desenvolvimento, fara com que se sintam e de fato sejam importantes e co-
responsaveis pelo sucesso do projeto. Lembramos que o desenvolvimento de pessoas é uma
atividade constante, visto que pessoas entram e saem das organizacOes, e somente um
treinamento continuo nas funcionalidades do ERP fara com que a organizacido tire o maior

proveito do produto. A rigor, esse treinamento ¢ uma forma justa e eficaz de fazer com que cada
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funcionario tenha uma visao mais abrangente de toda a empresa, valorizando-a justamente com

0 quadro de pessoas que a compoe.

Visao de Futuro de Longo Alcance

A busca da exceléncia do desempenho requer uma forte orientagdo para o futuro e a disposi¢do
de assumir compromissos de longo prazo com todas as partes interessadas, demonstrando a intencdo de
continuidade das atividades da organizacao.

A organizacgdo e as partes interessadas s@o interdependentes e um relacionamento transparente,
sadio e mutuamente proveitoso reforca a habilidade de todos em criar valor e contribuir para um
crescimento econdmico sustentavel.

A antecipacdo as novas tendéncias de mercado, aos novos cendrios, as novas necessidades dos
clientes, aos desenvolvimentos tecnoldgicos, aos requisitos legais, as mudancas estratégias dos
concorrentes e aos anseios da sociedade € essencial para o sucesso de uma organizagdo no longo prazo.

A organizagdo agil e flexivel responde rapidamente as mudangas de cendrio e as necessidades
das partes interessadas, revisando periodicamente sua visdo de futuro e suas estratégicas. A
organizacao planeja, pensa e aprende estrategicamente.

A garantia de que o produto estara sempre em desenvolvimento, fara com que a
organizacdo nao perca o “trem da historia'. Essa garantia deve ser cobrada do fornecedor. Por
essa razao um conhecimento do histérico e da atual situacdo da estrutura do fornecedor se faz
necessario antes da escolha do ERP a ser usado na organizacdo. Muitas vezes essa analise é
determinante na escolha do produto. Ademais, a visao de futuro aponta para a utilizacdo
crescente de sistemas integrados e 0 ERP é exatamente a ferramenta que possibilita alcancar tal

dimensao.

Gestao Baseada em Processos e Informacoes

O desenvolvimento de um sistema de gestdo organizacional voltado para o alto desempenho
requer a identificacdo e a andlise de todos 0s seus processos.
A andlise de processos leva ao melhor entendimento do funcionamento da organizacdo e

permite a defini¢do adequada de responsabilidades e a utilizacdo eficiente dos recursos, a prevencao e
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solugdo de problemas, a eliminacdo de atividades redundantes e a identificacdo clara dos clientes e
fornecedores. A constante andlise do sistema de gestdo, dos processos e da interdependéncia entre eles
ajuda a desenvolver o pensamento sistémico na organizagao.

A base para tomada de decisdo, em todos os niveis da organizagdo, € a andlise de fatos e dados
gerados em cada um de seus processos. Estes se transformam em informagdes relacionadas a todos os
aspectos importantes para a organizagdo, ou seja, clientes, mercados, pessoas, produtos, processos,
fornecedores, sociedade e ou aspectos financeiros.

O conhecimento adquirido por meio das informacdes € retido pela organizacdo para que esta
possa funcionar de maneira mais 4gil e independente. Quando a organizacdo dispde de sistemas
estruturados de informacao e desenvolve métodos de comparacdo de praticas e de andlise critica, torna-
se capaz de introduzir inovacdes ou melhorias de forma mais rdpida e tomar decisdes mais eficazes.

O conhecimento dos principais processos dentro da organizacao é pré-requisito para uma
boa escolha de um ERP e sua implantacdo. Sem saber o que se procura é dificil decidir o que
escolher. Os responsaveis pelo projeto de escolha de um ERP devem conhecer as funcionalidades
existentes na organizacao, assim como as funcionalidades que deveriam fazer parte dos processos
e que ainda nao estio contempladas nos procedimentos atuais. A rigor, este critério é o mais
aderente ao ERP pois esta ferramenta significa exatamente a gestao baseada em processos e

informacoes.

Acao Pro-Ativa e Resposta Rapida

O sucesso em mercados competitivos e com demandas rigorosas de tempo requer sempre ciclos
cada vez menores de introducdo de produtos novos, ou melhorados, no mercado. A rédpida alteragdo
nas estratégias, decorrentes de cendrios em mudanca, implicando em sistemas de trabalho ageis,
flexiveis e em processos simplificados, e o rapido atendimento das demandas de todas as partes
interessadas, também sao fundamentais.

A pré-atividade possibilita a antecipacdo no atendimento das demandas do cliente e de outras
partes interessadas, o que € um dos principais elementos de alavancagem da satisfacdo e da promocao
da fidelidade, pela capacidade de surpreendé-los, de forma favordvel, ao responder as suas

necessidades emergentes.
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Por outro lado, a organizagdo planeja melhor suas acOes e produtos quando busca a prevengdo
de problemas e a eliminacdo, ou minimizacdo, dos impactos sobre os proprios processos € também
sobre a sociedade e o meio ambiente.

A resposta rdpida agrega valor ao produto de vérias formas. Por exemplo, reduzindo o tempo
entre o projeto e a introducdo de produtos no mercado. A resposta rdpida significa a busca de processos
de producio mais eficazes e com custos mais reduzidos. Este conceito pode ser estendido aos processos
de gestdo como um todo. Um dos exemplos mais significativos € o atendimento as reclamagdes dos
clientes. Quando a organizacdo soluciona rdpida e de forma eficaz as reclamagdes de um cliente, ela
consegue reverter as expectativas inicialmente desfavoraveis, e assim promover a fidelidade do cliente.

Uma ferramenta de gestdo como o ERP devera atender a organizacao na velocidade e com
a flexibilidade necesséria para responder ao mercado. E por esse motivo que muitas vezes se diz
que um ERP nio atende a todos os seguimentos de mercado com a mesma eficiéncia e eficacia,
visto que as necessidades das empresas nem sempre sio a mesmas. Como ja comentamos, o
projeto ERP niio é um projeto de tecnologia. E, isso sim, um projeto de negécio. Muitas acdes,
para surtirem o efeito esperado, devem ocorrer no momento certo. O ERP ordena melhor
procedimentos existentes e pode incorporar acoes pro-ativas, embora nio seja essa uma

caracteristica marcante da ferramenta.

Aprendizado Continuo

A conquista de niveis de desempenho excelentes requer uma atengdo permanente ao
aprendizado. Os mecanismos de avaliacdo e melhoria ou inovacao de produtos, de processos relativos
aos produtos e de processos de gestdo sdo essenciais para o desenvolvimento da organizacao.

A continua incorporac¢io de melhorias ou a introdu¢do de inovagdes leva aos estdgios superiores
de exceléncia, o que pode ser demonstrado por meio de produtos e processos inovadores e sofisticados.
Nesta evolucdo, os resultados alcancados sdo cada vez mais significativos, o que permite conduzir a
organizacdo a lideranca de mercado. As melhorias continuas implementadas abrangem agdes
corretivas, preventivas e inovadoras, que dependem das necessidades especificas da organizacao.

O aprendizado €, entdo, internalizado na cultura organizacional, tornando-se parte do trabalho

em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da eliminag@o da causa de problemas, seja na
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motivacao das pessoas pela propria satisfacdo de executarem suas atividades sempre da melhor maneira
possivel.

Uma organizacdo que executa continuamente a auto-avaliacdo do seu sistema de gestdo,
tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e implementa melhorias ou
inovacdes em suas préticas gerenciais tem mais condi¢des de atingir e manter o nivel de exceléncia do
desempenho.

Uma perfeita sintonia entre o fornecedor de ERP e 0 mercado de atuacio de seus clientes
dara a evolucio que se espera de um produto dessa natureza. Muito embora seja o cliente quem
normalmente sugere uma nova funcionalidade no produto, espera-se que o fornecedor, baseado
em pesquisas e acompanhamento de mercado, sugira novas praticas e novas técnicas de atuacio
em determinados processos. Por seu lado, a empresa devera estar com seus colaboradores em
constante treinamento no produto ERP, dominando as funcionalidades existentes e preparados
para as melhorias que sao incorporadas ao produto em cada nova versao disponibilizada. No
entanto, pode-se argumentar que mudancas organizacionais decorrentes do aprendizado
continuo podem encontrar obstaculos no ERP ja instalado, pois o processo de customizacao tende

a ser lOIlgO € 0Neroso.

Apresentamos abaixo o Quadro 3 com uma sintese da adequacdo do ERP a cada critério do
FPNQ, tal qual qualificado pelas entrevistas feitas junto a gerentes de projeto. Notamos, de forma
geral, que o ERP tem uma grande aderéncia em todos os itens destacados, o que gera subsidios para o
processo de escolha que serd tratado a seguir. A rigor, o que parece critico € garantir a0 maximo a
presenca dos diferentes critérios na concep¢ao e implementacio do projeto, o que pode ser feito através

da constituicdo de um Grupo de Projeto, cujas atribui¢Oes sdo descritas a seguir.
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QUADRO 3 - ADEQUACAO DO ERP A CRITERIOS DO FPNQ

QUADRO RESUMO

| FUNDAMENTOS

CONTEUDO FPNQ

ADEQUACAO - ERP

1. Gestao Centrada nos Clientes

. Cliente Soberado

. Conquistar Clientes

. Manutencao de Clientes - Fidelidade
. Estratégia Focada no Cliente

. Aderéncia Produto/Cliente
. "0 que fazer" comanda "o como fazer"

2. Foco nos Resultados

. Atendimento de interesses
. Processo de Comunicacao
. Acompanhamento dos Resultados

. Interfaces entre os Processos
. Atendimento dos Resultados
. Montagem de estratégias

3. Comprometimento da Alta
Direcao

. Determina o equilibrio das necessidades esperadas
. Visao de Longo Prazo

. Identifica oportunidades

. Estimula e Motiva a organizac¢ao na direcéo da

exceléncia do desempenho

. Participa ativamente das epatas do projeto
. Esclarece duvidas quanto a resultados esperados

4. Responsabilidade Social

. Reconhecimento da Comunidade e da Sociedade
. Responsabilidade Publica
. Previne impactos na Saude Publica e Protecao

Ambiental

. Atende a Legislacao vigente nas areas

fiscal/tributaria/financeira/legal

. Contribui e participar de “eventos sociais”
. Conhece o perfil de parceiros de negocio e

Colaboradores

5. Valorizagao das Pessoas

. Promove a participacao das pessoas no trabalho
. Valorizagao das pessoas

. Identifica anseios e necessidades das pessoas

. Promove o bem-estar e a satisfacdo da forca de trabalho

. Envolve as pessoas na hora certa
. Da as pessoas um bom treinamento
. Mantém pessoas para treinar os novos colaboradores

no produto.
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QUADRO RESUMO

FUNDAMENTOS

CONTEUDO FPNQ

ADEQUACAO - ERP

6. Visao de Futuro de Longo Alcance

. Orientacao para o futuro

. Disposicao para assumir compromissos de longo prazo
. Relacionamento transparente e sadio

. Antecipa-se a novas tendéncias de mercado

e as novas necessidades dos clientes.

. Garantia de que o produto estara sempre em

desenvolvimento

. Analisa o histérico do fornecedor
. Analisa o conhecimento tecnoldgico e de

Mercado do fornecedor

7. Gestao baseada em Processos de
Informacées

. Identifica e analisa todos os processos da organizacao

. Elimina atividades redundantes

. Conhecimento das informacodes agiliza processos.

. Sistemas estrutuirados de Informacoes, facilita a introdugao de

inovacoes e melhorias de forma rapida e eficaz.

. Conhece os processos internos e os pré-requisito

para escolha de ERP.

. Tem conhecimento de processos que venham a

Somar na organizacgao.

. Reduz atividades redundantes

8. Acao Pro-ativa e Resposta rapida

. Rapidez em atendimento a demandas
. Reducgao de tempo entre projeto e langamento de produto

. Atende com velocidade e flexibilidade
. Atendimento no momento certo.

9. Aprendizado Continuo

. Incorporacées e introducao de melhorias
. Implementa melhorias corretivas, preventivas e inovadoras
. Mantém niveis de exceléncia e desempenho

. Sintonia com mercado para introduzir evolucées
. Novas praticas e novas técnicas nos processos
. Usuarios dominando funcionalidades e

preparados para melhorias a serem incorporadas.
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4.2 - GRUPO DE PROJETO E OS CRITERIOS DE EXCELENCIA

Um dos principais fatores de sucesso de uma implantagdo de ERP € a montagem do Grupo de
Projeto. E de fundamental importincia que a Diretoria da empresa seja a grande patrocinadora do
projeto ERP, pelas mudancas de processos e procedimentos que acompanham essa implantagdo. Esse
fator critico estd expresso no critério de “comprometimento da Alta Direcdo” e foi claramente
identificado pelos gerentes entrevistados.

A composi¢do do Grupo de Projeto deve ser direcionada para o principal alvo a ser atingido
com o projeto. As pessoas que irdo compor o Grupo de Projeto, deverdo ser selecionadas dentre os

T R . o . ~
profissionais que detém o conhecimento dos principais “processos de informacdo” bem como o0s
13 99 . . . ~ . ~
resultados” dentro da empresa. Esses profissionais ndo necessariamente deverdo conhecer o menor
detalhe de cada processo, pois € de supor sejam eles executivos e ndo, operacionais. Porém, terdo
acesso ao pessoal operacional sempre quer for necessario. Assim, esta composi¢do deve procurar, na
medida do possivel, atender aos varios critérios do FPNQ. Garantida tal representatividade funcional

do Grupo de Projeto, suas atribui¢des podem ser assim definidas:

e Informar a alta dire¢cdo da empresa sobre o andamento do projeto e as decisdes tomadas no
decorrer de cada fase.

® Procurar cumprir o planejamento e o cronograma do projeto e comunicar todas as mudangas
e adequacdes realizadas.

e Comunicar a organiza¢do como um todo os avancos do projeto. Atitudes como essa levam
ao maior comprometimento de todos com o projeto.

e Manter um canal de comunicacdo, entre seus membros, para coleta de sugestdes e
preocupagdes dos colabores quanto as atividades em desenvolvimento, aproveitando, assim,

todo o potencial existente na organizacdo, o que contribuird para o sucesso do projeto.

O grupo de projeto, em contato com os fornecedores, estard atento ao discurso de seus
vendedores, uma vez que alguns se excedem no ‘“otimismo” e apregoam vantagens dificilmente
alcangdveis. Diagnosticando diversos projetos de ERP, vimos que aqueles mal-sucedidos comecam
pela selecdo errada do pacote, passam por um enfoque inadequado de implementacdo e terminam com

projetos gerenciados de forma pouco rigorosa.
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E um erro imaginar que todos os ERP sio similares, com poucas diferencas entre si, e que a
selecdo pode ser simplificada, escolhendo um lider de mercado ou um produto mais barato. Uma
selecdo inadequada pode ser o primeiro passo para o fracasso na implementacdo e, obviamente,
comprometerd os ganhos esperados com o uso do produto. Trata-se de reconhecer que esse processo de
escolha redundard em um “aprendizado continuo” (Mello, 2002). De fato, um ERP ndo € um software
de prateleira, de baixo custo. E um investimento bastante razodvel para qualquer empresa. Fazer
economias no processo de selecdo abre precedentes para a geragdo de prejuizos significativos com uma
eventual falha do projeto. Esta perspectiva, garante a “visdo de futuro, de longo alcance”. (Taurion,
ago/99).

A procura de um ERP pressupde que a organizacao identificou internamente alguns objetivos a
serem atingidos com o produto. Esses objetivos devem nortear as atividades do grupo de projeto. Os
principais objetivos poderiam, assim, ser definidos de acordo com critérios de “gestdo baseada em

processos de informacgdes”.

e Agilizacdo dos processos internos.

e Redugdo dos trabalhos repetitivos.

¢ Melhoria da qualidade da informacao.

¢ Aumento da disponibilidade da informacdo dentro da organizacio.

e Melhoria da integracdo entre as dreas administrativas e as dreas produtivas.

¢ Garantia da integridade da informacao.

Conhecer os fornecedores € também uma das tarefas do grupo de projeto. Para realizar
satisfatoriamente essa atividade o grupo de projeto necessita levantar, no mercado, algumas

informagdes sobre os fornecedores de ERP, tais como:

¢ Desempenho financeiro;

e Sua representatividade no mercado;
¢ Seu direcionamento estratégico;

¢ Funcionalidade da solugio;

¢ Sua arquitetura técnica;

¢ Sua flexibilidade para acomodar mudangas;
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e Facilidade de implementacao.

Um bom conhecimento dos fornecedores facilitard na escolha do ERP a ser adquirido e trard
maior tranqiiilidade tanto para o grupo de projeto como para toda a organizacido. No futuro, uma boa
parceria e comprometimento do fornecedor com o projeto de implantagdo do ERP serd um fator de
sucesso para o projeto. Implementar um ERP ndo é a mesma coisa que implementar um produto de
software qualquer. O ERP tem o poder de transformar a organizacdo e seus processos. Portanto, o
enfoque do projeto deve ser estratégico, orientado a negdcios, e ndo um projeto de tecnologia, a cargo
apenas dos profissionais de informdtica da empresa. Colaborador ou colaboradores da drea de
informética podem e devem fazer parte do grupo de projeto. Porém, serd mais um a contribuir com sua
experiéncia e especialidade para o resultado do projeto. (Swartz, 2001)

A alta administracdo da organizacdo deve se envolver no processo de selecdo e implementacgao,
traduzindo os objetivos de negdcio e as condicdes de vantagem competitiva em fatores direcionadores
para a escolha e implementacdo do ERP. Garantir que o projeto ndo envolva toda a organizacio e seus
colaboradores nao ¢ tarefa facil. Uma “saida” € ter o préprio presidente da empresa como lider do
projeto (Swartz, 2001). Mais que isso, “valorizar as pessoas” da organiza¢do num grande esforco de
mudanga € fator critico de sucesso.

Para manter o projeto é preciso manter firme o foco no negécio e nido apenas na tecnologia,
evitando implementar funcionalidades que apenas adicionardo complexidade aos processos de
negdcios, sem resultados efetivos para os clientes. Quanto maior o nivel de mudangas na organizagio,
maiores as chances de perda de controle. Em muitos projetos de ERP, a alta administragdo ndo se
envolveu devidamente, apesar dos grandes investimentos e riscos da empreitada. Um projeto bem-
sucedido tem seus participantes na posi¢cdo correta, ou seja, os técnicos tomando decisdes técnicas e a
geréncia sénior decidindo fatores como objetivos e estratégias de negdcio (Taurion, ago/99). Esta
perspectiva “pro-ativa e de respostas rapidas” pode bem ser ilustrada quando da adocdo de ERPs para
resolver as questdes levantadas pelo BUG do milénio.

A Gazeta Mercantil, de 14 de outubro de 1999, traz em seu caderno Empresas & Carreiras a
seguinte manchete: “Bug reduz as vendas de ERP”.

Durante os dois anos que antecederam a chegada do ano 2000 assistimos a um crescimento nas

vendas de sistemas de gestdo (ERP). As empresas estavam diante de um dilema, por que nao dizer um
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“fantasma”, chamado BUG do milénio ou do ano 2000. Os sistemas até entdo em produ¢do, muitos dos
quais com tecnologia ultrapassada, ainda corriam o risco de ndo processar os dados ap6s o ano 2000.

Diante desta incerteza, muitas optaram por adquirir um novo produto, que além de resolver o
problema do BUG, era desenvolvido com novas tecnologias (Sullivan, 2001). Outro fator que foi
bastante positivo para esta tomada de decisdo, foi sem duvida, a estabilidade da moeda (no caso
brasileiro). E dificil imaginar como os ERP estrangeiros se comportariam em um ambiente instavel,
como o do Brasil antes do Plano Real.

Como muitas empresas que atuam no Brasil tem suas matrizes no exterior, onde as principais
decisdes estratégicas e de investimentos sdo aprovadas, e por estarem utilizando ou em vias de utilizar
um ERP, entende-se o crescimento de vendas no nosso mercado.

Para essas empresas o processo de sele¢do e implantacao do produto ERP foi bastante agilizado,
visto que grandes somas de investimentos foram desviadas para este fim. J& empresas que ndo
identificaram grandes dificuldades para adaptar seus sistemas para a entrada do ano 2000, nado irdo
adquirir ou irdo, com mais vagar, fazer suas avalia¢des para futuras aquisigdes.

As empresas que estdo iniciando agora seus estudos para a aquisi¢cdo de um ERP tém uma boa
oportunidade para analisar o que deu certo ou errado com empresas que ja trabalham com um ERP. O
processo como um todo deve ter enfoque estratégico. Sem essa visdo, o ERP serd implantado como a
equipe de implementacdo pensa que deve ser € ndo como a empresa realmente necessita. Questdes
como prioridades de negdcio, vantagens competitivas e retorno do investimento devem direcionar o
projeto.

A empresa como um todo € afetada pelo ERP e portanto o comprometimento de todos é
importante. N@o se espera que o presidente escreva linhas de c6digo de programa ou desenhe telas de
consulta, mas que mostre os objetivos estratégicos. As geréncias intermedidrias devem atuar nas
decisdes tdticas e operacionais, os tecndlogos nas questdes técnicas. Uma vez que a empresa se decida
a investir em um ERP, ela deve assumir que estd embarcando em um projeto que pode reformular seu
proprio modelo de negdcio.

A selec@o do produto, a estratégia de implementag@o e o gerenciamento do projeto sdo fatores
criticos de sucesso. Adotar caminhos simplistas pode ser um risco para o sucesso. Na pesquisa do
Standish Group, verificou-se que a funcionalidade alcancada ficou, em média, 59% abaixo do
esperado. Culpa do ERP ou da selecdo errada? Ou ainda da estratégia de implementacio inadequada,

que levou a cortes no projeto, sacrificando funcionalidades importantes? O grupo do projeto estava
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devidamente comprometido com os objetivos do projeto (recursos interno e externo)? Todas essas

licdes devem ser consideradas nos projetos. (Taurion, ago/99).

Atividades do Grupo de Projeto

As atividades do Grupo de Projeto que estaremos analisando sdo as seguintes (adaptado:

Jagannathan, 2001):

Preparar material com os Processos existentes e suas principais atividades. Nesse material
deverdo estar também as funcionalidades que estdo sendo requeridas para melhorar os
processos e as atividades existentes. Devemos lembrar que o produto a ser escolhido devera
atender as atividades existentes nos processos, deverd ainda, trazer algumas melhorias

esperadas e eventualmente ter algumas melhorias sugeridas pelo proprio produto.

Classificar as atividades relacionadas por importancia no negocio. Esta classificacio se fara
através de pesos diferenciados dados a cada uma delas. Atividade muito importante (peso
3), atividade importante (peso 2) e atividade pouco importante para o negdcio/processo

(peso 1).

Enviar material as empresas de ERP que foram selecionadas para participar dessa etapa. O
fornecedor ird analisar cada atividade e atribuird um peso quanto ao nivel de atendimento de
seu produto a essa atividade. Atendimento total a atividade pelo produto (peso 3), atividade
atendida com restricio (peso 1) e atividade ndo atendida pelo produto (peso 0). O
Fornecedor ndo devera ser informado do peso atribuido a cada atividade pela empresa, para

nao direcionar suas respostas positivas as atividades tidas como mais importantes.

Com base nas respostas dos fornecedores, selecionar os que estardo participando da proxima

fase.
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e Realizar visitas e reunides com os fornecedores selecionados para melhor conhecer o
produto. Nesta fase o grupo de projeto estard conhecendo as principais funcionalidades do

ERP comercializado pelo fornecedor.

e Realizar visitas a clientes usudrios dos produtos que estdo sendo analisados. Conhecer em

campo as funcionalidades dos produtos.

¢ [Levantar informagdes sobre os fornecedores. Uma parceria necessita de parceiros solidos;
conhecer quem sao os provedores do ERP, sua vida e sua histéria, poderd ser um indicativo

do sucesso dessa parceria.

e Fazer uma andlise da tecnologia utilizada pelo produto.

¢ Discutir com os provedores de ERP propostas de contorno para as atividades importantes

que ndo sdo atendidas pelo produto.

e Escolher o produto a ser implementado na empresa, com conhecimento prévio das

dificuldades e problemas que ocorrerdo nas fases seguintes.
4.3 - GRAU DE ADERENCIA DO ERP NA ORGANIZACAO

A primeira atividade do Grupo de Projeto € preparar o material com o qual ird pesquisar os ERP no
mercado. Este material devera conter as principais funcionalidades a serem procuradas nos ERP. Essas

funcionalidades podem ser identificadas a partir dos seguintes critérios:

¢ Origem e Historia do ERP. Trata-se de reconhecer que cada ERP tem como pontos fortes as
caracteristicas da empresa que patrocinou seu desenvolvimento (Souza, 2000). O SAP, por
exemplo, tem origem na esfera da produgdo, tratando-se de um produto mais aderente aos
processos industriais, Em funcdo disso, vemos alguns ERPs se adaptarem melhor a um
determinado segmento de mercado, seja ele uma inddstria metalirgica, manufatura,

comunicacido ou comércio. O que ndo quer dizer que o produto nio possa atender de forma
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satisfatoria a um segmento de mercado diferente do segmento da organizacdo que lhe deu
origem. A preocupagdo que se deve ter €, ao identificar o segmento inicial do ERP, verificar as
diferencas para o segmento da empresa para a qual se estd selecionando o software, a fim de
analisar as solugdes do produto para esta nova realidade. Este primeiro trabalho consiste em
fazer um levantamento das principais atividades desenvolvidas em cada processo dentro da
organizacdo. Nao importa o grau de automacio dos processos a serem analisados, o trabalho de

levantamento € o mesmo (Sullivan, 2001).

Padrao Tecnolégico. Devemos considerar todas as atividades hoje desenvolvidas em cada
processo e quais as atividades que deveriam ser desenvolvidas que, por falta de pessoal ou
qualquer outro motivo, ndo é realizado. Nesse momento € importante relacionar o que e como
essas atividades deverdo ser desenvolvidas. O envolvimento dos usudrios operacionais nesse
trabalho tem duas importantes justificativas. A primeira: sdo eles os responsdveis pelas
atividades operacionais, sdo os portadores da cultura tecnoldgica e os conhecedores das reais
necessidades das atividades dentro de cada processo. A segunda: o envolvimento dessas
pessoas no processo de sele¢do evita uma rejeicao quanto ao uso do software escolhido. Quando
as pessoas tomam parte no processo de selecdo, seu comprometimento com o sucesso do
projeto € maior (Swartz, 2001). Diferentes plataformas, Banco de Dados e linguagens de
programacgdo sao utilizadas, dependendo do produto. Utilizar um ERP da ORACLE, por
exemplo, remete a organizacdo a um padrao tecnoldgico bem definido, compativel ou ndo com

os sistemas e culturas ja enraizados na organizacao.

Customizaciio. E importante lembrar que um dos objetivos da implantacdo de um ERP, é a
revisdo dos processo executados na organizacdo. Muitas vezes as empresas desenvolvem
algumas atividades que nada agregam ao negdcio, gerando apenas burocracia. A implantagdo de
um Sistema de Gestdo é o momento de rever os processos internos e corrigir os desvios
existentes, focando sempre o negdcio e os clientes que buscam valor agregado nos produtos e
servicos comprados. Os provedores de ERP usam muito o jargdo “préticas de mercado”, para
designar a maneira de atuar nos processos. Deve-se ter muito cuidado para ndo aceitar esse tipo
de frase como uma verdade absoluta. Muitas vezes essas frases sdao ditas para encobrir uma

deficiéncia do produto (Swartz, 2001). Adequar a organizagdo aos padrdoes de um ERP ou vice-
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versa € uma decisdo que toda a organizacdo deve enfrentar. Customizar o produto torna o
processo de desenvolvimento longo e oneroso. Aderir as féormulas do ERP sem os devidos

ajustes pode comprometer os processos de trabalho.

Grau de Avanco no Desenvolvimento de Sistemas. Existem basicamente trés situagdes em

que podemos enquadrar uma organizacao que busca no mercado uma solucao ERP.

1. Empresa que nao dispde praticamente de nenhum software para dar suporte as suas
operacdes. Esse tipo de empresa tende a ndo ter grandes problemas na implementagdo de um
sistema de gestdo. Os motivos dizem respeito a quantidade de trabalhos manuais e
redundantes dentro da empresa, e toda a ajuda serd bem-vinda e pouco questionada. Os
usudrios estardo dvidos por um produto que lhes traga maior produtividade e maior conforto.
Necessidade de pouca customizagdo e de adocdo de novas tecnologias pode facilitar a
implantacdo de um ERP, porém, a falta de cultura tecnoldgica pode inibir a absor¢cdo de

novos padrdes de funcionalidade.

2. Empresas que ja se utilizam de um ERP. Nesse caso, os usudrios ja sabem que todos os
sistemas de gestdo tém restrigdes quanto ao seu funcionamento. J4 vivem a experiéncia de
ter a sua forma de trabalho orientada por um produto. Nao possuem atividades dentro dos
processos atuais que nada agregam ao negdécio da empresa a ndo ser burocracia. Essas
empresas tém grande facilidade em absorver os novos conceitos tecnoldgicos e funcionais

de um novo produto.

3. Empresas que utilizam sistemas integrados, desenvolvidos internamente. Este com certeza é
o tipo de empresa que terd maior dificuldade na implantacio de um sistema de gestdo
(ERP). Para esse tipo de empresa, o termo “pacote” retrata bem o sentimento dos usudrios.
Fatalmente, varias mudangas em seus processos serdo implementadas em funcdo do ERP a
ser adotado. Vdrias funcionalidades deixardo de existir, por ndo constituirem “préticas de
mercado” ou por nada agregarem ao negocio. A participagdo efetiva dos usudrios nesse tipo

de organizacdo é fundamental para o sucesso do projeto.
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e Localizacdo. Ao listar as atividades de um processo, deve-se ter em mente que se estard
preparando uma material para se confrontar com as funcionalidades dos sistemas de gestdo a
serem analisados. Os provedores nacionais de ERP estardo confrontando as funcionalidades
também com produtos estrangeiros. Sao produtos desenvolvidos para outros mercados, onde a
legislacdo comercial e fiscal é muito diferente da existente no Brasil. E bem verdade que os
sistemas de gestdo estrangeiros ja passaram por um processo de localiza¢do, o que ndo garante,
porém, que todas as varidveis de nosso mercado tenham sido atendidas. Da mesma maneira, os
sistemas de gestdo t€ém uma forte tendéncia a melhor atender o segmento da empresa que
patrocinou seu desenvolvimento, a localizacdo tende a atender a primeira ou primeiras empresas

brasileiras que contrataram o produto ou assinaram as primeiras licencas de uso.

¢ Funcionalidades. De posse das funcionalidades de cada processo, deve-se analisar e manter
nessa lista somente as atividades que agregarem algo ao negécio. Uma primeira triagem devera
ser feita nesse momento, € mais uma vez a participacdo do usudrio operacional € de vital

importancia.

Existem trés tipos de atividades de processos a serem consideradas:

1. Atividades existentes nos processos atuais. Estas sdo as principais atividades a serem

consideradas para confronto com os produtos a serem pesquisados no mercado.

2. Atividades novas a serem somadas as existentes. Estas refletem todas as necessidades que
deram origem ao projeto de ERP. Sdo aquelas atividades cuja auséncia nos atuais processos
causam maiores custos e baixa qualidade de informagdes e comprometem o atendimento aos
parceiros de negdcio e outras atividades que nada agregam ao negdcio da empresa. Algumas

dessas atividades podem ser decisivas quando da decisdo do ERP a ser adquirido.

3. Atividades do produto. Sdo atividades ndo disponiveis hoje no ambiente da empresa e que
ndo foram relacionadas pelos usudrios como necessdrias ao negocio da empresa. Muitas
vezes, sdo atividades importantes que trazem grandes beneficios a empresa e que, no

entanto, nao foram consideradas pelos usudrios por nao conhecerem, estes, a potencialidade
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de um produto ERP. Esse tipo de atividade, quando ndo estd na lista de necessidades da
empresa, mostra o nivel de interacdo do fornecedor com o mercado e o negécio das
organizagdes. Sao atitudes de pro-atividade como esta que nos mostram a diferenga entre os

fornecedores de ERP.

A Figura 6 pretende mostrar o alto grau de interacdo entre as diversas dreas de uma
organizacdo. Diante disso, fica patente a importincia do trabalho em conjunto quando do levantamento
das atividades de cada processo, visto que uma atividade pode atender satisfatoriamente a uma drea e
comprometer a atividade de outra na seqiiéncia natural do fluxo da informacdo. Sabendo-se da
dificuldade de todo esse complexo ser de dominio de poucas pessoas, a comunicacdo passa a ser outro
fator critico de sucesso para um projeto de ERP. As decisdes a serem tomadas quanto as atividades de

um processo deverdo atender ao negdcio como um todo e ndo a dreas especificas.
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Figura 6 — Visao geral dos processos operacionais basicos
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Virias sdo as atividades que compdem um processo. Como exemplo estaremos mostrando

atividades de um processo fiscal: (adaptado: Haberkorn, 1999)

Processo Fiscal

- Emite o registro de entrada (mod. 1 e 1A)

- Emite o registro de saida (mod. 2 e 2%

- Emite o registro de inventédrio (mod. 7)

- Emite o livro apuracio do IPI e ICMS (mod. 8 € 9)

- Emite o quadro outros débitos/créditos do mod. 8 € 9
- Emite o registro de controle da produgio e estoque (mod. 3)
- Emite a relacdo da DIPI

- Emite o detalhamento de operagdes.

- Emite a relac@o do ICMS solidéario

- Emite o registro do ISS

- Permite acertos nos livros fiscais

- Considera base de IPI reduzido

- Considera base de ICMS reduzido

- Considera desconto referente a venda na zona franca
- Considera IPI incluso na base do ICMS

- Considera compra com crédito de ICMS

- Considera compra com crédito de IPI

- Considera venda para pessoa fisica fora do estado

- Considera ICMS complementar

- Destaca IPI nas devolucdes de matéria-prima

- Emite nota fiscal de complemento de IPI

- Emite nota fiscal de complemento de ICMS

- Gera titulos referentes ao IPI/ICMS a pagar

- Permite o pagamento dos impostos pela data de saida ao invés da data de emissao
- Emite a guia de pagamento dos impostos (DARF)

- Considera saldos de crédito de meses anteriores
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- Emite guia de ICMS

- Permite a digitacdo de lotes de notas ao consumidor

- Gera arquivos e livros em meio magnético para regime especial
- Interface com Contabilidade

- Interface com Estoques

- Interface com Contas a Pagar

- Interface com Contas a Receber

4.4 - COMPRAR OU DESENVOLVER UM SISTEMA DE GESTAO (ERP)

As empresas antes, durante e, dependendo do resultado da implantagdo de um ERP, depois, se
questionam se € melhor comprar ou desenvolver um Software de Gestdo — ERP. O desenvolvimento
interno tem vantagens e desvantagens. As desvantagens, dependendo da organizacdo, podem significar
oportunidades.

Nao existe uma verdade para tal questionamento. Os ERPs surgem diante da necessidade de
rapido desenvolvimento de sistemas integrados, a0 mesmo tempo em que as empresas eram, e ainda
sdo, pressionadas a terceirizar todas as atividades que ndo pertencam ao seu foco de negdcio.
Contribuiram para o crescimento das vendas dos sistemas de ERP o amadurecimento das opgdes
disponiveis no mercado, a evolug¢do da tecnologia utilizada por esses pacotes e algumas historias de

sucesso de grandes empresas (Souza, 2000).

Vantagens do desenvolvimento préprio comparado com a compra de um ERP

® Produto ajustado as necessidades da empresa. Necessidades levantadas internamente.

e Nio existe trauma na implantacdo dos médulos. Usudrios e desenvolvedores se conhecem e
as defini¢Oes dos sistemas sdo feitas em conjunto.

e Agilidade nas manutengdes legais e corretivas. Existe uma equipe a disposi¢cdo para essas
eventualidades.

e Pode chegar a um nivel de aderéncia ao negdcio da empresa superior ao encontrado em um

produto adquirido, sem customizagdes, na sua versao standard.
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Desvantagens do desenvolvimento proprio comparado com a compra de um ERP

e Necessidade de manter conhecimento de técnicas de levantamento e modelagem de dados,
entre o pessoal interno.

® Risco de desenvolver funcionalidades que nada ou pouco agreguem ao negdécio.

e Manter nos sistemas vicios da empresas, que ndo seriam encontrados em um produto
comprado.

e Risco de ndo acompanhar a tecnologia disponivel no mercado, por desconhecimento do
pessoal interno.

¢ Dificuldade do usudrio em fechar o escopo do projeto, o0 que compromete o prazo. Com o

prazo comprometido o custo também fica comprometido.

O tamanho da organizacdo, a complexidade dos processos internos, o grau de interacdo das
areas internas nas atividades dos processos, sdo fatores que ajudam na definicio de compra ou
desenvolvimento.

Muitas empresas contratam empresas para desenvolver seus sistemas de gestdo. Estes ndo tém a
complexidade dos grandes ERP do mercado, porém, atendem as necessidades da empresa a um custo

compativel com o tamanho do negdcio.

4.5 - ATRIBUINDO PESO AS ATIVIDADES

A segunda atividade do Grupo de Projeto serd classificar as atividades de acordo com o grau de
importancia de cada uma para o negécio. Nesse momento deve-se ter o bom senso de ndo atribuir
maior peso a atividades sem muita importancia ou menos peso as mais importantes. Os pesos a serem

atribuidos s@o os seguintes:

e Pesol - Atividade pouco importante
e Peso?2 - Atividade importante
e Peso3 - Atividade muito importante
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Além dos processos e suas respectivas atividades, € imprescindivel que faca parte do

questiondrio temas de seguranga:

O sistema define senhas por usudrio?

Existe uma hierarquia de senhas para aprovagdo de documentos, onde se limitam os acessos
a cada usudrio?

O produto limita o acesso do usudrio por transa¢ao?

O produto limita o acesso do usudrio por campo dentro da transagao?

As transagdes envolvendo autorizacdo de pagamento e pagamento, registram o0s usudrios
responsdveis pelas transagdes, para efeito de rastreabilidade?

Existem rotinas de limpeza das bases de dados?

Um usudrio pode transferir responsabilidade a outro dentro do aplicativo, durante um
periodo de auséncia?

O software permite interface gréfica, transporte de dados para outros softwares (planilhas

eletronicas, processadores de textos e outros)

Como viérios ERPs trazem embutido um gerador de relatério, € importante mencionar os tipos

de relatérios que se espera ter no sistema. Lembre-se de que um novo relatorio pode significar uma

customizacgao e, conseqiientemente, maior custo.

As pessoas envolvidas em cada processo deverdo opinar e deve-se buscar um consenso quanto

as notas atribuidas a cada atividade. Com a lista de processo e suas respectivas atividades devidamente

acordadas, quanto a sua importincia e seu peso, pode-se partir para o passo seguinte.

Primeiro contato com o fornecedor

Ap6s identificar os fornecedores de ERP que irdo participar dessa fase do projeto, enviar a cada

um deles a lista dos processos e suas respectivas atividades. Obviamente a lista ird sem a pontuagdo,

para que cada fornecedor dé sua pontuacdo a cada uma das atividades, obedecendo ao seguinte critério:

0 - Nao atende
1 - Atende com restri¢ao
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e 3 - Atende plenamente

Essa fase € bastante complexa, pois ndo se tem um critério claro para definir quais fornecedores
irdo receber o “questiondrio”. Muitos fornecedores ndo gostam de participar desse tipo de pesquisa,
uma vez que, mal entendida, a funcionalidade descrita pode atrapalhar a imagem do produto. O que se
pode fazer para minimizar o mal estar dos fornecedores, é fazer com que um membro do grupo vé a
cada fornecedor selecionado e com ele responda ao questiondrio. Essa atitude pode conferir uma certa
formalidade ao processo, que certamente encontrard colaboracdo nos fornecedores, além de esclarecer
possiveis duvidas.

No instante em que um representante do Grupo estiver com o fornecedor respondendo ao
questiondrio, seria importante que para todas as respostas “atende com restricdo”” dada pelo fornecedor,
o entrevistador anotasse o “porqué”. No futuro, essa resposta poderd ser um “ndo atende” ou “atende
plenamente”, dependendo da andlise que se fizer do produto.

Esse questiondrio deverd fazer parte do contrato com o fornecedor, constituindo um
compromisso de atendimento das funcionalidades que ele apontou como existente no produto. Nao se
deve esquecer que o que estd escrito e assinado deve ser cumprido.

Com base nos questiondrios recebidos, inicia-se uma andlise para a identificacdo de 3 a 4
fornecedores que fardo parte da segunda etapa da avaliagdo. Depois de tabulados os questiondrios, o
critério de escolha deverd ter como base os fornecedores cujo produto teve maior aderéncia ao
negdcio.

E importante ter em mente que um bom ERP terd de 65% a 80% de aderéncia, ndo mais do que
isso. Nessa fase pode-se encontrar um indice maior, em funcdo de imprecisdes do questiondrio e
“autodefesa” por parte dos fornecedores. Como algumas questdes poderdo ndo estar claras, quanto a
especificacdo da funcionalidade esperada, o fornecedor € induzido a responder que o seu produto
atende ou, na pior das hipoteses, atende parcialmente. Quando a funcionalidade for analisada mais
detalhadamente em comparagdo com a proposta do produto, veremos que ela ndo é atendida. Os
fornecedores, por uma questdo de sobrevivéncia, irdo sempre assumir que, na divida quanto ao
atendimento ou ndo de uma funcionalidade a resposta é sim. Diante disso podemos, nesta etapa do
processo de selecdo ter alguns ERPs sinalizando para uma aderéncia ao nosso negécio acima de 80%,

chegando perto de atender a 100%.
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A afirmacdo de que um software de gestdo ndo atende a nenhuma empresa em 100% chega a
causar um certo desconforto as pessoas designadas para selecionar um ERP. Se uma empresa decidir
desenvolver seu proprio sistema de gestdo — e para isso contratar técnicos (analistas de sistemas e
programadores) —, verd que durante os estudos de levantamento das funcionalidades terd algumas
descartadas por ndo ser possivel o seu atendimento total ou mesmo parcial.

Esta afirmacdo parece inveridica quando analisamos algumas pesquisas, onde executivos de
empresas grandes, multinacionais, se dizem plenamente satisfeitos com os resultados obtidos com a
implantacdo do ERP. O que nos permite acreditar nessas pesquisas € sabermos que um dos principais
fatores criticos de sucesso na implantacdo de um software de gestdo é ndo termos uma expectativa
irreal quanto ao atendimento do ERP as nossas necessidades.

Utilizando o mesmo raciocinio, um dos fatores que mais contribuem para o fracasso ou
insucesso de um projeto de implantagdo de um ERP, € ter-se uma expectativa acima da realidade
quanto ao seu sucesso. Obviamente, esse grau de expectativa, muito alto, ndo tem origem dentro da
organizacdo apenas. O que vemos é que os fornecedores de softwares de gestio sdo os maiores
incentivadores desse sentimento nos clientes. Para fechar um negdécio, os vendedores de ERPs muitas
vezes sinalizam com funcionalidades com que os clientes nunca imaginavam poder contar, € que, a
partir daquele momento, sdo consideradas em seus planos futuros, além das funcionalidades basicas,
que muitas vezes, por varios motivos, ainda ndo faziam parte das funcionalidades desenvolvidas no
produto.

Na andlise de aderéncia feita com base nos questiondrios respondidos pelos fornecedores, €
importante considerar se as principais funcionalidades dos principais processos da organizagdo estao
sendo atendidas. Algumas funcionalidades estdo relacionadas ao negdcio da empresa, e € condicdo sine
qua non que tal funcionalidade seja atendida pelo produto. Pode-se ter de desconsiderar um produto,
mesmo apresentando um grau de aderéncia alto, pelo fato de ndo contemplar algumas funcionalidades
consideradas vitais para o negécio da empresa. Em outros casos, produtos com grau de aderéncia baixo,
podem atender melhor as funcionalidades criticas da empresa, o que faz com que sejam considerados
para as outras etapas do processo de selecao.

Como podemos deduzir, os nimeros apresentados apds a tabulagdo dos questiondrios ndo
podem e ndo devem ser analisados de forma isolada. Além das consideracdes acima, fatores como
Andlise de Retorno do Capital (ROI) e Tecnologia, deverdo ser considerados antes da definicdo dos

produtos a serem analisados nas préximas fases do processo de selecao.
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4.6 — ANALISE DO SGBD - Sistema Gerenciador de Banco de Dados

Para a andlise comparativa entre as solucdes disponiveis no mercado € importante que sejam

utilizados os seguintes grupos de fatores (adaptado de Souza, 2000).

e Recursos e facilidades para desenvolvimento e manutencdo de sistemas. Para medir a
produtividade proporcionada pelo ambiente no processo de desenvolvimento e de
manuten¢do de sistemas aplicativos.

e Recursos para usudrios finais. Para medir as facilidades que o Sistema Gerenciador de
Banco de Dados podera proporcionar aos usudrios finais operacionais e gerenciais.

® Recursos para toda a estrutura de informacgdes da empresa. Para medir as facilidades que o
SGBD, e ferramentas a elas associadas, poderdo proporcionar a toda a estrutura de
informdtica da empresa.

e Seguranga. Para medir o nivel de seguranca no uso de funcdes e dados, e as facilidades
proporcionadas.

e Performance. Para medir a adequacdo do desempenho e performance as necessidades das
aplicacdes especificas na empresa.

e Portabilidade. Para medir o nivel de portabilidade oferecido para os programas, produtos e
aplicativos entre hardwares e softwares operacionais.

e Operacionabilidade. Para medir as facilidades proporcionadas as atividades operacionais e
de administracdo do ambiente de SGBD.

¢ Suporte do fornecedor. Para medir a capacidade de atendimento as necessidades da empresa,
oferecida pelo fornecedor.

¢ Integracdo e conectividade. Para medir o nivel de integracdo e conectividade do ambiente
SGBD com outros SGBD e tecnologias.

¢ Continuidade na mesma base de gerenciamento de dados. Para medir o nivel de preservagao
de investimento da empresa na drea de informadtica quanto a sistemas e dados.

e (Caracteristicas adicionais. Para medir as facilidades e recursos tecnoldgicos existentes e
adicionais aos itens anteriores.

e Custos. Para medir o custo completo relativo aos softwares para implementa¢do do novo
ambiente SGBD.
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4.7 - CUSTO DE UM ERP

O mercado adota duas siglas para identificar o custo e o beneficio de um software de gestao
empresarial: TCO (Total Coast of Ownership ou Custo Total da Propriedade) e ROI (Return Of
Investiment ou Retorno do Investimento). O TCO ¢ identificado a partir de componentes de custo
envolvidos na compra e utilizacdo de um software de ERP. Portanto, o cédlculo do TCO e,
conseqiientemente, do ROI estdo intrinsecamente ligados a todas as andlises e precaugdes a serem
tomadas previamente a escolha de um software (Sullivan, 2001).

A composicdo do TCO envolve desde questdes relacionadas a:

e Licenga de uso

¢ Implantacdo

® Treinamento

e Hardware requerido para rodar o software
¢ Funcionalidade e atualiza¢do do produto
e Tecnologia de banco de dados

e Portabilidade e Seguranca

® Manutengdo

e Customizagdes

De forma direta ou indireta, esses elementos geram custos ou podem reduzir custos. Se a
empresa nao possui especialistas proprios, tais como administrador de banco de dados (DBA), de rede
e de sistema operacional, € importante saber se a existéncia de tais profissionais ou especialistas ndo é
pré-requisito para o ERP que se estd adquirindo.

Opte por um ERP que ndo exija a utilizagdo de um hardware dedicado. Lembre-se de que o
produto deve atender as necessidades de sua empresa e ndo aos interesses do fornecedor. Portanto, o
hardware deve poder ser compartilhado com outros softwares. A expansao do hardware também deve
ser calculada desde o inicio, particularmente nos casos em que a implantagdo comeca com poucos
modulos ou usudrios. O hardware exigido para o todo pode exceder em muito o investimento inicial,

gerando expectativas erroneas de custo.
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Evite o uso de linguagem proprietdria, especifica de determinado fornecedor, nao utilizada e
aceita mundialmente. Com ela, a empresa poderd tornar-se uma ilha.

A livre escolha de banco de dados € elemento de fundamental importancia na composicio de
custos. Ha bancos de dados que custam mais do que o hardware exigido pelo software de ERP. Alguns
custam mais que o proprio ERP. A adocdo do padrao SQL no banco de dados do software de gestdo
empresarial € uma garantia dessa liberdade. Além disso, este padrdo representa economia no momento
em que forem adicionadas ferramentas de apoio a decisdo e outros, pois o SQL é ponto de partida para
a maioria dessas ferramentas de sucesso no mercado.

Funcionalidade € a caracteristica basica de um software de gestdo, ja que deve ser um facilitador
de processos. Portanto, o ERP ideal independe de qualquer recurso inédito no mercado e deve garantir

o aproveitamento simples de seus beneficios.

4.7.1 - LOCALIZACAO

Quando empresas provedoras de ERP se instalam no mercado brasileiro, elas precisam adequar
seus sistemas a realidade do nosso mercado. A esse movimento dava-se o nome de Tropicalizacdo, por
ser o Brasil um pais tropical. Hoje a essa atividade ¢ dado o nome de Localizacdo. Localizar é
desenvolver no aplicativo (ERP) funcionalidades fiscais, legais e financeiras de acordo com a
legislagdo brasileira (Adaptado de Souza, 2000).

Para que as empresas pudessem desenvolver as novas funcionalidades em seus produtos, o
primeiro passo era contratar profissionais que detivessem o conhecimento dessas funcionalidades.
Normalmente eram profissionais que ja haviam desenvolvido sistemas integrados.

Como ja mencionamos anteriormente, os softwares de gestdo, os ERPs, tém como pontos fortes
as caracteristicas das empresas que patrocinaram seu desenvolvimento. Da mesma maneira, os técnicos
que foram contratados pelas empresas para desenvolver a Localizacdo do produto t€ém um forte
conhecimento dos processos das empresas onde trabalharam, nio detendo, entretanto, em muitos casos,
o conhecimento necessdrio para que o produto venha a atender a todos os segmentos do mercado.

Lembramos sempre que os moédulos financeiro e fiscal t€ém particularidades inerentes a cada
tipo de empresa. Muitas empresas t€m Regimes Especiais para tratar seus processos fiscais e

tributdrios, o que requer agdes especificas dos sistemas.
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E comum ouvirmos dos fornecedores, quando se questiona uma determinada funcionalidade,
que o produto contempla o que eles chamam de “praticas comuns de mercado” (Swartz, 2000). Para
que esse termo possa ser considerado uma verdade precisamos saber de que mercado se estd falando.

O produto comercializado pelos fornecedores de ERP, chamado de Standard, é o produto
desenvolvido originalmente mais as localizacOes desenvolvidas para atender ao mercado local. Sempre
que um problema for detectado no produto, e se avalie que esse item deveria fazer parte do standard, o
fornecedor introduzird essa nova funcionalidade no produto e, conseqiientemente, no standard.

Novas versoes € novos releases acontecem sempre que novas funcionalidades sdo acrescentadas
ao produto, e devem ser disponibilizadas aos clientes. Tanto a empresa quanto os clientes podem gerar
a necessidade de que novas funcionalidades fagam parte do produto.

Os fornecedores mantém equipes de desenvolvimento para gerar novas funcionalidades no
sistema, a fim de manter-se no mercado. Outro motivo que 0os motiva a manter uma equipe de
desenvolvimento € a possibilidade de mudancgas legais serem editadas pelo governo, o que os obriga a
atualizar as funcionalidades do sistema.

Contratualmente, é de responsabilidade dos fornecedores fazer com que as exigéncias legais e
fiscais sejam atendidas pelo sistema. Em fun¢@o dessa necessidade, sempre que uma nova versao for
desenvolvida e disponibilizada para os clientes, o0 que se espera € que essa nova versao seja implantada.
Existe um prazo, contratual, para que os clientes implementem as novas versdes ou releases dos
produtos na instalagdo. A partir desse prazo, as versdes antigas ndo mais receberdo suporte dos
fornecedores.

E dificil para os fornecedores manter equipes de suporte para cada versio do sistema; por esse
motivo, somente as Ultimas versdes tém suporte dos fornecedores. O suporte € garantido através de um
contrato especifico, o qual menciona o periodo de suporte da versdo anterior apds o langcamento de uma

nova versao.

4.7.2 - CUSTOMIZACAO

Customizacdo € o nome dado a uma funcionalidade desenvolvida especificamente para uma
empresa dentro de um ERP. Os ERPs sdo produtos que tém como ponto forte a parametrizacao, onde
regras especificas para um determinado processo sdo definidas através de pardmetros no sistema. O que

muitas vezes acontece é que em alguns casos essa parametrizagdo nao € suficiente para atender a um
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processo. Neste caso a customizacdo de um processo se faz necessdria. A customizagdo é um recurso
que deve ser evitado, uma vez que seu desenvolvimento tem um custo, além de modificar o standard do
sistema (Swartz, 2001).

A necessidade de uma customizagdo € identificada durante a andlise dos processos da empresa.
Nesse momento, identifica-se uma atividade dentro de um processo que ndo estd sendo atendida pelo
ERP. O consultor define funcionalmente como essa atividade deveria ser atendida, e um técnico devera
dar a solucdo técnica para o atendimento a essa funcionalidade. Uma vez desenvolvida a customizagdo,
esta deverd ser implementada no produto.

Lembramos que a customizacdo ndo fard parte do standard do produto, diferentemente das
funcionalidades que sdo incorporadas no produto através de novos releases e novas versoes. Desta
maneira corre-se o risco de que novos releases e novas versdes, venham a comprometer a customizagao
feita. Muitas vezes, em funcdo das modificacdes feitas, perdem-se as funcionalidades da customizagdo,
0 que obriga a uma nova customizacao ou nao a introduc¢do no sistema da nova versdo sugerida pelo
fornecedor.

Como vimos anteriormente, esta Ultima afirmacdo ndo pode ser adotada, visto que o cliente é
obrigado a implantar as novas versdes, sob risco de perda de suporte caso ndo o faca. Ambas as partes
se beneficiam quando se mantém o ambiente atualizado em termos de versodes de produtos.

Quando existir uma customizacdo cujo desenvolvimento exigird uma grande esforco e,
conseqiientemente, um custo elevado (Souza, 2000), considerar as seguintes questdes antes de

solicitar/autorizar uma Customizacao:
e Existe uma situacdo de contorno, ou seja, temos como atender a essa necessidade por fora
do sistema?

¢ Essa funcionalidade € vital para o nosso negocio?

Muitas vezes um procedimento manual € mais eficiente que um procedimento automatizado,

dado o grau de complexidade de seu desenvolvimento.
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4.7.3 - CONTRATO DE MANUTENCAO

Lembrando que uma customizacdo € desenvolvida para atender a uma necessidade especifica da
empresa, e portanto tem o custo do desenvolvimento, normalmente cabe ao fornecedor ou a empresa
responsavel pela implantagdo do ERP o desenvolvimento e implantagdo da customizacdo (Swartz,
2001).

O contrato de manuten¢do obriga, via de regra, o fornecedor a dar suporte ao produto na sua
versdo standard, ou seja, sem as customizagdes realizadas para atender o cliente. No instante que uma
nova versao desabilite o funcionamento da customizag@o, a pergunta que deverd ser respondida € a
seguinte: “De quem € a responsabilidade de desenvolver ou adaptar a customizag@o?” Para o cliente
estd claro ser essa uma responsabilidade do fornecedor, visto que foi ele quem desenvolveu a
customizacdo, € o contrato obriga o fornecedor a manter o sistema funcionando com todas as
funcionalidades da versdo standard. O grande problema é que, se ndo houver no contrato cldusulas que
especifiquem sobre quem recai a responsabilidade pelo funcionamento das customizacdes introduzidas
no produto, este custo serd do cliente.

Para evitar gastos ndo previstos e um grande desgaste nas relagdes entre cliente e fornecedor,
deve-se deixar muito claro quais sdo as responsabilidades de cada uma das partes enquanto durar o

contrato.

4.8 - CONHECENDO O FORNECEDOR

Depois de definidos quais fornecedores irdo fazer parte da seqii€éncia do processo de selecdo do
ERP, o grupo de projeto deverd visitar estes fornecedores. Ndo serd, obviamente, uma visita social, o

grupo de projeto deverd visitar o fornecedor com alguns objetivos claramente definidos:

1. Conhecer o ERP. Deverdo ser agendadas reunides para dar a conhecer cada moédulo do ERP,
com suas principais funcionalidades. Para cada médulo do sistema a ser conhecido o grupo
de projeto deverd enviar pessoal especializado com bons conhecimentos dos processos
referentes a esse modulo. A relacdo de funcionalidades desejadas pela empresa, que foi

preparada pelo grupo de projeto, deverd ser oferecida a com cada membro do grupo, para

71



que possam fazer suas avaliagdes quanto a existéncia ou ndo de tais funcionalidades no
produto.

Cuidado com as terminologias empregadas pelo fornecedor. A estratégia de marketing pode
apresentar alguns recursos como inovadores, mas muitas vezes eles ndo passam de pequenas
adaptacOes de ferramentas mais simples, porém, menos funcionais. Procure entender tudo o
que estd sendo dito, sempre relacionando com o que mais conhece, o dia-a-dia e as
necessidades funcionais da empresa. Nao permita que o fornecedor mistifique aspectos que
sua empresa nao domina, criando uma cortina de fumaca em torno de suas reais

necessidades. Separe aspectos assessorios dos mandatorios.

Conhecer, quando se tratar de ERP estrangeiro, os responsaveis pela localizacdo do produto.
Essa reunido tem por objetivo conhecer o grau de conhecimento da equipe no tocante as

regras financeiras, fiscais e tributdrias (principalmente).

Conhecer a equipe de desenvolvimento e manutengdo de sistemas do fornecedor, para

avaliar com que velocidade as novas necessidades poderdo ser atendidas.

Comprovar que a equipe de implantacdo possui conhecimento atualizado e profundo sobre o
software. Certificar-se de que o fornecedor dispde de mao-de-obra qualificada e estavel. Os
especialistas devem estar comprometidos com a cultura da empresa de oferecer bons
produtos e servigcos, jd que eles serdo os realizadores de tudo que for acordado com o

fornecedor, tanto na fase de implantagdo como na de manutengao.

Conhecer o custo dos profissionais envolvidos na implantag@o do sistema. Cargos e valores-

hora.

Conhecer e entender como funciona a drea de suporte a clientes.

Levantar dados sobre a satide financeira do fornecedor. Confrontar os dados fornecidos pelo

fornecedor com o mercado.
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8. Informar-se sobre o nimero de versdes do mesmo produto ji disponibilizadas. Diferentes
versoes de um ERP ndo significam modernidade e avanco tecnoldgico. Resultam, sim, em
um or¢amento mais “salgado”, ji que os custos para desenvolver e manter continuamente

vérias versoes diferentes do mesmo produto certamente sao repassados aos clientes.

9. Certificar-se da solidez a longo prazo do produto a ser comprado, pois, caso o fornecedor
lance outro para substituir o anterior, sem compatibilidade funcional e tecnolégica com a

versdao em uso, a empresa serd obrigada a comecar tudo novamente.

10. Levar modelos de contrato de aquisicao e de manutenc¢do, para o departamento juridico.

11. Solicite uma lista de clientes para contatos futuros. Certificar-se de que estejam implantados

e em produgdo os modulos que deseja adquirir.

4.9 - CONTACTANDO CLIENTES

Chegou o momento de verificar como o mercado estd trabalhando com os ERPs que foram
selecionados nessa fase. Nao devemos entrar em contato somente com os clientes que foram sugeridos
pelos fornecedores. Muito pelo contrario, devemos selecionar clientes que tiveram insucesso com o
ERP e aqueles que ndo tecem os maiores elogios aos fornecedores.

Sabemos que o insucesso na implantagdo de um ERP, nem sempre € culpa do produto; como
vimos, varios fatores podem ter ocasionado o problema. Porém, € bom conferir.

Consulte ex-clientes ou clientes que desistiram do ERP procure saber as causas dessa decisdo.

Os clientes a serem escolhidos para a visita — se ndo todos, boa parte deles —, deverdo ser do
mesmo segmento de mercado que a organizagdo, e deverd, na medida do possivel, ter porte semelhante.
Uma concorrente seria o ideal. O importante, para que se atinjam os objetivos esperados com essas
visitas, € a similaridade dos processos e do negdécio.

O contato com outros clientes deverd ocorrer preferencialmente sem a presenca do fornecedor,
(sdo obvios, mas serdo explicitados a seguir) ou o resultado pode ndo ter a validade esperada. A

presenca de todo o grupo de projeto na visita a outros clientes poderd nao ser o ideal, pois um nimero

73



muito grande de visitantes podera ndo ser bem-vindo. Nao esquecendo o roteiro, o grupo de projeto, ao

efetuar o contato com outros clientes, devera ter as seguintes preocupacdes, além de verificar se as

funcionalidades atendem as expectativas:

1.

Conhecer o grau de envolvimento do entrevistado com o fornecedor. Quais os reais

interesses do entrevistado em prestar as informagdes

Qual o grau de envolvimento do entrevistado nas etapas do projeto. O entrevistado, se ndo
tiver sido o lider do projeto por parte do cliente, deverd ter tido forte participacdo no

processo.

Que processo de andlise que levou o cliente a adquirir o ERP e que outros ERPs foram

analisados. Que pontos foram importantes na decisiao pelo ERP utilizado.
Como foi o processo de treinamento: tempo, nivel do instrutor e do material, e o grau de
aprendizado atingido. Se houve necessidade de reciclagem, e como se procedeu. Quantos

foram treinados por médulo, e qual a durag@o de cada um deles.

Qual o envolvimento da alta dire¢do no processo de escolha e implantagdo do ERP e o que

isso significou para as pessoas que participaram do projeto, € para o projeto em si.

Quantas pessoas fizeram parte do grupo do projeto. Se todas as dreas da empresa estavam

representadas no grupo de projeto.

Qual o critério utilizado para a implantacdo do ERP. Se foi todo o sistema de uma vez ou,

se por médulos, qual a seqiiéncia estabelecida.

Quanto tempo durou cada fase da implantacdo. O tempo gasto foi o estimado, ou foi maior?

Qual a causa do descumprimento do cronograma.
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10.

11.

12.

13

14.

15

16.

17.

18.

19.

20.

Os custos foram os previstos, ou ficaram acima do esperado? Em quanto extrapolou o

planejado?

Teria sido possivel evitar o tempo e o custo excedentes?

A equipe de implementagdo do fornecedor tinha o perfil esperado para este tipo de projeto,

ou foi necessdrio fazer intervengdes?

Como foi a atuacdo do fornecedor durante a fase de implementacdo do projeto? Em algum

momento deixou a desejar?

. Foi necessario o desenvolvimento de customizacgdes, ou o produto atendeu as expectativas?

O cronograma para o desenvolvimento das customizacdes foi respeitado pelo fornecedor?

O custo ficou dentro do previsto?

Quanto das necessidades da empresa foi atendido pelo ERP?

. Quanto da expectativa gerada foi atingido apds a implantacdo do ERP?

Como estd funcionando e com que freqii€ncia € utilizado o suporte ao cliente?

O contrato de manutenc¢do esta trazendo o retorno esperado?

Quanto das funcionalidades do produto estd sendo utilizado pela organizacdo?

Se fosse possivel voltar atrds, a empresa contrataria 0 mesmo produto, ou procuraria um

concorrente?

A empresa recomenda a utilizacdo do ERP?
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4.10 - DECIDINDO PELO MELHOR ERP

De posse de todas as informagdes abaixo, o grupo de projeto terd subsidios para escolher o

melhor ERP para a organizagao.

e Listadas e pontuadas todas as atividades dos processos, com as novas funcionalidades

esperadas com o produto.

¢ Conhecido o potencial dos produtos analisados, seus beneficios, suas deficiéncias e solucdes

de contorno dadas pelo fornecedor quanto as atividades nio atendidas.

¢ Conhecido em campo, por meio de visitas a outros clientes, do comportamento do produto

em producio, e do atendimento pos-venda dado pelo fornecedor.

e Obtidas as informagdes da “saide” financeira e técnica do fornecedor, para evitar surpresas

no futuro, quanto aos novos desenvolvimentos do produto.

O grupo de projeto, com os dados ja compilados, além dos pesos atribuidos as atividades
juntamente com o nivel de atendimento dado pelo produto a cada uma delas, poderd decidir o ERP a
ser contratado.

Os ntimeros ndo poderdo ser analisados de “forma fria”, uma vez que funcionalidades vitais
para a organizagdo deverdo ser contempladas pelo software vencedor. O importante é que apOs essa

andlise, além da definicdo do ERP, o grupo de projeto tenha em maos as seguintes informacdes:

1. Quanto das necessidades da empresa serd atendido apds o processo de implantacdo do

ERP?

2. Quais as atividades de qual processo nao serdo atendidas pelo ERP? Quais as alternativas a

serem adotadas para resolver a falta de funcionalidade?

3. Qual o tempo estimado para a implantagdo do ERP?
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4. Qual o custo estimado para a implantacdo do ERP?

S. Quais os recursos necessdrios € qual o envolvimento necessdrio dos membros do projeto

para garantir o seu sucesso?

6. Quais as dificuldades que serdo enfrentadas durante a implantacdo, e que medidas

preventivas poderao ser tomadas para minimizar o seu impacto?

7. Qual a estratégia a ser adotada para a implantacdo do ERP, baseada nos dados de mercado?

8. Quais as preocupacdes a serem adotadas no contrato para garantir o comprometimento do
fornecedor com o sucesso do projeto? Multas pelo descumprimento dos prazos por parte do
fornecedor garante o envolvimento deste com o projeto

Fica patente, ainda, a importancia de algumas acoes:

1. Construir um cronograma de atividades atrelado a um cronograma financeiro.

2. Realizar reunides periddicas, com o objetivo de acompanhamento dos cronogramas para se
evitar surpresas desagraddveis, e tempo habil para corre¢des de rumo, no sentido de se

Cumprir OS prazos.

3. Ajustar o nivel de expectativa gerado por este tipo de projeto. Reduzir possiveis frustragdes

ao final do projeto.

4. Obter de toda a organizacdo o nivel de comprometimento necessdrio a este tipo de projeto.

S. Garantir contratualmente o funcionamento das solugdes de contorno dadas pelo fornecedor

as atividades ndo atendidas pelo produto.

A responsabilidade pelo sucesso do projeto € da empresa contratante, ndo do fornecedor.
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5 - CONCLUSAO

O objetivo desse trabalho foi analisar os critérios estratégicos de validacdo e de escolha de
Sistemas de Gestao ou ferramenta ERP. Nio € objetivo da dissertacdo analisar as fases de implantagcdo
do ERP na empresa, mas tdo-somente o seu processo de escolha. O grau de satisfacio com a
implantagdo de um ERP ndo estd relacionado apenas com o atendimento do ERP as necessidades da
empresa, mas também ao atendimento da expectativa que foi gerada. Esta conclusdo implica constatar
que o trabalho que antecede a implantacdo do ERP, inclusive as expectativas corretas quanto ao seu
uso, é determinante do sucesso do projeto. Quando se conhecem as varidveis envolvidas e os resultados
possiveis de serem alcangados, sem fantasias ou irrealismos, a chance de ndo haver frustracdes e
alcancar o sucesso ¢ maior.

Pelas entrevistas feitas com Gerentes de Projetos e através de nossa experi€éncia com
desenvolvimento e implantacdo de Sistemas de Gestdo, pudemos constatar que o ERP atende de forma

satisfatdria aos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, que sdo os seguintes:

e QGestdo centrada nos clientes;

e Foco nos resultados;

e Comprometimento da alta direcdo;

e Responsabilidade Social;

e Valorizagdo das pessoas;

® Visdo de futuro de longo alcance;

e (Gestdo baseada em processos e informagdes;
e Acdo pré-ativa e respostas rapidas;

e Aprendizado continuo.

O atendimento a esses critérios valida o ERP como ferramenta empresarial estratégica.

Se as etapas para a escolha de um ERP, sugeridas no trabalho, forem cumpridas, as chances de
um sucesso serdo maiores. Lembramos que todas as etapas, ao seu encerramento, devem sofrer um
processo de andlise. A dissertacdo identificou as seguintes etapas, consideradas criticas pelos

especialistas consultados:
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e Montagem do Grupo de Projeto;

e Jevantamento das atividades de cada Processo interno a ser atendido pelo ERP;
e Escolha de Fornecedores de ERP para serem analisados;

¢ Andlise de ERPs em producio através de visitas a Empresas usudrias;

e Escolha do ERP a ser utilizado na empresa.

A escolha das pessoas que irdo compor o Grupo de Projeto, € talvez, a etapa mais importante. O
sucesso do projeto depende do conhecimento das reais necessidades da empresa e do comprometimento
dos diferentes atores envolvidos. Do levantamento realizado, depreende-se que as atividades do Grupo
do Projeto nao podem ser contaminadas pelo dia-a-dia operacional, sob risco de o projeto ndo ser
desenvolvido.

O levantamento das funcionalidades e das atividades que compde os processos dentro da
organizacdo ird dar o “norte” a ser seguido pelo Grupo de Projeto. Saber priorizar as funcionalidades
por sua essencialidade, por todo o grupo, garantird a ndo-dispersdo dos reais objetivos a serem
alcancados. Em contato com os Fornecedores, assim como com outros Clientes, deverd o Grupo de
Projeto estar consciente das funcionalidades a serem verificadas no produto, sabendo-se da importancia
e do impacto destas na gestdo da organizacdo.

Os ERPs sdo uma realidade no mercado derivada da necessidade de sua utilizacdo no meio
empresarial. Porém, o sucesso ou insucesso dessa ferramenta estd diretamente relacionado com o grau
de profissionalismo e seriedade com que o processo de escolha e a posterior implantacdo de tal
ferramenta for conduzido dentro da organizag¢do, pelo conjunto de atores responsaveis pela sua

conducdo.
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7 - GLOSSARIO

Alta Direcdo - Abrange os executivos ou lideres de escaldes superiores, que compartilham a

responsabilidade principal pelo desempenho e pelos resultados da organizacao.

Analise Critica - Verificacdo profunda e global de um projeto, produto, servigo, processo ou
informacdo com relagdo a requisitos, objetivando a identificagdo de problemas e a proposi¢do de

solugdes.

Aprendizado - Refere-se aos métodos utilizados para avaliar os padrdes de desempenho dos
processos, comparando-os as melhores praticas e aos melhores resultados, estabelecendo prioridades,

planejando e implementado melhorias e/ou inovagdes.

Aspectos fundamentais para o éxito das estratégias — Sdo os principais desafios e restricoes,
existentes ou potenciais, para que a organiza¢do obtenha sucesso em suas estratégias. Em funcao deles

€ que sdo gerados os principais planos de acao.

Atributos do produto - Referem-se as propriedades importantes para um desempenho adequado do
produto que, na percep¢do do cliente, possa exercer influéncia na sua preferéncia ou na sua fidelidade.
Essas sdo caracteristicas que normalmente diferenciam os produtos da organizacdo em relagdo aos dos

concorrentes, entre as quais se incluem prego e valor para o cliente.
Backup - Esquema de salvamento de arquivos criticos de uma instalagao.

Capital intelectual - E o valor agregado aos produtos da organizacdo por meio de informagio e
conhecimento. E composto pelas habilidades e conhecimentos das pessoas, pela tecnologia, pelos
processos ou pelas caracteristicas especificas de uma organizagdo. Os dados trabalhados se
transformam em informac@o. A andlise da informagdo produz o conhecimento. O conhecimento
utilizado de maneira organizada como forma de incrementar o acervo de experiéncia e a cultura da

organizacdo, constitui-se em capital intelectual.
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Cliente - Deve-se considerar o cliente como o destinatdrio dos produtos/servigos da organizacio. Pode
ser uma pessoa fisica ou juridica. E quem adquire (comprador) e/ou quem utiliza o produto/servico

(usudrio/consumidor).

Cliente/Servidor — Arquitetura computacional baseada na distribui¢do dos varios componentes de um

sistema entre consumidores de recursos (clientes) e fornecedores de recursos (servidores).

Comparacao com as melhores praticas - Trata-se de um processo continuo de comparacdo de
préticas de gestdo, que pode incluir a comparagdo de estratégias, procedimentos, operagdes, sistemas,
processo, produtos e servigos. Essa comparacdo € feita com organizacdes lideres reconhecidas no
mercado, inclusive com lideres de ramos de atividade diferentes dos da organizagdo, para identificar as

oportunidades para melhoria do desempenho.

Competéncia — Trata-se da mobilizacdo de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e atitudes

(querer) necessdrios ao desempenho de atividades requeridas pela natureza do trabalho.

Confidencialidade da informacdo — E um dos aspectos relacionados a seguranca das informagdes
que trata das garantias necessdrias para que a informacdo seja acessada somente pelas pessoas que

estejam autorizadas.

Controle - Refere-se aos métodos utilizados para medir o desempenho atual, compari-lo com o padrio
de desempenho do processo, estabelecendo prioridades, planejando e implementando agdes de

correcdo, de protecdo e/ou de prevengao.

Correio eletronico — Correio transmitido por meios eletronicos, em geral, redes de computadores.

Desempenho - resultados obtidos de processos e de produtos que permitem avalid-los e compara-los
em relacdo as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a outros processos e produtos. Mais
comumente, os resultados expressam satisfacdo, insatisfacdo, eficiéncia e eficicia e podem ser

apresentados em termos financeiros ou nao.
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Diretrizes organizacionais - O conjunto de instru¢des, procedimentos, propdsitos, normas ou
indica¢Oes que devem ser considerados para se levar a termo um plano de acdo. Incluem-se aqui a

missdo, a visdo e os objetivos da organizagao.

Disponibilidade da informaciio — E um dos aspectos relativos 4 seguranca das informagdes que

assegura aos usudrios autorizados, sempre que necessdrio, acesso as informagaes.

Downsizing — Mudanca de sistemas de informacao dos mainframes para computadores menores.

Eficacia — Refere-se a capacidade de executar uma determinada tarefa de maneira a atingir os objetivos

estabelecidos. “E fazer a coisa certa”.

Eficiéncia - Refere-se a capacidade de executar corretamente uma determinada tarefa com o melhor

aproveitamento (otimizacao) dos recursos disponiveis. “E fazer certo a coisa”.

Enfoque - Refere-se a0 modo como uma organizacio trata os requisitos dos itens dos Critérios de
Exceléncia, ou seja, os métodos e os processos utilizados pela organizacdo. O enfoque € avaliado

levando-se em conta dois fatores: adequacdo e exemplaridade.

Estratégia — O caminho escolhido para posicionar a organizagdo de forma competitiva e garantir sua
sobrevivéncia no longo prazo, com a subseqiiente definicio de atividades e competéncia inter-
relacionadas para entregar valor de maneira diferenciada as partes interessadas. E um conjunto de
decisdes que orientam a definicdo das acdes a serem tomadas pela organizacdo. As estratégias podem
ser construidas ou conduzir a novos produtos, novos mercados, crescimento das receitas, redugdo de
custos, aquisi¢des, fusdes e novas aliangas ou parcerias. As estratégias podem ser dirigidas a tornar a
organizacdo um fornecedor preferencial, um produtor de baixo custo, um inovador no mercado e/ou um
provedor de servigos exclusivos e individualizados. As estratégias podem depender ou exigir que a
organizacdo desenvolva diferentes tipos de capacidades, tais como: agilidade de resposta,

individualizacdo, compreensdo do mercado, manufatura enxuta ou virtual, rede de relacionamentos,

inovacdo rdpida, gestdo tecnoldgica, alavancagem de ativos e gestdo da informacao.
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Ethernet — Uma das arquiteturas possiveis em redes locais. As redes Ethernet usam normalmente
cabos coaxiais (podem também usar outros meios, como um cabo de fios torcidos — tipo linha
telefonica — ondas de radio etc.) que interligam vdrios computadores. Cada um deles acessa a rede em
concorréncia com os outros, existindo depois regras/convencdes que permitem designar qual o
computador que deve transmitir informacdo num determinado instante. A informacdo pode ser
transmitida em modo “broadcast”, ou seja, para todos os outros computadores da rede e ndo apenas

para um so.

Expectativas — Necessidades importantes dos clientes ou das demais partes interessadas, em relacio a
organizacdo, que normalmente ndo sdo explicitadas. Por exemplo, o cliente “espera” que o produto
possua caracteristicas que atendam suas necessidades mais importantes em funcdo de experi€ncias
passadas, comparagdes com produtos similares, nivel de tecnologia disponivel ou outros fatores. Por
exemplo: cortesia do pessoal de atendimento, capacitacdo técnica dos profissionais, acesso féacil as

informacdes, instalagdes limpas e respostas rapidas a problemas.

Extranet — Extensdo da Intranet de uma empresa, para abranger fornecedores, clientes, canais de

distribui¢do, ou outros parceiros que nao o pessoal interno a empresa.

Forca de trabalho — Pessoas que compdem uma organizacdo e que contribuem para a consecugdo das
suas estratégias, dos seus objetivos e das suas metas, tais como: empregados em tempo integral ou
parcial, tempordrios, autdbnomos e contratados de terceiros que trabalham sob supervisdo direta da

organizacao.

Fornecedor — Qualquer organizacdo que forneca bens e servigos. A utilizacdo desses bens e servigcos
pode ocorrer em qualquer estdgio de projeto, producdo e utilizacdo dos produtos. Assim, fornecedores
podem incluir distribuidores, revendedores, prestadores de servigos terceirizados, transportadores,

contratados e franquias, bem como 0s que suprem a organiza¢do com materiais € componentes.

Host — Computador “hospedeiro”, usado para designar o computador central em um sistema

multiusudrio, ao qual se ligam terminais.
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Informacoes comparativas — Priticas de gestdo ou resultados de concorrentes, referenciais de
exceléncia, melhor do setor e/ou outros referenciais que possam ser utilizados para fins de comparacdo
pela semelhanga na natureza da atividade, das estratégias e das prioridades considerando o perfil da

organizacao.

Integridade da informaciio — E um dos aspectos relacionados 2 seguranga das informagdes que trata
da protecdo da informacdo contra modificagdes ndo autorizadas, garantindo que ela seja confidvel,
completa e exata. Como exemplos de informacdes possiveis de prote¢do, em fungdo do perfil da
organizacdo e do seu nivel requerido de seguranca, podem ser citadas as:

® Armazenadas em computadores;

e Transmitidas através de redes;

e Impressas em meio fisico;

¢ Enviadas por fac-simile;

® Armazenadas em fitas ou discos;

¢ Enviadas por correio eletronico;

e Trocadas em conversas eletrOnicas.

Internet — Rede mundial composta de diversas redes interligadas pelo protocolo IP. Usado para
designar coletivamente os provedores de acesso, registro de nomes e os fornecedores de contetido

ligados a rede.

Intranet — Rede de comunicacdo interna de uma empresa, no mesmo conceito da Internet.

LAN - Local Area Network. E uma rede com 2 ou algumas dezenas de computadores que nio se
estende para além dos limites fisicos de um local. Normalmente utilizada nas empresas para

interligacdo local dos seus computadores. Existem varias tecnologias que permitem a realiza¢cdo de uma

rede local, sendo as mais importantes, a Ethernet e o Token-Ring.
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Mainframe - Computador de grande porte, para tarefas em lote ou em tempo compartilhado, para
suporte a grandes quantidades de dados e usudrios. Tradicionalmente usado nos centros de

processamento de dados de grandes empresas.

Metas — Niveis de desempenho pretendidos para um determinado periodo de tempo.

Missao — A razdo de ser de uma organizagdo, as necessidades sociais a que ela atende e seu foco

fundamental de atividades.

Necessidades — Conjunto de requisitos, expectativas e preferéncias dos clientes ou das demais partes

interessadas.

Organizaciao — Companhia, corporagdes, firma, 6rgdo, institui¢do ou empresa, ou uma unidade desta,
publica ou privada, sociedade an6nima, limitada ou com outra forma estatutdria, que tem funcdes e

estrutura administrativa proprias e autobnomas.

Parceria — Estdgio de relacionamento especial e estreito entre duas organiza¢des obtido em fungio de
fatores e razOes diversas. As parcerias objetivam o fortalecimento das relacdes com os clientes ou com
os fornecedores. No primeiro caso, os fatores ou razdes podem incluir melhor possibilidade de
conhecimento dos requisitos e necessidades do cliente e, no segundo caso, o volume de negdcios entre

a organizacgdo e o fornecedor, criticidade do produto ou servico oferecido pelo fornecedor.

Praticas de gestao — Sdo as normas administrativas, as rotinas de trabalho, os métodos de andlise, os
procedimentos da qualidade ou as instrugdes operacionais utilizados para coordenar o trabalho de
vdrias dreas e pessoas que atuam em um mesmo processo, para converter as solugdes encontradas para
os problemas em procedimentos de rotina e para fornecer um guia para as pessoas que poderdo se

defrontar com esses problemas no futuro.

Pré-atividade — Capacidade de tomar a iniciativa e autonomia para antecipar-se aos fatos com agdes

preventivas.
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Processo — Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam insumos (entradas)
em produtos (saidas). Essa transformacao deve agregar valor na percep¢ao dos clientes do processo e
exige um certo conjunto de recursos. Os recursos podem incluir pessoal, finangas, instalagoes,
equipamentos, métodos e técnicas, numa seqiiéncia de etapas que seja documentada por meio de
especificacdes, de procedimentos e de instru¢des de trabalho, bem como que as etapas de medigdo e

controle sejam adequadamente definidas.

Produtividade - Refere-se a eficiéncia na utilizacdo de recursos. Apesar de a palavra ser
freqiientemente aplicada a um tunico fator, como mao-de-obra (produtividade do trabalho), maquina,
materiais, energia e capital, o conceito de produtividade também se aplica ao total dos recursos
consumidos na obten¢do de um produto. A produtividade global, também denominada fator de
produtividade total, € calculada pela combinacdo da produtividade dos diferentes recursos utilizados
para obtencdo de um produto. Essa combinacdo geralmente requer uma média ponderada dos
indicadores de produtividade, compondo um unico fator. Normalmente, os pesos atribuidos sdo
proporcionais aos custos de cada recurso. A utilizacdo de um indicador composto, como o fator de
produtividade total, permite determinar se o efeito global das mudancas no processo € benéfico ou nio,
possivelmente envolvendo interagdo dos recursos. Enfoques eficazes para a gestdo do desempenho
requerem que a produtividade com um unico fator ou a produtividade total seja compreendida e
medida, especialmente quando o caso for complexo, existindo grande variedade de custos e de

beneficios potenciais.

Produto — Resultado de atividades ou processos. Considerar que:
e O termo produto pode incluir servi¢os, materiais e equipamentos, informacdes ou uma
combinag¢do desses elementos;
e Um produto pode ser tangivel (como, por exemplo, equipamentos ou materiais) ou
intangivel (por exemplo, conhecimento ou conceitos), ou uma combinag¢do dos dois;
¢ Um produto pode ser intencional (por exemplo, oferta aos clientes) ou ndo intencional (por

exemplo, um poluente ou efeitos indesejaveis).
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Protocolo — Um protocolo é para computadores o que uma linguagem € para o ser humano. Dois
computadores para poderem transferir informagdes entre si devem utilizar o mesmo protocolo (ou ter

um terceiro que perceba os dois protocolos e faga a tradugao).

Provedor — Ponto de acesso a Internet que pode oferecer diversos servicos de conexao como acesso
individual, contas corporativas de correio eletronico, conexdes de alta velocidade para empresas e

outros.

Qualidade - Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo, um produto,
uma organizagdo ou uma combinacdo destes), que lhe confere a capacidade de satisfazer as

necessidades explicitas e implicitas dos clientes.

Rightsizing — Escolha do computador ou plataforma de computador mais apropriado para uma

determinada tarefa.

Requisitos — Necessidades bésicas dos clientes ou das demais partes interessadas, explicitadas por eles,
de maneira formal ou informal. Por exemplo, o cliente “requer” que o produto possua caracteristicas
que atendam a suas necessidades bdsicas, claramente especificadas no momento da aquisi¢do.
Exemplos de requisitos incluem prazo de entrega, tempo de garantia, especificacio técnica, tempo de

atendimento, qualifica¢do de pessoal, preco e condi¢des de pagamento.

Sistema — Refere-se ao conjunto de elementos com uma finalidade comum, que se relacionam entre si,
formando um todo dindmico. O Modelo de Exceléncia do PNQ possui uma perspectiva sistémica em
relacdo a gestdo organizacional, uma vez que os sete critérios se constituem nos elementos
interrelacionados do sistema, que possuem a finalidade comum da busca da exceléncia do desempenho.

Usuario — Pessoa ou drea de uma organizacgdo a quem se destina determinado produto.

Usuario da informacao — Representantes das partes interessadas, dentro e fora da organizacgdo, que

necessitam de acesso as informacdes para executar suas atividades.
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8 - ANEXO

Roteiro de entrevista com Gerentes de Projeto e Tabulacao de Conclusoes Basicas.

Pontos que foram abordados com os Gerentes de Projetos das empresas durante as entrevistas.

FASE 1 - Apreciacdo Geral do ERP
- Questdes abordadas

- Em negrito a tabulacio de respostas

1. Inicio do Projeto.

¢ Foi uma necessidade identificada na unidade operacional, ou sugestdo da Matriz, a necessidade
do uso de uma ferramenta como o ERP?

¢ Houve uma selecdo do produto a ser utilizado, ou o projeto ja nasceu com o produto definido?

Na maioria dos casos o produto foi definido pela Matriz da Organizacdo. O lado positivo

dessa decisao € a tentativa de unificar a cultura da Organizacao como um todo.

2. Criagao do Grupo de Projeto.

e Houve um envolvimento da Diretoria em todas as fases do Projeto?
¢ Foi criado um Grupo de Projeto para definicio e execugdo das fases do Projeto?
e Houve resisténcia por parte dos responsdveis pelas dreas em ceder seus funciondrios para

participarem do Grupo?

O Grupo de Projeto é considerado essencial. A participacao da Alta Direcao da empresa nao
foi a esperada, houve muita delegacio e pouco envolvimento. As pessoas certas foram
requisitadas e participaram do Grupo do Projeto. Durante o desenvolvimento do projeto as
pessoas eram requisitadas para suas atividades, o que causou problemas/atrasos nas

atividades do projeto.
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3. Levantamento das necessidades.

e Foram levantadas as funcionalidades existentes e que deveriam ser atendidas pelo produto, em
todas as dreas da empresa?
¢ Foram levantadas as novas funcionalidades que os atuais processos nao contemplavam e que

deviriam ser atendidas pelo ERP?

Essa etapa nao aconteceu antes de se conhecer o ERP a ser utilizado.

4. Primeiro contato com o Fornecedor de ERP.

¢ Foi possivel conhecer toda a potencialidade do ERP antes de sua instalacao?

¢ Durante as primeiras apresentacdes do ERP os usudrios tiveram suas dividas devidamente
esclarecidas pelo responsdvel pela apresentacao?

e Todo o Grupo do Projeto participou das primeiras reunides/apresentacdes com o Fornecedor do
ERP.

e O Fornecedor teve a preocupagdo de visitar as instalagdes do Cliente antes de fazer as primeiras

apresentacoes?

As empresas tiveram o cuidado de manter todo o Grupo do Projeto nas atividades
importantes.

Antes da instalacdo do ERP no ambiente do Cliente € dificil conhecer sua potencialidade. Um
bom ERP ¢ totalmente parametrizado, o que facilita seu funcionamento, porém, dificulta uma
simulacao, pois normalmente esta parametrizacio é bastante complexa. A pessoa que faz as
primeiras apresentacoes de um ERP para um Cliente, tem um bom conhecimento geral das
principais funcionalidades do produto. Seu conhecimento especifico é com algum ou alguns
modulos do ERP, ficando as explicacbes das funcionalidades dos demais moédulos
prejudicada.

Quando a pessoa que vai apresentar um ERP para um Cliente é experiente, antes da

apresentacio ela visita as instalacoes do Cliente para dar exemplos sobre o negocio do Cliente
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e entender suas preocupacdes e necessidades. Esta atitude além de ser extremamente
simpatica, algumas vezes pode ser o diferencial, pois parece que o produto ganha uma maior

aderéncia aos negocios.

5. Visita a outros Clientes.

* A empresa visitou outras instalacdes para conhecer o ERP em produgao?
e As empresas visitadas foram indicadas pelo Fornecedor ou o Cliente tomou iniciativa de
contatar e marcar a visita com outros Clientes?

¢ O Fornecedor participou das visitas ou o Cliente foi sozinho?

Visitas ocorreram com e sem a presenca do Fornecedor. A grande dificuldade é encontrar
empresas similares, do mesmo segmento, onde as dificuldades operacionais sao semelhantes,

para sentir o grau de aderéncia do produto ao negocio.

6. Treinamento e Documentagdo atualizada.

¢ O tempo de treinamento foi suficiente para o aprendizado e entendimento do produto?

¢ Os instrutores estavam preparados para responder as dividas levantadas pelos participantes e a
esclarecé-las?

e O Material do curso estava atualizado, ou seja, estava de acordo com a ultima versao do

produto?

O curso tem o tempo mal dimensionado, e o instrutor deixa varios questionamentos em
aberto por nao estar devidamente preparado. O Material normalmente estd defasado em
relacio a versao do produto utilizada para o treinamento, ou nio existe material em

portugués somente em inglés.

7. Comprometimento do Fornecedor/equipe técnica.

¢ Em que medida o Fornecedor se comprometeu com o sucesso do projeto?
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e Houve apoio do Fornecedor para seus funciondrios enquanto estes trabalhavam no cliente?
® O pessoal de retaguarda do Fornecedor foi acionado durante o projeto? E corresponderam com

0 que se esperava deles?

Existe um esforco do Fornecedor em atender as necessidades tanto dos clientes quanto de
seus funcionarios que estio em campo. A dificuldade e a demora no atendimento do suporte e
na resolucao dos problemas por parte do Fornecedor é que causam desgaste na relacio de

entre Cliente e Fornecedor.

Customizagoes.

e Foram identificadas customizagdes a serem feitas no produto para atender a empresa?
e Em que momento foram identificadas as atividades que ndo seriam atendidas pelo produto,
necessitando de uma Customizacio?

¢ Quem ficou responsdvel por especificar as customizagdes a serem desenvolvidas?

Este ponto é importante, pois observamos que as customizacoes s6 sao identificadas quando
se esta implantando os modulos do produto. A responsabilidade por especificar as
customizacoes é do Fornecedor, porém, o Cliente tem de concordar e custear seu
desenvolvimento. No futuro, quando uma nova versao do produto for instalada, nio ha
garantia de que as customizacoes feitas estarao funcionando. O custo de desenvolver ou

corrigir as customizacoes desenvolvidas em versoes passadas é do Cliente.

Prazos e Custos.

® O prazo estimado para as fases do projeto foi cumprido?

® O custo estimado para o projeto foi cumprido?

Esses sao os pontos mais sensiveis de qualquer projeto. O prazo vai além do planejado, assim
com o custo. O compromisso assumido pelo Fornecedor quando nao formalizado e sem

sancoes traz ao Cliente todo o 6nus pelo descumprimento de prazos e custos.
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FASE I - Adequacdo do ERP aos critérios de exceléncia.
- Critérios abordados

- Tabulacdo de respostas em negrito descritas no item 4.1.
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