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REsSumMO

ERP (Enterprise Resource Planning) € mais do que uma sigla que vem sendo muito
comentada no meio empresarial. E o resultado de uma atitude moderna das
organizagdes, visando tornar seus sistemas de informacdo cada vez mais alinhados ao
novo foco de negécios. Porém, como qualquer outra opgdo para o desenvolvimento de
sistemas, a utilizacdo de sistemas ERP traz vantagens e desvantagens, que devem ser
conhecidas e consideradas para que a empresa tome a decisdo adequada. Este trabalho
apresenta um estudo de caso que retrata as etapas de sele¢do, avaliacéo e escolha de um
sistema de gestdo empresarial integrado (ERPs). O principal objetivo é garantir que a
escolha da solucdo seja a mais abrangente possivel em relacdo as necessidades
levantadas e a disponibilidade de investimentos da empresa. Visando 0 sucesso da
escolha, o processo é organizado em varias fases: estudo do perfil estratégico da
empresa e definicdo do escopo de abrangéncia do software integrado; deteccdo de
softwares disponiveis no mercado que atendam a demanda levantada; avaliagdo de
fornecedores sob diversos aspectos importantes e selecdo da solugéo definitiva. Sao
também apresentados pontos criticos, vantagens e desvantagens na implementacdo de

tais sistemas bem como as possibilidades de expanséo a partir deste investimento.

PALAVRAS-CHAVE: ERP; Enterprise Resource Planning; Sistemas de Gestéo

Empresarial; Sistemas de Informacdo; Sistemas Integrados.
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ABSTRACT

ERP (Enterprise Resource Planning) is more than an acronym noticed in the
organization environment.. It is the result of a modern way of companies, analyse how
its information systems are configured to the new focus of business. Although, even any
other option to the development of systems, the utilization of ERP solutions comes
advantages and disadvantages, which should be known and consider to the company
adequated decision. This work shows a case study that puts up the phases of selection,
evaluation and choice of an ERP system. The main proposal is to assure that the choice
of ERP solution will be the more envolved as possible in relation of the needs pick up
and the available investment of the company. Finding a success of choice, the total
process is organized in many parts: from the company strategic profile studies and
definition of the wide-ranging of the ERP, detection of softwares avaiable in the market
wich have the needs answered, evaluation of suppliers in the different points to the
selection of the definitive ERP solution. Besides this, another points are discussed, such
as: critical points, advantages, disadvantages and possibilities to expand from this

investment.

KEYWORDS: ERP; Enterprise Resource Planning; Information System; Integrated
System.
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1. INTRODUCAO

No atual cenario empresarial mundial, as empresas buscam cada vez mais aumentar a
sua competitividade, seja pela reducdo de custos, pela melhoria do produto, agregando
mais valor ao cliente e se diferenciando da concorréncia ou pela especializagdo em
algum segmento ou nicho de mercado. A competi¢do tem escalas globais, sendo que
acontecimentos ocorridos em paises distantes podem trazer conseqiiéncias instantaneas
para a industria local. Rezende & Abreu (2002) confirmam que o sucesso da Tecnologia
da Informagdo ndo esta somente relacionado ao uso eficiente de hardware, software ou
de metodologias de programagdo, mas ao uso efetivo da Tecnologia da Informacéo no
alinhamento com as estratégias empresariais com fins competitivos.

A velocidade com que ocorrem as mudancas, e consequentemente a velocidade com que
a empresa tem que responder a elas aumentou consideravelmente nos Gltimos anos.
Desde a invengédo do primeiro computador, os equipamentos (hardware) e os programas
(softwares) estdo em constante evolucéo, tornando-se mais poderosos e acessiveis.

A medida que a tecnologia se tornava cada vez mais acessivel, as empresas foram se
automatizando, utilizando geralmente uma equipe interna de informatica, procurando
atender a uma demanda que muitas vezes era superior & capacidade dessa equipe.
Somando-se ainda um planejamento deficiente e, em alguns casos, a falta de
competéncia técnica dos profissionais, obteve-se como resultado a criagdo de sistemas
departamentais isolados, impossibilitando o efetivo controle empresarial integrado.
Bancroft, Seip & Sprengel (1998) afirmam que, no passado, 0s programas eram
desenvolvidos internamente pela equipe de informatica e eram modificados a medida
que as necessidades da empresa se alteravam e, muitas vezes, eram desenvolvidos a
pedido de um departamento da empresa.

Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), ou sistemas integrados de gestdo
empresarial, passaram a ser largamente utilizados na década de 90, segundo Scott
(2000). De acordo com este autor, devido a frustagbes com incompatibilidades
existentes nos sistemas legados, problemas com relagédo ao desenvolvimento de sistemas

por equipe interna, o0 bug do milénio e a consolidacdo da moeda européia fizeram com



que muitas empresas, ao invés de fazerem a manutengdo em seus antigos sistemas e
continuar a desenvolvé-los internamente, optaram pela adocéo de um sistema ERP.

De acordo com Rezende (2000), a complexidade dos negdcios empresariais, 0 custo da
matéria-prima, a concorréncia acirrada, a necessidade de decisbes rapidas, econdémicas e
efetivas e 0 mundo globalizado, explicam o fortalecimento dos ERPs no mercado.

N&o existem registros precisos de quando exatamente os sistemas ERPs foram criados e
a partir de quando a palavra ERP passou a ser utilizada. Os ERPs tiveram suas raizes na
Europa e na indlstria de manufatura, sendo que em 1979 a companhia alemd SAP
(abreviatura de Systeme, Anwendungen, und Produkte in Datenverarbeitung, ou
Sistemas, AplicagGes e Produtos em Processamento de Dados) langou o R/2, uma
versdo precursora de um software ERP. Outras pesquisas complementam que, por volta
da década de 70, algumas empresas de software desenvolveram sistemas procurando,
principalmente, implementar as técnicas de MRP (Material Requirement Planning) e,
posteriormente, MRP II, voltadas para a producdo. Gradativamente, estas empresas
passaram a incorporar mais modulos e funcionalidades aos seus sistemas, passando a
contemplar as atividades administrativas e comerciais, dando origem aos ERPs.
Segundo Davenport (1998), o sistema ERP ¢ definido como uma arquitetura de software
que facilita o fluxo de informagdes entre todas as atividades da empresa como
manufatura, logistica, finangas e recursos humanos. E um sistema amplo de solucfes e
informagBes. Um banco de dados Gnico, operando em uma plataforma comum que
interage com um conjunto integrado de aplicagdes, consolidando todas as operagdes do
negécio em um simples ambiente computacional, complementa Polloni (2000).
E evidente que para a aquisicio desta tecnologia, a estruturacio das funcdes
empresariais e suas respectivas caracteristicas peculiares devem ter sido amplamente
discutidas e definidas formalmente (REZENDE, 2000).

Jalio (2003) complementa que cabe as partes envolvidas empreender atividades nas
quais as expectativas sejam realistas e as promessas sejam colocadas de lado, dando
espago para que as reais possibilidades dos sistemas e 0s custos e retornos para 0s
usuérios sejam compreendidos. O autor finaliza lembrando que o caminho para o
sucesso nestes projetos envolve uma relacdo de integragdo, analise conjunta e

planejamento adequado por parte de usuérios, canais e fornecedores.



1.1. JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO TRABALHO

Dadas todas as dificuldades de se encontrar divulgagdes sobre modelos ou padrdes
tedricos utilizados em trabalhos de avaliagdo de sistemas de gestdo empresarial, a maior
motivacdo deste trabalho € dar visibilidade aos leitores da abrangéncia de uma solucéo

ERP e da criticidade da tomada de decisdo correta.

A escolha deste tema se deve principalmente pelas experiéncias vivenciadas pela autora
durante alguns trabalhos na area de Tecnologia da Informacéo voltados para a anélise e
deteccdo de produtos ERP cujas caracteristicas fossem aquelas buscadas pelas
empresas. Apesar de todo o esforgo, as dificuldades na obtencdo de material de apoio
tornaram os resultados dos trabalhos de avaliagdo abaixo das expectativas da autora, ndo
retratando as principais preocupacdes e necessidades que devem ser avaliadas durante
uma decisdo de implementar ou ndo uma solugdo deste tipo, além de se apresentarem de

maneira bastante informal para uma tomada de decisdo de tamanha importancia.

Com o propésito de dar uma contribuicdo neste assunto, este trabalho tem como
principal objetivo a proposta de um roteiro que possa auxiliar as empresas nos processos
de prospeccéo, avaliacdo e selecdo de um sistema de gestdo empresarial que atenda as
suas expectativas técnicas e funcionais e esteja de acordo com as suas condigdes

financeiras.

Por meio da busca de teorias existentes que apresentam alguns modelos de roteiros
similares, este trabalho pretende demonstrar a maioria dos conceitos que envolvem um
processo de avaliagdo, desde as principais definicbes e historicos relacionados, até a
organizacdo em fases, necessaria para uma cobertura completa dos requisitos
funcionais, financeiros e tecnolégicos, bem como as vantagens e desvantagens que

devem ser amplamente avaliadas e expostas para a correta tomada de deciséo.

Complementando os estudos tedricos sobre 0s principais aspectos voltados a avaliagdo
dos sistemas, € apresentado um estudo de caso onde se demonstra a aplicabilidade do
roteiro descrito anteriormente, relatando a realidade de todas as fases de um processo de

prospeccéo, avaliacdo e escolha de uma solucéo ERP.



1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em 7 capitulos:

Capitulo 1 - Introducdo, Justificativa e Objetivos do Trabalho e Estrutura do Trabalho:
demonstram o escopo da pesquisa e as reais necessidades as quais este trabalho se

propde atender.

Capitulo 2 - Revisdo da Literatura: apresenta 0s levantamentos tedricos para

conceituacédo e fundamentacéo deste trabalho.

Capitulo 3 — Método: expde a forma utilizada para o encaminhamento e concepgdo
deste trabalho, voltado para um estudo de caso utilizando o roteiro proposto e todas as

variaveis avaliadas a partir do mesmo.

Capitulo 4 — Roteiro para Selecdo: apresenta o roteiro detalhado para a cobertura das

fases de prospecdo, avaliagdo e selecdo de uma solugéo ERP.

Capitulo 5 — Estudo de Caso: apresenta um estudo de caso sobre a escolha de uma
solucdo ERP desde a prospeccdo de solugbes de mercado, levantamento junto aos
principais envolvidos, anlises tecnoldgicas e financeiras até a efetiva recomendacéo da

melhor alternativa, utilizando o roteiro descrito no Capitulo 4.

Capitulo 6 — Conclusdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros: descreve elementos que

possam a vir complementar este trabalho e enriquecé-lo com algumas novas tendéncias.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos a serem utilizados neste
trabalho. Dentre eles estdo: Sistemas de Informacdo e suas tipificagdes, Sistemas de
Gestdo Empresariais, historico, abrangéncia funcional, arquitetura, principais produtos
de mercado, fatores favoraveis, riscos e dificuldades, estudo de viabilidade, analises

técnicas e financeiras, processo de selegdo até recomendacéo da solugéo.

2.1. SISTEMAS DE INFORMACAO

O acesso a informagcdo de qualidade é essencial para que uma organizagdo obtenha a sua
eficicia. As organizagdes modernas ndo conseguem funcionar sem informagdes. Elas
precisam de sistemas de informagdo automatizados capazes de tratar suas informagdes
de uma maneira sistemética e automatizada (FERREIRA & LEITE, 2002).

De acordo com Laudon & Laudon (1996), os Sistemas de Informag&o (SI) podem ser
definidos tecnicamente como um conjunto de componentes inter-relacionados que
coletam ou recuperam, processam, armazenam e distribuem informagdo com a
finalidade de dar suporte & tomada de decisdes e controle em uma organizagdo. Os
Sistemas de Informagdo podem também auxiliar a geréncia na anélise de problemas
visualizando solucbes e formas de criagdo de novos produtos. Ainda segundo 0s
autores, sob um enfoque empresarial, os sistemas de informacdo podem ser definidos
como uma solucéo organizacional e gerencial, baseada em tecnologia da informagdo,

em resposta a um desafio apresentado pelo meio ambiente.

Rezende (2000) resume que todo sistema, usando ou ndo recursos de tecnologia da
informagdo, que manipula e gera informagdo pode ser genericamente considerado

Sistema de Informacao.

Estas defini¢Oes salientam o papel da organizagdo como um todo no planejamento de
Sistemas de Informagéo, como solugdo ou parte da solugdo de um problema, imposto

pelo ambiente em que a empresa opera.



2.2. TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Segundo Laudon & Laudon (1996), os sistemas de informagéo podem ser classificados
de acordo com o nivel hierdrquico onde sdo tomadas as decisdes a que déo suporte.
Além dos trés niveis da cléssica divisdo da empresa (operacional, tatico e estratégico),
os autores incluem uma camada adicional entre o nivel operacional e tatico, denominada
nivel de conhecimento (Knowledge Level). Neste nivel da organizacdo estariam
engenheiros, advogados, cientistas, analistas de marketing, analistas financeiros e de
controladoria, cujo trabalho consiste principalmente na criagdo de novas informagoes e

conhecimento.

Os sistemas que atendem as necessidades operacionais sdo chamados pelos autores de
sistemas de processamento transacional (TPS — Transaction Processing Systems). Tais
sistemas déo suporte aos negocios da empresa tais como: registro de pedidos de vendas,
emissdo de notas fiscais, requisicdes de materiais e langamentos de produgdo. S&o
extremamente estruturados, tanto em relagéo aos dados que sdo introduzidos, quanto aos
métodos utilizados para processamento. O objetivo destes sistemas é efetuar o registro
das transacOes, tornando disponiveis as informages para os envolvidos no processo.
Sdo denominados, segundo os autores, como sistemas de missdo critica, pois uma
interrupgdo no seu funcionamento pode prejudicar toda a operagdo da empresa
(LAUDON & LAUDON, 1996).

Rezende (2000) explica que os sistemas de processamento transacionais também séo
chamados de sistemas de apoio as operacBes empresariais e contemplam o
processamento de transagdes rotineiras quotidianas, controlando os dados detalhados

das fungdes empresariais imprescindiveis ao funcionamento harménico da empresa.

Os sistemas que apoiam a empresa no nivel do conhecimento tém o objetivo de
proporcionar a criacdo, distribuicdo e integracdo de conhecimentos e informagdes
inerentes aos negocios da empresa. S&o caracterizados, por Laudon & Laudon (1996),
em dois tipos: sistemas para trabalhos em conhecimento (KWS — Knowledge Work
Systems) que auxiliam no processo de criagdo da informagdo a partir de dados da

empresa, tais como CAD/CAM (Computer Aided Design / Computer Aided



Manufacturing), para projetos de engenharia e os sistemas de automacéao de escritorios
(OAS - Office Automation Systems) que tém a fungéo de viabilizar o gerenciamento de
documentos e a comunicagdo interna, por meio da utilizacdo de planilhas eletrénicas,

editores de textos e correios eletronicos.

No nivel tatico se encontram os sistemas que auxiliam a monitoracdo e o controle das
atividades operacionais. Laudon & Laudon (1996) apresentam dois tipos de sistemas
que suportam esta atividade: MIS (Management Information Systems) e os DSS

(Decision Support Systems).

Segundo os autores, os sistemas de gerenciamento de informagdes (MISs) fornecem
acompanhamentos dos sistemas de processamento transacionais (TPSs) a fim de
auxiliar os trabalhos de gerenciamento e afericdes, conforme modelos padres de
mensuracdes em relacdo a periodos anteriores. S&o sistemas estruturados que fornecem
informacBes previamente estabelecidas, pouco flexiveis, utilizadas nas decisbes
gerenciais de rotina. Alguns exemplos sdo relatdrios periddicos de vendas ordenados
por regido, vendedor ou produto. Os sistemas de apoio & decisdo (DSSs) suportam
decisdes ndo rotineiras e estruturadas, pouco conhecidas previamente. Estes sistemas
incluem ferramentas analiticas mais avancadas como simulacdo de cenarios com a

inclusdo de ordenacdes e filtros das informagdes apresentadas.

Para Rezende (2000), estes sistemas (MIS e DSS) se encaixam em uma Unica camada,
denominada Sistemas de Informacdo Gerenciais, que contempla o processamento de
grupos de dados das operagbes e transagdes operacionais, transformando-os em
informagOes agrupadas para gestdo. Segundo o autor, tais sistemas trabalham com os
dados agrupados ou sintetizados das operagdes da empresa, auxiliando a tomada de
decisdo do corpo gestor ou gerencial das unidades departamentais, em sinergia com as

demais unidades.

No nivel estratégico da empresa, onde as decisbes sd0 muito menos estruturadas e
referem-se ao posicionamento da organizagdo frente a mudangas em seu ambiente e ao
planejamento das respectivas conseqiiéncias, Laudon & Laudon (1996) descrevem que
os sistemas de informacgéo que déo apoio a este nivel hierarquico sdo pouco estruturados

e bastante flexiveis, possibilitando a integragdo de informacbes de mercado e



concorréncia aos sistemas anteriormente citados. Estes sistemas sdo conhecidos como

sistemas de apoio aos executivos (ESS — Executive Support Systems).

Os sistemas de apoio aos executivos habitualmente trabalham com muitas informacoes
gréficas e amigaveis e com opcdo de se permitir descer ao nivel de detalhe da
informagdo. Alguns exemplos séo: linhas de producéo e tecnologia versus satisfagéo do
cliente e dos funcionarios, analise interna com a concorréncia, mercado global e
perspectivas (REZENDE, 2000).

A Figura 1 demonstra cada um dos tipos de sistemas de informacéo apresentados e suas

relagbes com os niveis da organizacéo.
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Figura 1 — Distribuicdo dos Sistemas de InformacBes nos Niveis Hierarquicos da
Empresa (LAUDON & LAUDON, 1996).

Na Figura 1, além das classificacbes de sistemas de informagBes apresentadas
anteriormente no atendimento dos niveis operacional, tatico/gerencial e estratégico,
Laudon & Laudon (1996) dividem os sistemas pela area funcional atendida por eles
mesmos, a saber: Vendas e Marketing, Produgdo, Recursos Humanos, Finangas e

Controladoria.



2.3. SISTEMAS DE GESTAO EMPRESARIAL

A Gestdo Empresarial é conceituada por Rezende (2000) como um conjunto de
processos de operacdo funcional quotidiana de uma empresa, com otimizagdo das
atividades e procedimentos operacionais e gerenciais, planejamento de investimentos
atuais e futuros, andlise de retornos e flexibilizagdo de perenidade e crescimento da

empresa.

As empresas necessitam de informagdes adequadas e a tempo para que possam ser
tracadas as decisbes necessarias sob o0s aspectos estratégico, tatico e operacional. Para
tanto, a organizacdo deve ser &gil e flexivel para evoluir conforme o ritmo das

mudancas do mercado, mantendo-se sempre competitiva.

A gestdo empresarial € facilitada quando a empresa possui um sistema de gestdo
empresarial de alta tecnologia e com total seguranga, amparado em uma documentacéo

clara e eficiente, complementa Rezende (2000).

Analisando a tipificagdo dos sistemas de informacdo apresentada anteriormente, 0s
sistemas de gestdo empresarial (ERPs) atendem as necessidades operacionais da

organizacdo, ou seja, sdo denominados sistemas de processamento transacional.

A partir das demandas relacionadas a competitividade j& citadas, os sistemas de gestéo
empresarial se tornaram ferramentas imprescindiveis para o acompanhamento e
adequacdo da organizagdo ao mercado. Tais sistemas acompanharam o desenvolvimento
da informéatica e tiveram seu surgimento na década de 70 com o sistema de
planejamento das necessidades de materiais (MRP - Materials Requirements Planning).
Este evoluiu tornando-se o sistema de planejamento dos recursos da manufatura (MRPII

- Manufacturing Resources Planning) na década de 80.

Segundo Colangelo Filho (2001), os sistemas de Planejamento das Necessidades de
Materiais (MRP) efetuam o0 controle dos estoques e ddo apoio a fungbes de
planejamento de producgédo e compras. Os procedimentos sdo baseados em ‘explosdes’
de listas de materiais com base em um plano de fabricagcdo, que determinam as

necessidades brutas de materiais. As necessidades liquidas, ou seja, as quantidades que
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devem ser efetivamente compradas ou fabricadas, sédo calculadas deduzindo-se os
estoques existentes das necessidades brutas. De modo geral, os sistemas MRP ndo déo
suporte ao planejamento de capacidade e de custos e ndo se integram com outras
aplicagbes usadas pela organizacdo. Entretanto, completa o autor, a adocdo de
algoritmos MRP j& caracterizava o uso da tecnologia para mudar a forma de trabalho,

uma vez que sua aplicagdo manual era totalmente impraticavel.

J& os sistemas de Planejamento dos Recursos da Manufatura (MRPII), segundo Corréa
& Gianesi (1994), apresentam o principio do calculo de necessidades, uma técnica de
gestdo que permite o célculo, viabilizado pelo uso de computador, das quantidades e das
fases em que os recursos da manufatura (materiais, pessoas, equipamentos e outros) séo
necessarios para que se cumpram o0s programas de entrega. Logo, além de executar
funcbes de planejamento de producdo e estoques, tratavam de planejamento de
capacidade de produgéo e de aspectos financeiros, como orgamentagdo e custeio da

producéo.

Para Colangelo Filho (2001), os sistemas MRPII foram desenvolvidos na época em que
0s minicomputadores estavam difundindo-se. Como 0s custos de solucbes baseadas
nesse tipo de equipamento eram muito atraentes, com frequéncia a instalagdo era
‘departamental’, ou seja, especifica da &rea industrial. Em conseqiiéncia, eram
‘isolados’ e ndo se integravam com outras aplicacdes utilizadas na organizagéo, as quais
muitas vezes, também eram departamentais. O autor afirma que neste modelo, era dificil

promover o suporte completo e integrado a um processo de negacios.

2.3.1. SISTEMAS DE PLANEJAMENTO DE RECURSOS DA ORGANIZAGAO (ERP)

No inicio da década de 1990, movimentos politicos como o fim da Guerra Fria e a
derrubada do muro de Berlim abriram oportunidades para a chamada ‘globaliza¢do’, o

que tornou o ambiente de negdcios extremamente competitivo.

A necessidade de modernizagcdo da visdo empresarial e de agilidade na tomada de
decisdo fez surgir o sistema de planejamento de recursos da organizagdo (ERP -

Enterprise Resource Planning), com a ampliacdo da area de cobertura dos sistemas
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MRPII para os dominios das Financas e dos Recursos Humanos, prometendo agilidade

e reducdo de custos.

A expressdo ERP (Enterprise Resource Planning) — Planejamento de Recursos da
Organizacéo, é uma extensdo do conceito de planejamento de recursos de manufatura.
Porém o escopo do sistema é muito mais amplo do que é apresentado pela sigla ERP,
onde se contempla apenas o0 planejamento (Planning) dos recursos. Este tipo de sistema
abrange, além do planejamento, a execucdo e todos os controles das operacfes da

organizagéo.

Na Figura 2 estd demonstrada a evolucdo dos sistemas de gestdo empresariais até o

sistema ERP.
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Figura 2 — Evolucdo dos sistemas de gestdo empresariais (COLANGELO FILHO,
2001).
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Lozinsky (1996) define ERP como sistemas integrados que proporciona um (nico ponto
de entrada de informagdo, atualizando assim a base de dados de todas as fungdes que

utilizam de maneira direta ou indireta esta informagéo.

De acordo com Buckout, Frey e Nemec (1999), um ERP é um software de planejamento
dos recursos empresariais que integra as diferentes funcbes da empresa para criar
operacBes mais eficientes. Integra os dados-chave e a comunicacdo entre as areas da

empresa, fornecendo informagdes detalhadas sobre suas operagdes.

Segundo Polloni (2000), ERP ¢ definido como uma arquitetura de software que facilita

o fluxo de informagdes entre todas as fungdes dentro de uma corporagdo ou empresa.

De acordo com Rezende (2000), os ERPs séo sistemas de processamento transacionais
(TPS), caracterizados como pacotes de gestdo empresarial, com recursos de automagéao

e informatizacdo, visando contribuir com o gerenciamento dos negdcios empresariais.

Colangelo Filho (2001) explica que as primeiras implantacdes de sistemas ERP foram
relativamente caras e demoradas, particularmente em fungdo da pequena experiéncia e
da inexisténcia de metodologias de trabalho especificas. A medida que realizavam
implantagdes, os fornecedores de software e as empresas de consultoria desenvolveram
conhecimento, metodologias e ferramentas que reduziam duragdes, custos e riscos de
projetos de implantagdo. Isso contribuiu para a difusdo dos sistemas ERP e tornou

vidvel sua utilizacéo por organizagdes que dispdem de menor volume de recursos.

Davenport (1998) ressalta que além dos problemas com relagdo ao desenvolvimento de
sistemas por equipe interna, o bug do milénio fez com que muitas empresas, ao invés de
optarem pela manutencdo de seus antigos sistemas e continuar a desenvolvé-los

internamente, optassem pela adog&o de um sistema de gestdo empresarial.

Segundo Stamford (2000), o ERP possibilita um fluxo de informagdes Unico, continuo e
consistente por toda a empresa sob uma unica base de dados. E um instrumento para a
melhoria de processos de negdcio, orientado por estes processos e ndo pelas fungdes e
departamentos da empresa, com informacdes on-line em tempo real. Permite visualizar
por completo as transagdes efetuadas pela empresa, desenhando um amplo cenério de

Seus processos de negocios.
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2.3.1.1. ARQUITETURA DOS SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP sé&o definidos como uma arquitetura de software que tende a suportar
as atividades administrativas, comerciais e produtivas de uma empresa (HABERKORN,
1999).

Um banco de dados tnico, operando em uma plataforma comum, que interage com um
conjunto integrado de aplicagdes, consolidando todas as operacdes do negdcio em um
simples ambiente computacional (BANCROFT, SEIP & SPRENGEL, 1998).

Os mesmos autores afirmam, com relagdo a utilizagdo de um banco de dados central no
sistema ERP SAP R/3, que a idéia bésica era desenvolver um Unico banco de dados para
toda a empresa sem qualquer redundancia e, sobre este banco de dados, um conjunto de
software foi desenvolvido, fornecendo toda a logica necesséria ao processamento de

dados da corporagéo.

As funcionalidades dos modulos de um sistema ERP representam uma solugdo geneérica
que reflete uma série de consideragdes sobre a forma que as empresas operam em geral.
Para flexibilizar sua utilizagdo em um maior nimero de empresas de diversos
segmentos, os sistemas ERP foram desenvolvidos de forma que a solugdo genérica
possa ser customizada em um certo grau. Os sistemas ERP possuem pacotes de
processos baseados nas melhores préaticas de negécios, suportadas pelas funcionalidades
dos sistemas, que resultam em ganhos de produtividade e em maior velocidade de
resposta da organizagdo (CHUNG & SNYDER, 2000).

A utilizagdo de sistemas ERP otimiza o fluxo de informagGes e facilita o acesso aos
dados operacionais, favorecendo a adogéo de estruturas organizacionais mais achatadas
e flexiveis. Além disso, as informacfes tornam-se mais consistentes, possibilitando a
tomada de decisdo com base em dados que refletem a realidade da empresa
(REZENDE, 2000).

Davenport (1998) divide os sistemas ERP em quatro blocos: financeiro, recursos

humanos, operacdes e logistica e vendas e marketing, apresentados na Figura 3.
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Figura 3 — Arquitetura de um Sistema ERP (DAVENPORT, 1998).

O esquema, demonstrado na Figura 3, apresenta a arquitetura de um sistema ERP,
enfatizando que no coragdo de um sistema empresarial esta um banco de dados central
que recebe e fornece dados para uma série de aplicacbes que suportam as diversas
fungbes de uma empresa. A utilizacgdo de um banco de dados central agiliza
dramaticamente o fluxo de informacdes do negocio (DAVENPORT, 1998).

Os principais modulos encontrados nos sistemas ERP, segundo HABERKORN (1999) e
DAVENPORT (1998), sao:

Rotinas Genéricas: contempla as caracteristicas basicas para utilizacdo do sistema:
e Suporte a varios idiomas e multiplas moedas;

e Capacidade de processamento de varias empresas e filiais, inclusive com

consolidagdes entre elas;
e Possui ajuda (help on line);

e Controle de acesso por meio de politicas de permissfes e senhas por usuario.



15

Modulo de Vendas e Distribuicdo: contempla todas as funcionalidades para

acompanhamento das transagdes comerciais entre o cliente e a empresa:
e Anédlise de credito;
e Pedidos de vendas e envio para produgéo;
e ComissOes de vendas;
e Faturamento e controle de entregas.

Modulo de Finangas: suporta todas as atividades financeiras de recebimentos e

pagamentos, bem como seu controle:
e Contas a Pagar e a Receber;
e Tesouraria e Fluxo de Caixa;
e Controle orgamentéario.
Modulo de Manufatura: atende todo o planejamento e controle da produgéo:
e Controle das estruturas dos produtos;
e Planejamento dos requisitos de materiais para fabricagdo (MRP);
e Controle das linhas de produgdo.

Modulo de Estoque: apresenta os controles voltados para a disponibilidade de produtos

e necessidades de reposigéo:
e Controle dos almoxarifados e produtos em poder de terceiros;
e Inventario de materiais;
e Lote econdmico;

e Controle de qualidade e inspecéo.
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Modulo de Compras: contempla as funcionalidades que auxiliam a rotina do
comprador até a efetivacéo do recebimento dos materiais:

e Solicitagdo de compra;

e AprovacOes nos niveis hierarquicos;

e Cotac0es e pedidos de compra;

e Andlise de desempenho de fornecedores;

¢ Recebimento de materiais.

Modulo Fiscal: responsavel pela escrituragdo dos livros obrigatorios pela legislacéo

brasileira:
e Livros de Entradas e Saidas;
e Livros de Apuragédo de impostos.

Modulo Patriménio: apresenta as funcdes para controle de todos os itens imobilizados

da empresa:
e Registro de aquisigdes, transferéncias e baixas;
o Reavaliag0es;
e Controle das depreciagdes e amortizagdes.

Modulo Contébil: responsdvel pela consolidagdo de todas as informacbes contabeis

recebidas dos médulos:
e Consolidacéo entre empresas e filiais;
e Contabilidade gerencial,

e Emissdo dos relatorios legais.
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Modulo de Recursos Humanos: possui as funcionalidades que atendem o0s processos
de Recursos Humanos:

¢ Folha de Pagamento, Beneficios, Férias e Rescisdes;

e Controle de Frequéncia;

¢ Recrutamento, Selecdo e Controle de Cargos e Salérios;

e Administracdo de Treinamento e Desenvolvimento;

e Maedicina e Segurancga do Trabalho.

Todas estas funcionalidades fazem com que um sistema ERP deixe de tratar as
transagcdes e atividades da empresa separadamente e as considere como parte de
processos interligados que sdo responsaveis pelo andamento do negécio (GUPTA,
2000).

2.3.1.2. CARACTERISTICAS DE UM SISTEMA ERP

Os sistemas ERP possuem diversas caracteristicas que devem ser analisadas
principalmente no tocante aos beneficios e dificuldades existentes em sua

implementagé&o.

a) S&o pacotes comerciais de software desenvolvidos com o objetivo de atender as
demandas das organizagOes dos mais variados ramos de atividades. S&o produtos
efetivamente testados e homologados, minimizando os riscos com relagdo a sua
utilizacdo. Polloni (2000) comenta que muitos sistemas ERP sdo comercializados
em um pacote com 0s modulos bésicos para a gestdo do negdcio e em modulos
adicionais que podem ser adquiridos individualmente em fungdo do interesse e

estratégia da empresa.

b) Integram todas as &reas da empresa, sendo este um grande ganho na utilizacdo
destas ferramentas. A empresa obtém integridade e confiabilidade nas informagdes
adquiridas por meio do sistema, pois a entrada de um dado ocorre uma unica vez

dentro do sistema, que a partir de entdo passa a atualizar automaticamente todos 0s
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maddulos necessérios. Rezende (2000) explica que o software integrado € parte de
uma tecnologia com recursos de informética que registra e processa cada evento
oriundo das fungBes empresariais bésicas, por uma Unica entrada de dados para
processamento. Segundo Miltello (1999), o ERP controla a empresa, manuseando e
processando suas informacdes. A adocdo desses sistemas pOe fim aos varios
sistemas que funcionavam de forma isolada na empresa, com informacdes
redundantes e ndo configveis. Porém, Alsene (1999) ressalta que o fato de um
sistema ERP ser integrado ndo leva necessariamente & construcdo de uma empresa
integrada. O sistema é meramente uma ferramenta para que este objetivo seja

atingido.

Permitem a adequagcéo das funcionalidades existentes no sistema as da empresa pelo
processo de parametrizacdo. Este processo consiste na definigdo de diversos valores
que séo introduzidos no sistema com o intuito de dimensionar o perfil da empresa e
0 comportamento do sistema. Segundo Martin & Mcclure (1983) uma boa
possibilidade de parametrizacdo é a chave para fazer pacotes se adaptarem as
organizacdes com um minimo de necessidade de mudanca e evitar custos de
manutencdo. Embora a afirmacdo do autor se mostra antiga, é perfeitamente vélida

para o processo de parametrizagdo de sistemas ERP.

Possibilitam o processo de customizacdo, que é a modificacdo de um sistema ERP
para que este possa se adequar a uma determinada situagdo empresarial impossivel
de ser reproduzida pela parametrizagdo existente. Laudon & Laudon (1996)
explicam que a medida que as modificacdes feitas a um pacote aumentam, também
aumentam os custos de sua implementacdo. Martin & Mcclure (1983) lembram que
alguns usuérios modificam os pacotes quando estes sdo instalados e depois
descobrem que eles se tornam caros para manter e, além disso, o fornecedor muitas
vezes atualiza o pacote de maneira que invalide as alteracBes especificas efetuadas.
A norma implicita é adaptar a empresa ao sistema ERP evitando customizagdes.
Martin & Mcclure (1983) ressaltam que quaisquer mudancas necessarias devem ser

realizadas pelo fornecedor do pacote.

Possuem modelos padrfes de processos de negécios que abrangem as melhores

préticas do mercado. Devido & vasta experiéncia da empresa produtora em diferentes
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ramos de negdcios, sdo desenvolvidos padrdes de processos, 0s quais ndo sdo
especificos para uma determinada necessidade, e sim genéricos, podendo a empresa
adequar-se ou ndo a eles. Bancroft, Seip & Sprengel (1998) afirmam que o0s
desenvolvedores do sistema SAP recolheram os requisitos de diferentes empresas
dentro de uma mesma industria e os combinaram com resultados de estudos das
principais empresas de pesquisa. Essa compilagdo tornou-se a base para o
desenvolvimento de cada moédulo dentro do SAP R/3. Dentro deste contexto, o
termo melhores praticas (best practices) é utilizado para representar o sucesso dos
processos de negdcio padronizados implementados. Davenport (1998) comenta que,
no caso de sistemas ERP, é o fornecedor que define o que é melhor, e ndo o cliente.
Porém, em alguns casos, as defini¢cbes do sistema podem atender os objetivos e os

interesses da empresa.

f) Possuem custos elevados, entre eles destacam-se 0s custos de hardware e infra-

estrutura computacional, de aquisicdo da licenga de uso do sistema, treinamento e
consultoria para a implantagdo. Um sistema ERP apresenta muitas complexidades,
sendo que sua implantagdo deverd ser realizada por profissionais que conhe¢cam néo
somente o negdcio da empresa, como também a solugdo escolhida. Geralmente as
empresas optam por contratar consultores especializados no produto escolhido.
Segundo Polloni (2000), os custos de consultoria e treinamento sdo estimados entre
uma e duas vezes o custo de aquisicdo do sistema, variando em fungdo do nivel

organizacional em que a empresa se encontra.

g) Adaptam-se as realidades dos paises no que diz respeito as obrigagdes legais, por
intermédio do processo chamado de localizacdo. Pelo fato destas implicacfes legais
representarem mudangas radicais nos sistemas, este € um ponto que deve ser muito

bem avaliado nos sistemas desenvolvidos em outros paises.

h) Agregam melhorias, corre¢des de problemas e erros do sistema, por meio da

liberacdo periddica de versfes atualizadas ou upgrades. Este processo de atualizagéo

deve ser flexivel e permitir a adequacdo da nova versdo com possiveis

customizages efetuadas no produto.
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i) Apresentam uma interface grafica Unica e padronizada, banco de dados Unico e

)

K)

corporativo, tornando a solug¢do mais segura e confidvel, além de disponibilizar com
maior agilidade os dados da empresa, que se encontram centralizados, auxiliando no

processo de tomada de deciséo réapida.

Forcam, na maioria das vezes, alteragdes nos processos produtivos e

administrativos. E necessaria tanto a adaptacio do sistema aos processos da
empresa, como a adaptacdo da empresa a determinados processos do sistema. Estas
alteracbes sdo complexas e podem causar, no inicio, uma série de inconvenientes,
até que todos estejam adaptados a nova realidade. E valido ressaltar também que
estas alteraces de processos devem estar em conformidade com as estratégias da
empresa e seus objetivos de longo prazo, merecendo, portanto, grandes cuidados em
sua implementagéo. Polloni (2000) ressalta que, devido a natureza do sistema ERP,

a implementacéo € quase sempre acompanhada pela reengenharia do negdcio.

Impactam sobre os recursos humanos da empresa, pois as pessoas terdo que se

preocupar com 0 processo como um todo e ndo apenas com a sua atividade
especifica. Devido a integracdo do sistema, um problema de uma &rea podera se
alastrar rapidamente para outros departamentos, existindo o risco de chegar a afetar
toda a empresa. O perfil dos profissionais muitas vezes serd alterado, uma vez que
se exigird multidisciplinariedade e conhecimentos que nem sempre os atuais
funcionarios possuem. A empresa deverd optar pela reciclagem de seus
profissionais, ou muitas vezes demiti-los. Esta Ultima alternativa é reforcada
também pelo fato que a partir da automagéao e, mais do que isso, da integracdo entre
0S processos, muitas atividades que eram realizadas manualmente ou no sistema
anterior ndo serdo mais necessarias. Muitas vezes, pode ocorrer resisténcia interna a
adocdo do ERP, devido a desconfianga de perda de emprego ou de poder, uma vez

que havera maior compartilhamento da informacéo.

Apresentam dificuldades no cumprimento de prazos e orgcamentos. Dentre elas

estdo: resisténcia por parte das pessoas, rotatividade dos funcionarios que foram
treinados no novo sistema ou que dominam o negécio da empresa, qualidade dos
recursos humanos internos e da equipe de consultoria contratada, limitagdes

inerentes ao proprio produto ERP escolhido e dificuldade de integrar o ERP com
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outros sistemas existentes dentro da empresa ou corporagdo. Todos estes fatores ndo
podem ser corretamente previstos com antecedéncia, no momento de elaboragdo dos
cronogramas e orgamentos, e por mais que Se possam inserir margens de seguranca,

eles podem comprometer a credibilidade do projeto.

Finalmente, analisando os aspectos descritos acima, é improvavel que tudo ocorra da
forma que foi planejado. Neste sentido, Bancroft, Seip & Sprengel (1998) ddo um
recado, “tenham certeza de que ocorrerdo problemas: comprometam-se com a

mudanga”.

2.3.1.3. ALGUNS SISTEMAS ERP ENCONTRADOS NO MERCADO

Apesar da Internet ter sido um dos principais assuntos da midia especializada nos
altimos anos, os pacotes de gestdo empresarial estdo ganhando cada vez mais espaco.
Muito provavelmente, algumas das principais raz0es para isso sdo as presengas desse
tipo de software nas principais empresas ao redor do mundo e nos valores envolvidos

nesse mercado.

Os fornecedores de sistemas ERP sdo principalmente empresas européias e americanas.
Para Chung & Snyder (2000), sdo 5 os fornecedores mais representativos no mercado

internacional de sistemas ERP: SAP, Oracle, Peoplesoft, Baan e JD Edwards

Segundo um estudo anual realizado pela revista Tecnologia da Informagéo (2002), a
inddstria nacional de software esta longe de uma competicdo proxima com as grandes
empresas estrangeiras que também disputam o mercado de ERP no Brasil. Porém, a
inddstria nacional domina, de forma absoluta, alguns segmentos estratégicos — as
estimativas sdo, por exemplo, de que elas detenham mais de 80% do mercado de
aplicativos administrativos financeiros para empresas de médio porte. O quadro € mais
favordvel no segmento deste aplicativo destinado a empresas de pequeno porte,
estimando-se que este mercado esteja totalmente nas maos de empresas nacionais. Outro
indicador do forte posicionamento das empresas nacionais é a presenga em mercados
externos altamente concorridos, como 0s paises da América Latina, particularmente
Argentina e México. A forte presenca de empresas nacionais no mercado de sistemas

ERP se d4 em parte, pelo desinteresse das grandes multinacionais do ramo de
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aplicativos para gestdo empresarial. Os motivos principais estdo relacionados aos
sistemas de custeios utilizados pelas empresas, que diferem dos padrbes oferecidos

pelas suas solugdes, e também pelo complicador gerado pela politica fiscal brasileira.

No Brasil, segundo este estudo da revista Tecnologia da Informagao (2002), o mercado

de sistemas ERP esta representado conforme o quadro a seguir.

Quadro 1 — Mercado de Sistemas ERP no Brasil.

. Share de Mercado
. Licencas ERP
Companhia ERP
(US$ 000) (%)
1 SAP 50.360 22,6
2 Microsiga 44.375 19,9
3 Datasul 21.869 9,8
4 Oracle Brasil 15.288 6,9
5 JDEdwards 12.438 5,6
6 Logocenter 10.637 48
7 PeopleSoft 5.531 2,5
8 IFS 5.220 2,3
9 Baan Brasil 5.012 2,2
10 |QAD 4.209 1,9
Outros 48.091 21,6
Total 223.029 100,0

Fonte: Revista Tecnologia da Informag&o (2002).

Alguns dos principais sistemas ERP do mercado tém suas caracteristicas detalhadas

abaixo, de acordo com o Guia de solugdes e servicos ERP da revista E-Manager (2001).
e Sistema: SAP R/3 - Empresa: SAP - Origem: Alemanha

A solugdo SAP R/3 é um conjunto integrado de ferramentas de software que, em
esséncia, busca atender a todas as necessidades de negdcios de uma organizagéo. O
pacote inclui facilidades tais como: gerenciamento estratégico, gerenciamento da
cadeia logistica, gerenciamento do relacionamento com clientes, contabilidade legal
e gerencial, finangas, controladoria, gestdo de investimentos, controle de producéo,
compras, vendas, faturamento, distribuicdo, controle de qualidade, manutengdo,
projetos, inventario e recursos humanos. Todos os sistemas sdo interligados,
compartilhando os mesmos dados e podem ser acessados de qualquer lugar, por

meio de um navegador padrdo de Internet. A SAP atende a empresas de pequeno,
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medio e grande porte, com foco em diversos segmentos da economia, entre 0s quais:
aeroespacial, automotivo, engenharia e construcdo, tecnologia, quimico,
farmacéutico, siderurgia, papel e celulose, mineracgdo, petroleiro, bens de consumo,

varejo, midia, telecomunicaces, bancos e seguradoras, setor publico e hospitais.
e Sistema: Protheus Master - Empresa: Microsiga - Origem: Brasil

A Microsiga oferece uma solucdo desenvolvida com linguagem de programagéo
prépria, que permite ao sistema operar em diversas plataformas de hardware e com
grande diversidade de sistemas operacionais. A conectividade é apresentada como
outro trunfo da solucéo, que usa diversos protocolos de comunicagéo, permitindo
trocas de dados por meio da Internet, de coletores de radiofrequéncia e de outros
dispositivos. Dentre todas as funcionalidades, a area de manufatura conta com a
possibilidade de gerenciar a producdo com grades configuraveis e integracdo com o
Microsoft Project para carga maquina. A &rea de recursos humanos possui a gestdo
de beneficios e no setor de distribuicdo e logistica estdo disponiveis o0s
gerenciamentos de depositos e de pedidos, complementando a gestdo de estoques.
Para a qualidade, a empresa conta com um sistema integrado que visa melhorias em
todos os processos envolvidos no gerenciamento da qualidade. A empresa oferece
maddulos especificos do produto para diversos segmentos, como montadoras e
fornecedores do setor automobilistico, planos de salde, medicina e saude do

trabalho, comércio exterior, automacgdo comercial e manutencao de ativos.
e Sistema: EMS Framework - Empresa: Datasul - Origem: Brasil

A solucdo de ERP da Datasul — EMS Framework é composta por programas
independentes nas &reas de financas, logistica, manufatura, manutencéo industrial e
tecnologia. A solugéo Datasul Finangas coleta e monitora informagdes financeiras
das areas de compras, vendas, planejamento, distribuicdo e contas a pagar,
possibilitando a visualizagdo do fluxo de caixa, capacidade de aplicacbes da
empresa, entre outras facilidades, garantindo a integridade das informacdes de todo
0 grupo empresarial, replicando seus dados e mantendo o sigilo dos cadastros. Na
area de manufatura, a solucdo Datasul procura gerenciar de forma abrangente os

processos produtivos, desde a concepgdo do produto até o controle do chdo de
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fabrica. A mesma visdo abrangente esta presente na solugdo Datasul Logistica, que
permite a criacdo e unificagdo de bases de dados, mantendo registros de dados
cadastrais, qualitativos e historicos. Com foco nas médias empresas, a Datasul
endereca seus produtos de ERP a diversos segmentos da economia, com énfase na
indUstria (téxtil, alimenticia, quimico e petroquimico, mecanico, farmacéutico e

automotivo), servigos, financas e sadde.
e Sistema: Oracle E-Business Suite - Empresa: Oracle - Origem: EUA

O Oracle E-Business Suite é desenhado com o objetivo de tratar de todos os
aspectos de um negdcio — marketing, vendas, servicos, compras corporativas, cadeia
de suprimentos, manufatura, finangas, recursos humanos — tudo na Internet. O
produto tem entre suas principais caracteristicas a tecnologia Internet, o aspecto
multiorganizacgéo e a possibilidade de trabalho com diferentes moedas e idiomas. O
fabricante também destaca a flexibilidade de parametrizacdo do produto para os
processos da empresa usuaria, por meio de workflows, alertas, campos flexiveis e
consultas personalizadas, mantendo estas personalizagdes nos upgrades de versdes e
preservando o investimento do cliente. A solugcdo tem composicdo aberta, nos
padrdes da industria, e permite que se implementem apenas alguns dos mddulos, se
o cliente assim desejar. Além disso, é possivel construir extensdes personalizadas e
fazer a integracdo com outras aplicagcbes de mercado. A Oracle conta com projetos
especificos para varios segmentos da economia, como telecomunicacdes, finangas,
utilitarios e inddstria, e presta atendimento segmentado para pequenas, médias e

grandes empresas.
e Sistema: One World Xe - Empresa: JD Edwards - Origem: EUA

A J.D.Edwards traz a solugdo OneWorld Xe, que trabalha com vérias plataformas e
funciona com diversos bancos de dados. A empresa assegura que seu produto é
totalmente para utilizagdo via web. A solucéo possui sete modulos: ambiente basico
onde se encontram as ferramentas e ambiente de desenvolvimento de objetos de
negdcios; financas com contabilidade gerencial e fiscal, gestdo do ativo fixo,
orcamentos, contas a pagar e a receber, modelagem financeira; distribuicdo e

logistica onde se gerenciam os estoques, previsdo de vendas, contabilidade de
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custos e gerenciamento de transportes; manufatura para gerenciamento de
configuracdo dos dados do produto e do chdo de fabrica, além de planejamento de
capacidades; gerenciamento de projetos onde se inclui o gerenciamento de
inventario, custeio de trabalho, faturamento de contratos e gerenciamento de
subfaturamentos; recursos Humanos e gerenciamento de servigos a clientes. A
empresa trabalha com empresas de médio porte em diversos segmentos, entre 0s
quais se encontram: quimico, farmacéutico, produtos de consumo, automotivo,
eletroeletrdnico, equipamentos médicos, mineracdo, energia, construcgao,

imobilidrio, comunicacdes, celulose e papel e governo.
e Sistema: Logix - Empresa: Logocenter - Origem: Brasil

O ERP Logix é um sistema integrado de gestdo empresarial que oferece recursos de
integracdo de tecnologias com 0s processos externos das companhias, em suas
relacbes com clientes e fornecedores. O produto possui 55 modulos e vérias
solugbes adicionais, verticalizadas, para segmentos de mercado especificos. E um
sistema modular, que opera em diferentes plataformas, trabalha com madaltiplos
bancos de dados. O pacote de solugfes integradas ao Logix inclui sistemas para
planejamento econémico e financeiro, orcamento, automagéo da forca de venda,
gestdo de armazéns, centros de distribuicdo e logistica, controle de importacdes e
outros. A empresa busca médias e grandes empresas de todos 0s segmentos, em
especial automotivo, metal-mecanico, quimico, metallrgico, alimenticio,

construcdo, salde, téxtil, telecomunicagdes e logistica.
e Sistema: PeopleSoft 8 - Empresa: PeopleSoft - Origem: EUA

O PeopleSoft 8 é uma solucdo totalmente desenvolvida em ambiente Internet e
baseada no conceito de ‘nenhum cddigo no cliente’ — as aplicacBes sdo recebidas
por meio de um navegador padrdo de Internet. O produto é composto pela gestéo
empresarial classica e 59 aplicagbes colaborativas que possibilitam a troca de
informacgBes com os clientes, fornecedores e funcionarios por meio da Internet. Uma
das principais aplicacbes é o RH Self Service. O PeopleSoft 8 ¢ uma solugéo
modular, permitindo a instalagéo do sistema por partes. Sua arquitetura possibilita a

integracdo com outras aplicagcdes de mercado e com sistemas legados. Recursos
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sofisticados na arquitetura estdo permitindo que o tempo de implementacdo do
pacote de gestdo seja drasticamente reduzido, se for feita uma comparagdo com 0s
projetos do passado. A PeopleSoft visa empresas de todos os setores. Entre 0s
mercados-alvo estdo: setor financeiro, de servigos, varejo, governo, manufatura e
telecomunicacbes. A empresa trabalha com todos os tamanhos de clientes, tendo
inclusive uma politica de precos diferenciada para pequenas e médias empresas, a

qual se baseia principalmente na obtengéo do retorno do investimento.

e Sistema: IFS Applications - Empresa: Industrial & Financial Systems - Origem:

Suécia

A Industrial & Financial Systems, IFS, fundada em 1983 na Suécia, desenvolve e
fornece sistemas de negdcios que abrangem totalmente a cadeia de demanda e de
suprimentos. O conceito da IFS é aumentar a liberdade de agéo e a competitividade
das empresas, oferecendo solucbes integradas que consistem em componentes
empresariais standard. IFS utiliza componentes empresariais de terceira geragéo,
uma tecnologia avangada, totalmente modular, que facilita a adicdo de novos
componentes para e-business. O IFS Applications oferece mais de 50 componentes
empresariais funcionais baseados na web, para melhorar os processos empresariais
das médias e grandes empresas. Estes incluem web storefronts, aplicacdes de
gerenciamento das relacbes com os clientes (CRM — Customer Relantionship
Management), conectividade a outras solucdes de aplicagcdes de empresas, sistemas
de controle de processos e uma variedade de componentes para transagdes
empresariais por meio da Internet. Os produtos da IFS sdo vendidos em 42 paises

com 65 escritorios por todo 0 mundo.
e Sistema: Baan V - Empresa: Baan - Origem: Holanda

O Baan V segue a tendéncia de solugbes de ERP componentizadas. Uma das
principais vantagens desse modelo para os clientes é a possibilidade de atualizar o
sistema por partes. O produto também trabalha com aplicativos de middleware,
como Corba (Commom Object Request Broker Architecture). A comunicacdo entre
0 Baan V e os outros aplicativos é feita por meio da arquitetura XMA (Extended

Middleware Architecture), desenvolvida pela propria Baan. A facilidade de
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integracdo é um dos trunfos exibidos pela companhia, que garante que seu sistema
pode ser integrado com facilidade a sistemas legados e de concorrentes. Outro
diferencial ressaltado pela empresa € a ferramenta para modelagem de processos de
negocios e para configuracdo automatica, que torna mais facil e répida a
implementacdo do software. O Baan V é disponivel para web, opera com diferentes
moedas e em vérias plataformas de bancos de dados. Permite também o acesso a
informacdes gerenciais e operacionais on line e em tempo real. Os principais alvos
sdo inddstrias/manufaturas, com destaque para 0s setores automotivo,

eletroeletrdnico e de alimentos. O foco sdo empresas de médio e grande porte.

Além dos sistemas descritos anteriormente, existem no mercado inimeras outras
solucdes ERP. Algumas delas, de acordo com o Guia de solucdes e servicos ERP da
revista E-Manager (2001), sdo: ABC71 — ABC71 SolugBes em Informética; CORPORE
RM — RM Sistemas; MEGA 2000 — Mega Sistemas Corporativos; FINPAC — People
Solutions; MX MANAGER — MXM Servicos de Informéatica e INTERQUADRAM -

Interquadram Informatica.

2.3.2. A IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS ERP

Segundo Polloni (2000), a implementagdo de um sistema ERP demanda um tempo
elevado, atividades arduas e dispendiosas. Por exemplo, antes que uma empresa de
bilhdes de ddlares, com operagcdes em diversos paises, possa iniciar a implementacdo do
ERP, ela deve, primeiramente, negociar 0s aspectos organizacionais, politicas internas e
necessidades localizadas, para entdo alcangar um consenso. Neves (2001) lembra que a
falta de uma diretriz clara, aliada a pouca maturidade de entendimento dos conceitos de
um sistema ERP, levou algumas implantacfes a obterem resultados significativamente

abaixo das expectativas.

A evolucéo do uso das tecnologias de informag&o tem sido tdo rapida e tem gerado usos
tdo inesperados que fazer previsdes tornou-se uma tarefa dificil. Mesmo correndo o
risco de apresentar cenarios que nunca poderdo se materializar, Colangelo Filho (2001)
apresenta algumas perspectivas para a tecnologia e aplicagcbes dos sistemas ERP,

fundamentadas nas tendéncias da tecnologia e do ambiente de negécios.



28

Segundo o autor, as principais tendéncias intrinsecas, que sdo inerentes aos sistemas,

sua tecnologia e seus provedores séo:

e Aumento de funcionalidades — a medida que as organizagBes tém novas
necessidades em termos de sistemas de informacédo, os sistemas ERP deverdo
atendé-las. Alguns exemplos tipicos: suporte aos processos de HCM (Human
Capital Management) e novos conceitos nos dominios financeiros, como o

Balanced Scorecard.

e Expansio dos setores de aplicacdo — a ampla utilizagdo de sistemas ERP por
empresas industriais, de produtos de consumo e de prestacdo de servigos,

incentivou seus fornecedores a conquistar clientes em outros setores.

e Aumento das facilidades para implantagéo — incorporagéo aos sistemas ERP de
ferramentas que conduzam e simplifiquem o processo de configuragdo do

sistema.

e Servigos compartilhados — referem-se ao compartilhamento da infra-estrutura e
processos de negdcio por diversas empresas, normalmente pertencentes ao
mesmo grupo econdémico, usando o sistema ERP como ferramenta para

aumentar a qualidade dos servigos e reduzir 0s custos.

e Acesso a Internet — permite que o sistema ERP seja acessado de maneira remota

a custos reduzidos e com seguranca.

e Terceirizacdo tecnoldgica — uso de servigos de suporte de tecnologia providos
por empresas especializadas. Tende a reduzir significativamente as necessidades

de pessoal de T1 na empresa.

Colangelo Filho (2001) detalha como tendéncias extrinsecas, as quais sdo resultantes de
mudancas no ambiente de negdcios das empresas, focadas em otimizar processos
internos que alavancam as competéncias bésicas para se atuar de forma mais

competitiva na cadeia de fornecimento:
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e Mudanca de foco da otimizagéo de processos internos para a capacitagdo para o

comércio colaborativo.
e Expansdo dos processos para a conexdo externa com clientes e fornecedores.
e Arquitetura centrada na Internet.
e Geragdo e uso de dados em ambientes internos e externos a empresa.

Os fatores que podem levar uma empresa a adotar pacotes integrados de gestdo
empresarial sdo os mais diversos possiveis, mas é comum que estejam associados a
reducédo de custos, otimizagdo de processos, efetivagdo da qualidade da informagao, ou
mesmo porque 0s principais concorrentes, fornecedores e clientes estdo trilhando um
caminho em direcdo a adogdo destes sistemas. A decisdo de adquirir um sistema
integrado € apenas uma questdo de tempo: a necessidade vai surgir pela simples
constatacdo de que os custos do ambiente atual de processamento de dados j& ndo sdo
mais sustentaveis, pois os resultados obtidos quanto & qualidade da informacéo
disponivel na empresa ndo apresentam um retorno compativel com os investimentos
realizados. Ou seja, as empresas estdo perdendo competitividade por utilizarem sistemas

caros e proximos da obsolescéncia (LOSINSKY, 1996).

Por outro lado, Loneeff (2000) ressalta que existem muitas empresas que compram um
sistema ERP porque o seu concorrente comprou. Isto, segundo o autor, s6 faz sentido se
esta determinada aplicagdo de TI, no caso o sistema ERP, proporcionar um diferencial

de mercado.

O ciclo de vida de um sistema ERP, entendido como um pacote comercial, também
deve ser considerado de maneira diferente dos modelos de ciclo de vida tradicionais,
pois ndo se trata efetivamente de um desenvolvimento interno de sistemas proprietarios,
mas sim, de uma aquisicdo e adaptagdo de um sistema comercial desenvolvido
externamente de maneira genérica para atender a diversas empresas. Segundo Carney
(1998), comentando a respeito de sistemas desenvolvidos a partir de componentes
comerciais, “o0 método tradicional de definicdo de requisitos é direto: descreve-se o
sistema desejado por meio de uma série de condi¢des que ele deve atender. Entretanto, a

definicdo de requisitos é muito diferente quando se adquire sistemas baseados em
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compenentes comerciais, ja que pelo menos alguns dos requisitos devem ser flexiveis o

suficiente para acomodar as flutuagdes do mercado”.

O autor complementa seu raciocinio afirmando que, no caso de sistemas comerciais, ou
0S requisitos sdo estabelecidos a partir de sistemas existentes ou devem possuir
flexibilidade suficiente para serem atendidos por um dos produtos disponiveis no

mercado.

Outras diferengas apresentadas pelo autor estdo na fase de teste, onde o que
efetivamente se testa sdo possiveis parametrizagdes do sistema; e na fase de
manutencdo, onde o trabalho realizado, basicamente, é o de fazer atualiza¢des do pacote

conforme disponibilizadas pelo fornecedor.

2.3.2.1. Os FATORES FAVORAVEIS PARA SE ADOTAR UM SISTEMA ERP

Segundo Colangelo Filho (2001), ha trés classes de fatores favoraveis que podem levar
uma organizacéao a implantar um sistema ERP. A implantacdo normalmente é justificada

com base em um conjunto desses fatores:

e Negdcios: os motivos de negdcio estdo associados & melhoria da lucratividade
ou do fortalecimento da posicdo competitiva da empresa e podem ser

subdivididos em estratégicos e operacionais:
o Estratégicos:

= O interesse em diferenciar-se da concorréncia, por meio da
adocdo de melhores préticas de negdcios ndo suportadas pelos

sistemas atuais.

* Flexibilidade para mudar os processos de negécio e estrutura
operacional, 0 que exige um sistema de informacdo que cubra um
amplo espectro funcional e possam ser reconfigurados com certa
facilidade. Os sistemas ERP possuem esta caracteristica por

concepgao.
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0 Operacionais:

= O problema da falta de integracdo entre os sistemas existentes,
causando transtornos e ineficiéncias, como a redundancia na

entrada de dados e falta de sincronismo entre as informagoes.

» O elevado numero de fornecedores de sistemas, que causa
dificuldades para integra-los e para administra-los. Este problema
causa impacto no numero de pessoal de Tl necesséario para

suportar tais diferentes sistemas.

Legislagdo: os motivos de legislacdo estdo ligados a exigéncias legais que a

empresa deve cumprir e que ndo séo atendidas pelos sistemas atuais:

0 A deciséo das autoridades do mercado financeiro brasileiro de implantar,
por exemplo, o SPB — Sistema de Pagamentos do Brasil, que obrigou
todas as empresas a efetuarem alteragbes em seus sistemas de

pagamentos e tesouraria;

0 A adocdo da moeda Unica na Europa (0 ‘euro’), que obrigou muitas
empresas a substituirem seus sistemas de informacdo ou adequé-los a

esta nova realidade.

Tecnologia: os motivos de tecnologia estéo relacionados a mudangas necessarias
em fungdo de obsolescéncia econdmica das tecnologias em uso ou a exigéncias

de parceiros de negdcios:

0 A obsolescéncia de equipamentos ou dos sistemas de informacgdo —
avancos relacionados com hardware e software tornam inviavel a

utilizacdo de tal tecnologia, que acarretara altos custos operacionais;

0 Exigéncias tecnoldgicas de parceiros de negocio — o relacionamento
entre as organizagOes é cada vez mais baseado em troca eletrénica de

informagdes, o que pode acarretar a substituicdo dos sistemas de suporte.
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Caldas & Wood (2000) apresentam a seguir, o resultado de uma pesquisa com empresas
brasileiras que implantaram sistemas ERP com os motivos, podendo ser mais que um,

de tal decisdo.

Quadro 2 — Motivos para implantacdo de Sistemas ERP.

Motivo para Implantar Sistemas ERP %
Integracdo de processos / Integracdo da informacéo 91
Seguir uma tendéncia 77
PressOes da funcdo de TI 41
Pressdes da matriz 41
Evitar abrir espaco para concorrentes 37
Razdes politicas internas 31
Influéncia da midia 29
Influéncia de gurus da administracéo e consultores 23
Pressdo de clientes e / ou fornecedores 11

Fonte: CALDAS & WOOD (2000).

De acordo com Polloni (2000), o ERP é fundamental para um empreendimento, pois
permite que a empresa padronize seu sistema de informagdes. O resultado é uma
organizacdo com um fluxo de dados consistentes que flui entre as diferentes interfaces

do negdcio.

Em uma pesquisa realizada por Saccol et al. (2002), com 70 das 500 Maiores e
Melhores empresas brasileiras, conforme classificagdo da revista Exame no ano de

2000, que implantaram sistemas ERP, obteve-se os seguintes resultados:

e 87,1% concordam que o ERP ajuda a empresa a prover suporte administrativo
aos clientes (como faturamento, cobranca, gestdo de estoques), ou seja, 0 ERP
contribui estrategicamente para a melhoria das relagbes com os clientes da

organizagao;

e 51,4% concordam que o ERP colabora para o aumento do poder de barganha da

empresa junto aos seus fornecedores;

e 61,4% concordam que o ERP contribui para uma maior precisdo na previsédo de

vendas da empresa;
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e quanto & producdo propriamente dita, 0s respondentes, em sua grande maioria
(74,2%), concordam com a afirmacéo de que o ERP ajuda a melhorar o nivel de

producéo;

e 65,8% dos respondentes concordam que 0 ERP melhora as reunides e discussoes

internas, o que é importante para a tomada de decis6es e eficicia organizacional;

e 80% também concordam que o ERP contribui para melhores avaliacBes nos

relatorios anuais do orgamento, o que melhora a gestéo financeira da empresa;

e 857% dos respondentes concordam que o ERP melhora o padrdo de
comunicagdo entre unidades organizacionais de diferentes regides, o que destaca

a contribuicdo do ERP para a integragdo organizacional.

Na esséncia, como observado nos resultados acima apresentados, os sistemas ERP
podem auxiliar na obtencdo da informagéo correta, para a pessoa correta e no tempo

necessario.

2.3.2.2. Os Riscos E DIFICULDADES NA ADOCAO DE UM SISTEMA ERP

Como qualquer alternativa de desenvolvimento de sistemas de informacéo, a utilizagéo
de sistemas ERP pode trazer desvantagens e problemas, além dos beneficios esperados.
Um dos grandes desafios é apresentado por Davenport (1998), que ressalta a
necessidade de avaliagdo da compatibilidade entre a estratégia empresarial e a logica, ou
‘a maneira de se fazer neg6cios’, que muitos sistemas empresariais impdem. Segundo o
autor, muitos dos problemas e dificuldades da implementacéo e utilizagdo de sistemas
ERP ndo estdo relacionados com questfes tecnoldgicas, mas sim organizacionais.
Segundo o autor, “se uma empresa apressa-se em instalar um sistema ERP sem ter um
claro entendimento de suas implicacbes para 0 negdcio, o sonho da integragdo pode
tornar-se um pesadelo”. O autor também apresenta a questdo da inflexibilidade dos
sistemas ERP em adaptar-se aos processos da empresa, 0 que pode exigir que a empresa

se adapte ao software.

Um dos argumentos frequentemente utilizados contra a implantacéo de sistemas ERP é

7

seu custo. Polloni (2000) afirma que “o custo estimado de um sistema ERP é

extremamente variado, dependendo de fatores heterogéneos como do tamanho da
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empresa, quantidade de usuérios, modulos adquiridos e custo de suporte no primeiro
ano. Existem também custos associados com upgrade de hardware para viabilizar o
sistema, custo de consultoria na implantacdo e custos de treinamento para 0S USUArios,
estimados entre uma e duas vezes o0 custo de aquisi¢do do sistema, variando em funcéo

do nivel organizacional em que a empresa se encontra”.

Embora diferentes empresas optam por diferentes maneiras de implementacdo e
orgamentos para 0s projetos, de acordo com Koch, Slater & Baatz (1999), existem
diversos custos inestimados que devem ser de conhecimento da organizagdo antes da

tomada de decisdo:

e Treinamento &€ um item elusivo com relagdo a custos envolvidos na
implantacdo de um sistema ERP, pois seu orgamento inicial sempre se encontra

abaixo das reais expectativas.

e Integracdo e testes entre o pacote ERP instalado e o0s outros softwares
corporativos existentes na empresa, que devem ser estudados caso a caso e

encontrada uma solucdo para a correta integragéo.

e Os custos das conversdes de dados estdo relacionados as informacGes
corporativas, tais como registros de fornecedores e clientes, produtos,
movimentos em aberto e outros que serdo migrados dos sistemas existentes para

0 Novo sistema.

e Quando os usuarios ndo planejam a necessidade de horas de consultoria, as
taxas relacionadas a estes trabalhos se tornam extremamente inestimaveis. Para
evitar este tipo de problema, a empresa deve estabelecer medidas no contrato
dos consultores que obrigam o aporte de conhecimento a um niimero de pessoas
internas da companhia para que estes se tornem multiplicadores dentro do

projeto como um todo.

e E sabio dizer que o sucesso da implantacio de um sistema ERP depende das
pessoas envolvidas, que devem ser as melhores, com conhecimento

aprofundado do negdcio e de tecnologia. O software é demasiado complexo e as
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mudancas no negdcio sdo drasticas, tendo que muitas vezes a empresa optar por

substituir boa parte do quadro de pessoal gerando custos ndo mensurados.

e Um dos mais enganadores mitos cultuados pelas geréncias tradicionais é que a
empresa espera recuperar os valores gastos, conhecido como ROI (Return of
investment — Retorno do investimento), com a implantagdo do sistema ERP, téo

logo a aplicacéo seja instalada e operacionalizada.

De acordo com Polloni (2000), existem vérias consideracfes que devem ser feitas para
se avaliar o custo verdadeiro de um sistema ERP. O retorno de um investimento alto
pode ndo ser imediatamente aparente, mas 0s custos associados com atualizagdo dos
antigos sistemas ndo integrados também sdo altos devido & necessidade de manté-los

atualizados.

O tempo necessdrio para implantagdo dos sistemas ERP também é bastante
argumentado. Sobre este aspecto, Colangelo Filho (2001) comenta que ha evidéncias
factuais de que os prazos séo efetivamente grandes, porém, a analise devera obedecer a
uma escala de tempo necessaria para o desenvolvimento de um sistema de mesmo porte

pela area interna da empresa.

De acordo com Miltello (1999), na prética, a corporacdo necessita repensar toda sua
estrutura, o que a leva a buscar ajuda de profissionais especializados, elevando o

investimento.

2.3.2.3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTAGCAO DE SISTEMAS ERP

Existem muitas historias infelizes sobre a implantacdo de sistemas ERP: projetos
interrompidos, custos que excederam em muito 0 or¢camento, prazos Superiores aos
previstos originalmente e beneficios que jamais foram alcancados. Por outro lado,
existem inimeros casos de sucesso absoluto, nos quais 0s projetos estiveram sob

controle e os resultados finais foram amplamente compensadores.

Colangelo Filho (2001) apresenta no quadro a seguir uma lista com os dez principais

fatores de sucesso em projetos de implantacdo de sistemas de informagdo, onde o
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como o décimo fator de sucesso.

Quadro 3 — Principais fatores de sucesso na implantacdo de sistemas de

informagéo.

Fator

Desdobramento

Envolvimento do usuério

Os usudrios certos participam?
Busca-se definir as necessidades dos usuarios?

Apoio da direcéo

Os executivos-chave estdo envolvidos?
O executivo-chave tem interesse nos resultados?

Definicdo clara de
necessidades

O escopo esta bem definido?
Ha uma analise de funcionalidades e viabilidade?

Planejamento adequado

Hé& uma definicéo de problema e solucdo?
A equipe é adequada?

Expectativas realistas

Hé especificacdes claras?
As necessidades estdo priorizadas?

Marcos intermediarios

Usa-se a regra 80/20 para focar-se?
Ha prazos limites?

Equipe competente

Sabe-se as habilidades necessarias?
H& um programa de treinamento?

Comprometimento

Os papéis e a organizacao estdo definidos?
Todos sabem seus papéis?

Visdo e objetivos claros

A visdo esta alinhada com as metas da empresa?
Os objetivos sdo atingiveis e mensuraveis?

Equipe dedicada

H4 incentivos?
Hé foco em produtos quantificaveis?

Fonte: Baseado em COLANGELLO FILHO (2001).

Segundo Colangelo Filho (2001), embora a lista demonstada no Quadro 3 ndo trata
especificamente de sistemas ERP, seus resultados sdo bastante sugestivos para este

ambiente.

Em se tratando de um sistema ERP, Costa (2002) enfatiza que o sucesso da
implementacdo do sistema tem sido freqiientemente atribuido a dois fatores: o sistema
ERP é configurado e executado dentro do prazo estipulado e do orcamento pactuado; e
0 processo de implementacéo deve ser em larga escala, ou seja, devem-se considerar as

pessoas, 0 produto e a planta da empresa.

A mesma autora ressalta que muitas implementacGes falham devido a falta de foco nos

processos de negdcio e na preocupacgao constante com o gerenciamento da mudanga.
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2.3.3. A VIABILIDADE DE UM SISTEMA ERP

O estudo de viabilidade é o trabalho que avalia uma proposta de implantagdo,
concluindo por sua aceitacdo ou rejeicdo (COLANGELO FILHO, 2001). Tal estudo é
extremamente necessario para subsidiar qualquer decisdo de se implantar ou ndo um

sistema ERP.

A anélise de viabilidade de um sistema ERP deve considerar quatro dimensdes, segundo
Colangelo Filho (2001):

Estratégica: identificando as novas capacitagdes que o sistema ERP

aportara a organizacdo, facilitando alcancar seus objetivos estratégicos;

e Operacional: identificando e quantificando as melhorias em processos de
negdcios que serdo viabilizadas pelo redesenho e pela integracdo entre

eles;

e Técnica: identificando como a mudanca para 0 novo sistema encaixa-se
na estratégia tecnoldgica e os impactos sobre os custos e capacitacdo da

infra-estrutura tecnolégica;

e Financeira: determinando o0s custos e beneficios do projeto e

expressando-0s em termos de medidas de desempenho do negdécio.

O critério utilizado para detec¢do de novas tecnologias ou sistemas de informacédo deve
ponderar as caracteristicas do produto, a estratégia de vendas, as fraquezas e as
vantagens, para que se possa fazer uma boa aquisi¢do. Todos os itens relacionados a
Tecnologia de Informagdo e sua utilizagdo dentro de uma empresa, como hardware,
software, telecomunicagdes, modelos organizacionais, ttm mudado rapidamente. Neste
contexto, as empresas devem obter, rapidamente, o volume necessério de informagdes,

para decidir quanto & melhor oferta, na obtengdo de novos sistemas (CUNDIF, 1997).

Um modelo adequado deve prever a existéncia de tecnologias oriundas de diversas
fontes ou fornecedores, resultando em uma diversidade na escolha de sistemas

operacionais, requisitos de hardware, logistica de suporte e servi¢cos. A empresa deve
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definir sua infra-estrutura tecnoldgica independentemente de qualquer produto, evitando

a selecdo antecipada de um fornecedor (ANDREN, 1997).

De acordo com Cundif (1997), independentemente do segmento a que a solucdo esta
associada, a lideranga de mercado ndo € definida pelas caracteristicas exclusivas dos
sistemas, pois 0s concorrentes podem inclui-las em suas futuras versdes. Desta forma, a
verdadeira lideranga combina visdo de futuro, estabilidade e forga financeira,
administracdo de qualidade e a robustez da arquitetura técnica. A lideranca em um
mercado de Sistemas de Informagdo requer um produto maduro, validado, rico em
recursos e facilidades, sendo rentdvel para o fornecedor, que deve ser gerenciado por
uma equipe competente e com recursos para novas aquisicdes e investimentos. Os
sistemas lideres de mercado, geralmente, oferecem profissionais capacitados a auxiliar

no planejamento, implementacéo, integragdo e treinamento.

Segundo Cundif (1997), quanto & arquitetura técnica, estes sistemas devem apresentar

as seguintes caracteristicas:

e Flexibilidade, garantindo que o sistema possa ser personalizado desde a interface
com o usudrio e regras de negdcios, até o fluxo de informagfes e banco de

dados, sem que o codigo executavel seja alterado;

e Escalabilidade, que é a capacidade de o sistema tratar uma carga adicional de

trabalho, sem que este tenha sido previamente planejado;

e Extensibilidade, permitindo que novas funcionalidades sejam adicionadas sem

alteragdes profundas na arquitetura;

e Integrabilidade, que significa possuir uma arquitetura aberta que facilite a

integragdo com outros sistemas legados e dedicados.

Segundo a IDG (1999), os sistemas ERP podem se enquadrar em qualquer um dos trés
segmentos utilizados para categorizar tais sistemas, High End para grandes corporagoes,
MidRange para as empresas de médio porte e Low End para as pequenas empresas, pois
0 mercado oferece sistemas que se adaptam a Vvarios tamanhos e tipos de empresas,

atendendo desde as grandes corporagBes multinacionais até empresas de pequeno e
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médio porte. Porém, em todos 0s casos, 0 sistema tende a trabalhar em funcdo dos

processos de negdcio da organizagéo.

2.3.4. COMO SELECIONAR UM SISTEMA ERP

Um processo adequado de selecdo de sistemas de informacdes oferece muito mais que a
identificacdo do melhor sistema e a forma efetiva de negocié-lo. Geralmente, serve
como respaldo para avaliacéo e definicdo da estratégia organizacional, teste do mercado
e construcdo de um consenso interno. Antes de selecionar e avaliar fornecedores de
sistemas, a empresa deve compreender e mapear as restricdes e 0S requisitos
empresariais necessarios para a especificacdo do sistema (JACOBSON, ERICSSON &
JACOBSON, 1995).

De acordo com Losinsky (1996), a aquisicio de um sistema de informacéo,
principalmente daqueles que se estendem por grande parte da empresa, requer um
tratamento mais estratégico. As empresas devem constituir equipes de projeto visando
estabelecer padrdes para 0s sistemas, prospectar um conjunto de provedores de
tecnologia e criar parceiros como fornecedores dos sistemas. Para se aproximar do
mercado efetivamente, a empresa deve ser flexivel o bastante para produzir um esquema
de selegcdo que seja adequado a cada segmento de sistemas de informagéo, objetivando

sempre uma maturidade organizacional quanto & geréncia de aquisicdes.

Segundo Andren (1997), uma equipe de projeto formada por profissionais de diversas
areas da empresa, constitui um foro para que diversos grupos da empresa possam
discutir, criando e negociando um consenso na transi¢cdo para uma nova tecnologia. O
trabalho desenvolvido pela equipe pode resultar em uma melhor definicdo dos
requisitos, uma utilizacdo mais eficiente dos recursos, maior coordenacéo tecnolégica e

um suporte a usuarios mais eficiente.

O mesmo autor complementa que a equipe de projeto deve estar sempre atenta para a
comunicagdo direta da alta geréncia do fornecedor com a alta geréncia da empresa, pois
todo vendedor tem como estratégia basica acessar diretamente o topo da organizagéo do
cliente, tentando articular solugbes sem compromisso estratégico ou relevancia para a

empresa. A equipe de projeto tem a responsabilidade de manter a sua alta geréncia
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informada dos objetivos estratégicos e oportunidades relativas a aquisi¢cdo do sistema,
definir claramente os papeéis e as interfaces com os representantes do fornecedor,
documentando toda a comunicagdo ou relacionamento, e deixando claro que aqueles

que infringirem as regras serdo desqualificados imediatamente.

\

A avaliacdo financeira do fornecedor € tdo importante quanto & avaliacdo de sua
tecnologia, aborda Polloni (2000). A empresa deve avaliar os fornecedores buscando
indicios de sua saude financeira. Um fornecedor financeiramente saudavel pode prover
um relacionamento mais seguro e duradouro, pois tende a diminuir a incidéncia de
mudancas nas equipes de vendas e suporte. Conhecendo-se a estrutura financeira do
fornecedor, a empresa pode avaliar os dividendos distribuidos e, no caso de serem
elevados, pode-se barganhar propostas mais vantajosas de precos e condi¢Oes de

pagamento.

A fim de avaliar com exatiddo os itens descritos anteriormente, Polloni (2000) detalha
que as empresas devem obter as seguintes informagdes bésicas sobre os fornecedores:
missdo e visdo estratégica; cobertura de vendas; referéncias de outros clientes; avaliacdo
financeira; volume de investimentos em pesquisa e desenvolvimento nos Gltimos trés
anos e também nos proximos trés anos; renda e lucro nos ultimos trés anos; e balanco

do ultimo ano.

2.3.4.1. ALGUMAS TECNICAS PARA SELECAO DE UM SISTEMA ERP

A utilizacdo de técnicas, segundo Andren (1997), apresenta-se indispensavel no
processo de selecdo de sistemas de informagdo, mas os beneficios de se utilizar estes
processos podem ir muito além da escolha de um melhor preco ou desconto. A correta
utilizacdo destes processos pode também auxiliar a empresa na identificacdo de suas

necessidades e dos recursos requeridos.

2.3.4.1.1. REQUISIGAO DE INFORMAGOES (RFI)

Uma Requisicdo de InformacBes (RFI — Request for Information) é um documento
enviado a diversos fornecedores de sistemas, que auxilia a empresa a obter dados sobre

tecnologias e sistemas existentes no mercado.
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A RFI deve auxiliar a identificar as opgBes tecnoldgicas oferecidas no mercado que
podem prover uma solugéo de qualidade para uma determinada necessidade da empresa
e os fornecedores a serem considerados para uma avaliagdo mais profunda e detalhada.

O Quadro 4 apresenta alguns itens que devem fazer parte de uma RFI.

Quadro 4 — Proposta de conteildo de uma Requisicdo de Informagdes (RFI)

RFI1 — Requisicio de Informacdes

Introducao
o Apresentacdo da empresa e da &rea de negocio
« Descricdo do projeto, incluindo as principais metas, objetivos e situa¢éo atual
¢ Cronograma de projeto, incluindo as fases de avaliagdo formal das propostas e recomendagdes recebidas
o Declaracdo de confidencialidade das informacoes

Requisitos de negdcio
 Defini¢do do problema, sem detalhes técnicos, apenas uma perspectiva de negécio
o Defini¢do de um conjunto minimo, mas rigido e acurado, dos requerimentos técnicos, motivando ao
maximo a criatividade dos fornecedores.

Ambiente Tecnoldgico
o Ambiente tecnolégico atual incluindo os planos de hardware, de software e de comunicagdes
o Arquitetura tecnoldgica
e Potenciais alterag@es na arquitetura tecnologica

Requisitos de resposta
e Contetido esperado para a resposta, contendo uma carta de apresentacéo, proposta comercial e referéncia
técnica
o Formato da resposta e nimero de cépias
e Prazo de entrega
o Diretrizes para apresentacéo dos precos
e Quem contatar para sanar eventuais dividas
o Para onde enviar as respostas.

Fonte: CUNDIF (1997).

Segundo Cundif (1997), os parametros para uma avaliagdo final e possivel sele¢do de
uma nova tecnologia para a empresa podem ser extraidos dos resultados obtidos pela
aplicagcdo da RFI. O autor ressalta a necessidade de antes de distribuir amplamente a
RFI, visando atingir o maior nimero de fornecedores, deve-se fazer uma pesquisa de
mercado preliminar que permita tracar e definir um conjunto bésico de requisitos de
negdcio. A RFI ndo requer um controle organizacional detalhado e formal, pois € um

instrumento para coleta de informag&o e ndo requer uma reviséo extensa.

2.3.4.1.2. REQUISICAO DE PROPOSTA (RFP)

Segundo Andren (1997), a preparagdo de uma Requisi¢cdo de Proposta (RFP) se inicia

com um levantamento preciso e detalhado dos requisitos empresariais envolvidos com o
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novo sistema ou tecnologia a ser adquirida. A empresa precisa conhecer e documentar
precisamente suas necessidades para que comece a elaboragdo da RFP. O documento
encaminhado aos fornecedores deve ser o mais detalhado possivel permitindo ao

fornecedor uma proposta comercial efetiva e competitiva.

Cundif (1997) e Andren (1997) apresentam uma estrutura basica de uma Requsicao de

Proposta (RFP) no quadro a seguir.

Quadro 5 — Proposta de conteildo de uma Requisi¢éo de Proposta (RFP)

RFP — Requisi¢do de Proposta

Resumo Executivo
e Resumo com no maximo uma pagina

Introducao
e Visdo geral da empresa e do projeto
e Declaragéo da confidencialidade das informacdes apresentadas

Detalhamento do projeto
e  Definicdo do problema, numa visdo de negécio e ndo numa perspectiva técnica
e  Missdo e visdo do projeto
e  Definicdo do escopo e dos objetivos

Cronograma do projeto
e  Limite para atendimento aos questionamentos do fornecedor
e  Entrega das propostas
e  Demonstracéo da solugdo de cada fornecedor
e Decisdo final e Inicio da implantacéo da solug&o selecionada

Requisitos Empresariais

Detalhamento dos requisitos de negécio

Exigéncias técnicas rigidas

Requisitos de instalagdo, treinamento, instalacdo e manutengao
Requisitos de gerenciamento de projeto e relatorios

Indicagdo das penalidades previstas para a falta de performance

Ambiente Tecnoldgico
e  Ambiente tecnoldgico atual, incluindo potenciais futuras mudancas

Perfil do Fornecedor
e  Visdo geral do fornecedor
Missao do fornecedor
Estrutura de suporte, Niveis de servico, Experiéncia, Parcerias estratégicas
Balanco anual e dados financeiros
Referéncias de outros clientes

Requisitos exigidos na resposta a RFP
e  Conteldo da proposta com os nomes dos representantes para cada area
Formato da proposta e nimero de copias
Diretrizes para a apresenta¢do dos pregos
Para onde enviar a proposta
Critério de selecdo

Fonte: CUNDIF (1997) e ANDREN (1997).
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De acordo com Andren (1997), a empresa deve distribuir seletivamente a RFP, baseada
em pesquisa de mercado, ou nos resultados obtidos com o processo de RFI, quando este
tiver sido executado. A lista de distribuicdo deve conter apenas fornecedores com
potencial para prover uma solucdo de qualidade. O nimero de fornecedores que deverdo
receber a RFP, segundo o mesmo autor, deve ser bastante limitado, pois o tempo
necessario para avaliar e qualificar cada proposta recebida pode ser extenso e causar

atrasos no projeto.

O autor ressalta também o fato de que, as respostas recebidas pelos fornecedores
tornam-se parte integrante do processo de elaboragdo do contrato final, legalmente

estabelecido entre a empresa e o fornecedor do novo sistema ou tecnologia.

Levinson (2001) complementa que a elaboragéo de uma Requisigdo de Proposta (RFP)
significa obter licitantes (fornecedores) competitivos e esclarecer porque a organizagdo
estd investindo em uma determinada tecnologia. O autor afirma que uma RFP possui
trés fungbes bésicas: auxiliar no entendimento do projeto, tanto nos aspectos técnicos
quanto nas perspectivas do negdcio; selecionar fornecedores competitivos; e prover as

informagGes completas sobre a investigacéo destes fornecedores.

2.3.4.1.3. A UTILIZACAO DAS TECNICAS RFI E RFP

As técnicas RFI - Requisicéo de Informagdes e RFP - Requisi¢do de Propostas, segundo
Andren (1997), apresentam-se indispensaveis no processo de selecdo de sistemas de
informagdo. Mesmo com a possibilidade de um consumo elevado de tempo para se
completar todo o processo de uma RFI e RFP, pode-se também obter uma relacdo mais

profunda e duradoura entre a empresa e o fornecedor do Sistema de Informacéo.

Uma RFP corretamente elaborada, segundo Cundif (1997), extrai os dados necessarios
para a tomada de decisdo baseada em uma confianga minima nos fornecedores dos

sistemas de informacao.

Existem trés razGes principais para que uma empresa Viabilize a criagédo de um padréo
para o processo de aquisicdo de sistemas de informagdo baseada em RFI e RFP,
segundo Cundif (1997):
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e O custo da aquisi¢cdo e do processo de selecdo de sistemas de informagdo tem
aumentado continuamente, principalmente devido ao aumento crescente do
custo da mao-de-obra especializada requerida para o desenvolvimento,
manutencg&o e suporte destes sistemas. Um processo adequado e um critério para
geracdo de documentos pode auxiliar a empresa a reduzir os gastos e o tempo

requerido para aquisicdo de sistemas.

e Na aquisicdo de um novo sistema ou nova tecnologia, a empresa deve sempre se
preocupar com o impacto, a médio e longo prazo, causado no suporte, integracéo
e desenvolvimento dos demais sistemas da empresa. A tentativa de integrar
sistemas pode ser desastrosa e as vezes impossivel, devido as incompatibilidades
técnicas e operacionais. O simples fato de comunicar com certeza e exatiddo o
fornecedor, com informacfes consistentes, 0 estado atual da arquitetura
tecnoldgica utilizada pela empresa e, também, seu rumo futuro, ja deve resultar

em reducdo de custos e dificuldades.

e Um conjunto de informacdes atualizadas e precisas quanto a situacdo atual da
empresa pode auxiliar os fornecedores a oferecer opgdes mais adequadas para

atender as necessidades de negocio da empresa.

Um processo de aquisi¢do utilizando o RFI e RFP deve priorizar os problemas relativos
ao negbcio da empresa e ndo uma situacdo ou tecnologia especifica. O esforgo
despendido com a execugdo de um processo de aquisi¢cdo baseado em RFI e RFP deve
ser proporcional a melhoria obtida na eficiéncia do processo de obtencéo e nos lucros
percebidos. A elaboragdo dos documentos associados a0 processo Consome recursos
tanto da empresa como do fornecedor. Desta forma, é desejavel que as empresas
elaborem padroes e modelos para estes documentos, minimizando os esforgos
despendidos em processos futuros e orientando claramente o fornecedor quanto ao

conteudo e formato desejado para os documentos.

Uma caracteristica comum a todos os elementos e eventos relacionados & tecnologia da
informacdo é a velocidade com que evoluem. Esperar uma semana ou um més pode

representar uma mudanga significativa no panorama de opcdes e ofertas. Esta constante
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evolucdo tecnoldgica obriga que as empresas administrem rigorosamente 0s

cronogramas relacionados ao processo de sele¢cdo (CUNDIF, 1997).

Segundo Andren (1997), um processo completo e bem administrado de obtencéo
utilizando RFP pode ser finalizado em oito semanas, entretanto, alguns processos
inadequadamente gerenciados podem durar muitos meses. O cronograma do processo
deve ser definido antes de se iniciar qualquer contato com os fornecedores, sempre
tendo como meta reduzir o tempo entre o disparo do processo e a instalacdo do sistema,
equipamento ou tecnologia. Devem ser especificados tempos méaximos para cada

atividade. O Quadro 6 apresenta um exemplo para estes prazos.

Quadro 6 — Prazos mé&ximos utilizados no processo de sele¢éo.

Atividade Prazo Maximo
Envio e recebimento da RFI com o objetivo de identificar 2 ou 3 entre 2 semanas
0s principais fornecedores
Envio e recebimento da RFP por parte dos fornecedores selecionados 3 semanas
Andlise das RFPs recebidas e detec¢do do vencedor 2 semanas
Contratacdo e entrega 4 semanas

Fonte: ANDREN (1997).

A empresa deve analisar os beneficios obtidos com uma selecdo baseada em RFI e RFP,
comparados com o custo despendido em seu processo. Normalmente, a primeira
aquisicdo de um tipo particular de sistema de informacéo justifica a execugdo de um
processo completo de RFI e RFP, sendo que as aquisi¢Bes subsequentes, envolvendo
sistemas com caracteristicas semelhantes, podem ser feitas utilizando-se um processo

mais simplificado, baseado no aprendizado obtido no primeiro processo.

A preparacdo de uma RFI ndo é pré-requisito para a RFP, mas pode ajudar a reduzir o
ciclo de tempo necessario para se completar, com éxito, uma RFP, pois identifica
antecipadamente os potenciais fornecedores ou solugdes. A principal diferenca entre

RFI e RFP est4 no propdsito de cada uma.

A RFI coleta informagdes e RFP avalia opgOes conforme descrito no quadro abaixo.
Além disso, a RFP requer um controle organizacional muito maior que a RFI, na qual é

desnecessario um processo formal e profundo de revisdo, acompanhamento e
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aprovagao, enquanto uma RFP requer uma revisdo extensa, acompanhamento detalhado
e um processo formal de aprovacdo (ANDREN, 1997).

No Quadro 7, Andren (1997) demonstra as diferencas entre as duas técnicas: RFI —

Requisicéo de InformagOes e RFP — Requisicdo de Propostas.

Quadro 7 — Diferencas entre RFI e RFP.

Itens RFI RFP
Proposito Coleta de informagdes Avaliagdo
Duracdo Curta Longa
Detalhamento Generalizada Especifica
Envio Muitos fornecedores Poucos fornecedores
Resposta Genérica Personalizada
Revisdo Superficial Extensa e detalhada

Fonte: ANDREN (1997).

Como se pode observar no Quadro 7, os propoésitos de cada uma das técnicas
apresentadas sdo diferentes e possuem divergéncias também nos quesitos tempo de

execucao, caracteristicas de envio e retorno e nivel de detalhamento.

Segundo Andren (1997), deve ser estabelecido um processo pelo qual os fornecedores
possam apresentar clara e objetivamente suas solugBes e facilidades, além de poderem
discutir, com a equipe de projeto, todas as duvidas e obstaculos encontrados na
elaboragdo de suas propostas. Embora os fornecedores normalmente apresentam uma
lista exagerada, confusa e muitas vezes irreal de servicos e recursos disponiveis em seus
produtos, a empresa pode controlar seu processo de avaliacdo de respostas por meio da
definicio de uma lista de prioridades com niveis diferenciados de ponderacdo
(ANDREN, 1997).

2.4. O PROCESSO DE SELECAO DE UM SISTEMA ERP

Uma vez tomada a decisdo de implantar um sistema ERP, é necessario decidir quais
produtos serdo utilizados e quais parceiros participardo do processo. O desenvolvimento

de solucbes em termos de sistemas ERP é o resultado da colaboragdo de trés tipos de
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empresas: fornecedores de software, fabricantes de hardware e implantadores
(COLANGELO FILHO, 2001).

Na Figura 4, Cundif (1997) apresenta um esquema basico para o processo de sele¢do de

um sistema ERP.

COMITE DE SELECAO

\

Plano Estratégico Definicdo de

requisitos — Dese~nvoIV|mento de
Padrdes
Infra Estrutura e ~
Pri— Qualificacdo dos
Fornecedores
Necessidades
Funcionais
— Preparacéo dos
requisitos
Requisitos dos
Usuarios ___ ,
Selecdo do & Comparacao das
Fornecedor solugdes
Contratagao G CONIrato e
manutencao

Figura 4 — Estrutura bésica do Processo de Sele¢cdo (CUNDIF, 1997).

O esquema apresentado por Cundif (1997) na Figura 4 e também solucbes de outros
autores, serdo utilizados na proposta de roteiro para selegéo de sistemas ERP.

2.4.1. PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE SELECAO

O processo de selegdo de um Sistema ERP ndo deve ter como objetivo principal
encontrar uma solucéo que atenda integralmente todas as necessidades da empresa, pois
todos os sistemas ERP do mercado tém como origem a experiéncia de um grupo de
pessoas em um determinado ramo de negocio e foram criados para atender a um
segmento especifico de mercado, dificilmente sendo capazes de atender de forma

completa as necessidades das empresas. O processo deve permitir localizar e selecionar
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aquele pacote de software, ou mesmo um conjunto de programas de Vvarios
fornecedores, que melhor atenda aos requisitos, avaliando-se sempre o grau de
atendimento e de flexibilidade obtidos com a solu¢do adotada, e ndo a busca de um
sistema sob medida para a empresa (LOSINSKY, 1996).

Segundo Colangelo Filho (2001), a fase de planejamento para selegdo de um sistema

ERP abrange:

e Determinar os escopos organizacional e funcional do projeto — o escopo
organizacional indica quais empresas do grupo ou unidades da empresa serdo
afetadas pela implantagdo do sistema. O escopo funcional indicara quais funcées
serdo suportadas pelo novo sistema e por sistemas legados e, portanto, quais
interfaces deverdo ser criadas. Naturalmente, o escopo definido inicialmente
pode mudar em fungéo de descobertas e decisdes tomadas durante a realizagéo

do estudo de viabilidade;

e Definir o modelo do estudo de viabilidade — os dados que serdo coletados e a
profundidade das andlises estardo ligados ao modelo do estudo, em particular, ao

modelo de andlise de custos e heneficios.

e Obter e assegurar recursos, especialmente humanos, para execugdo do processo
de selecdo — a equipe de projeto devera ser composta por representantes de todas

as areas da organizagdo que serdo afetadas pela implantaco.

2.4.2. AVALIACAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO

Segundo Colangelo Filho (2001), os sistemas ERP tém carater estratégico para
empresas que tem como disciplina de valor a exceléncia operacional, pois operagdo
impecavel da logistica interna, integragdo e controles rigidos, que sdo areas de
exceléncia dos sistemas ERP, séo fundamentais para elas. As oportunidades associadas
a implantacdo de um sistema ERP sdo encontradas nos planos estratégico e tatico-

operacional.

Uma técnica tradicional que pode ser utilizada, segundo Colangelo Filho (2001), para a

avaliacdo de oportunidades estratégicas é a Analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
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Opportunities and Threats). Tal andlise consiste em identificar os fatores internos
(pontos fortes e fracos) e externos (oportunidades e ameagas) que podem ter impacto

sobre a posi¢do competitiva da empresa com a implantagdo de um sistema ERP.

O autor explica que a natureza relativamente uniforme dos sistemas ERP permite

estabelecer listas de oportunidades costumeiramente associadas a sua implantag&o.

A consultoria Deloitte Consulting (1999) demonstra no Quadro 8 os beneficios

tangiveis ap0s a implantacéo de sistemas ERP.

Quadro 8 — Beneficios Tangiveis com a implantacéo de sistemas ERP.

Beneficio Ocorréncia
Reducéo dos estoques 32%
Reducéo de pessoal 27%
Aumento de produtividade 26%
Reducéo do tempo de ciclo de ordens 20%
Reducéo do tempo de ciclo de fechamento contabil e financeiro 19%
Reducéo de custos com TI 14%
Melhorias em processos de suprimentos 12%
Melhorias na gestdo de caixa 11%
Aumentos em receitas / lucros 11%
Melhorias em transportes / logistica 9%
Melhorias em processos de manutencédo 7%

Fonte: DELOITTE CONSULTING (1999).

A mesma consultoria demonstra no Quadro 9 os beneficios intangiveis apds a

implantacéo de sistemas ERP.

Quadro 9 — Beneficios Intangiveis com a implantagéo de sistemas ERP.

Beneficio Ocorréncia
Informacao e visibilidade 55%
Melhorias em processos de negdcios 24%
Melhorias no atendimento ao cliente 2204
Integracdo de processos 13%
Padronizagdo de processos 12%
Flexibilidade 9%
Globalizacdo 9%

Fonte: DELOITTE CONSULTING (1999).
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O processo de selecdo deve comegar com uma definigéo clara e objetiva das principais
necessidades funcionais da empresa, associada a uma decisdo concreta por parte da
direcdo da empresa quanto & necessidade de um sistema ERP, pois este sistema
envolverd os mais diversos setores da empresa e devera fornecer o suporte adequado
para que as necessidades funcionais da empresa sejam atendidas (JACOBSON,

ERICSSON & JACOBSON, 1995).

2.4.3. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DO NEGOCIO

Assim como a produtividade foi a chave nos anos 70 e a qualidade foi o topico mais
quente nos anos 80, a palavra processo é a escolhida na década de 90. Nos Gltimos anos,
empresas de todos os tamanhos comegaram a conscientizar-se da necessidade de
melhorar seus processos de negécios. Os termos utilizados pelas organizagbes séo:

"melhoria de processos”, “redesenho de processos" ou "reengenharia de processos".

Rotondaro (1997) define processo como uma seqliéncia organizada de atividades que
transforma as entradas dos fornecedores em saidas para os clientes, com um valor
agregado gerado pela unidade e como um conjunto de causas que gera um ou mais
efeitos. O autor explica que a geragdo de um produto ou servico para um cliente é

realizada pela cadeia de um ou mais processos interligados.

Segundo Aguiar (1995), processo é definido como um conjunto de atividades
estruturadas e / ou medidas destinadas para que se obtenha um produto especifico a um

determinado cliente ou mercado.

A autora explica que o processo deve estar focalizado em um produto ou negécio
especifico da empresa, englobando atividades, informagdes, recursos e organizagdo,

COm suas pessoas.

O grande modismo em torno do levantamento dos processos de negdcio das empresas,

advém da febre da reengenharia.

Segundo Aguiar (1995), a reengenharia deve ser um momento importante para as
empresas refletirem sobre suas estratégias e objetivos, porém esta oportunidade muitas
vezes é desperdicada, quando sdo adotados projetos grandiosos e onerosos, que quase

sempre trazem como resultados finais o corte de custos e a diminuigdo da folha de
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pagamento. Porém, a autora ressalta que em varios estudos sobre reengenharia pode-se
observar que esta, quando bem aplicada, revoluciona 0 modo de operagdo da empresa.
Isto ocorre porque, somente ap06s a definicdo de processos de negdcio enxutos é que se

pode reorganizar a empresa atingindo-se melhores resultados.

Polloni (2000) explica que a reengenharia pode ser compreendida como um conjunto de
mudancas, seja nos processos de negdcio, seja na estrutura global de uma empresa,
visando a obtengdo de ganhos significativos na performance competitiva. A0 mesmo
tempo, no contexto dessas mudancas, sdo redefinidos a infraestrutura, os padrdes e a

utilizacdo da tecnologia da informacéo, que é um elemento capacitador da reengenharia.

Dada a necessidade de se redesenhar 0s processos de negdcios ou de se ter um modelo
de negdcio estabelecido e adequado para a implantacdo de um sistema ERP, Mendes &
Escrivdo Filho (2001) salientam que, primeiramente, a empresa faca a andlise e o
mapeamento de seus processos e somente apads isto, inicie a avaliacdo da adequacédo das

funcionalidades dos sistemas existentes.

Os autores explicam que essas andlises devem ser conduzidas antes da aquisi¢do do
sistema ERP, pois o resultado tera reflexo em todo processo de implantagéo, tendo
consequéncias no tempo de duracdo da implantagdo, na contratacdo de consultoria
externa, nas customizagGes a serem realizadas, na profundidade da mudanga, no

treinamento dos usuarios e principalmente no custo final do projeto.

2.4.4. LEVANTAMENTO DE REQUISITOS EMPRESARIAIS

Determinado o foco de atuagdo da empresa, com as principais necessidades funcionais
associadas, a equipe de projeto estard apta a iniciar os trabalhos que resultardo na
selecéo de uma solucéo integrada para a gestdo da empresa. Os requisitos funcionais das
diversas areas e setores da empresa sdo fundamentais tanto para a sele¢do da solugéo

mais adequada, como para o sucesso da futura implantagdo do sistema.

Segundo Andren (1997), os requisitos obtidos nesta fase seréo diretamente utilizados na
elaboragdo da RFP — Requisi¢do de Proposta, sendo que neste momento a preocupagéo
est4d em obter apenas uma visdo preliminar e superficial, ja que na elaboragdo do texto

todos estes requisitos seréo reavaliados e detalhados profundamente. O objetivo neste
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ponto do trabalho é fornecer a equipe de projeto e a alta geréncia da empresa um retrato
das principais necessidades da corporacéo, 0s setores e responsaveis associados a estas
necessidades e, principalmente, onde estdo os pontos criticos para a realizagcdo dos

processos empresariais essenciais.

O levantamento de requisitos deve ser padronizado para que possa ser formalizado de
forma adequada e consistente. Baseado em todas as necessidades da empresa,
principalmente levantadas na avaliagdo estratégica, a equipe de projeto deve elaborar
uma relacdo de todos esses processos ou atividades, determinando 0s responsaveis e
orientando-os na elaboracdo de uma lista de requisitos associados as mesmas atividades
e processos. O Quadro 10 apresenta um exemplo contendo uma lista de processos ou

atividades, onde cada responsavel pode ser relacionado.

Quadro 10 — Exemplo de processos para relacionamento com responsavel.

Processo Responsavel

Marketing

Vendas

Distribuicao

Estogue e Suprimentos

Manufatura

Financas

Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de DAVENPORT (1998).

Para cada um dos processos ou atividades, os responsaveis devem elaborar uma lista de

requisitos funcionais, conforme exemplo no Quadro 11.

Quadro 11 — Exemplo de requisitos a serem levantados por processos.

Processo: FINANCAS Responsavel: XXXX
Requisitos \
Possibilidade de utilizacdo de maltiplas moedas

Contabilidade basica e gerencial

Contas a Pagar

Contas a Receber

Tesouraria e Fluxo de Caixa

Controle Orgamentério

Fonte: Adaptado de DAVENPORT (1998) e HABERKORN (1999).
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Todos os resultados obtidos nesta etapa devem ser avaliados e compilados pela equipe

de Projeto, dando origem a um documento que serd apresentado & alta geréncia da

empresa, visando a formalizagdo de uma etapa do processo de selecéo.

De acordo com Polloni (2000), o engajamento da direcdo da empresa é de fundamental
importancia para a selegdo e implantacdo do novo sistema, e 0s resultados obtidos nesta
etapa podem ser utilizados como indicadores para verificagdo e comprovagdo dos

ganhos a serem obtidos com 0 novo sistema.

2.4.5. AVALIACAO ECONOMICO-FINANCEIRA

A avaliacdo econdmico-financeira possui dois objetivos bésicos, segundo Colangelo
Filho (2001):

e Estimar os beneficios e custos resultantes da implantacdo do sistema;
e Desenvolver uma avaliacdo econdmica desses custos e beneficios.

Colangelo Filho explica que a ultima fase da avaliagdo econdmico-financeira tem inicio
com a elaboragéo do fluxo de caixa do projeto. O fluxo de caixa reflete, de forma
organizada, as entradas e saidas de recursos financeiros (beneficios e custos), ja

identificados e quantificados anteriormente.

Um aspecto relevante na anélise econdmico-financeira € o horizonte considerado. Todo
sistema de informacé&o tem uma vida util. De modo geral, pode-se considerar que a vida
atil econémica de um sistema ERP seréd de cinco a dez anos (COLANGELO FILHO,
2001).

Segundo o autor, os custos da solugdo proposta devem ser estimados para as etapas de
implantacdo e pds-implantacdo. A maior parte dos custos incorridos durante a
implantagdo ocorrem uma Unica vez, enquanto boa parte dos custos na etapa de pds-
implantacéo é repetitiva. O Quadro 12 apresentado a seguir demonstra alguns itens de

custos a serem avaliados.
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Recurso Etapa de Implantagéo Etapa Pds-Implantagéo
Hardware Aquisicdo, aluguel ou atualizacdo de: - Manutencéo do hardware
- Servidores, microcomputadores e - Aluguéis (ou leasing)
outros periféricos - Atualizagdo dos equipamentos
Software - Sistema operacional e utilitarios - Custos de manutencdo do software
- Sistema empresarial (aplicagdo) - Atualizagdo de software (upgrades)
- Aplicacdes complementares para
integracéo
Rede de - Equipamentos de rede - Manutencéo de equipamentos

comunicagodes

- Aluguéis de linhas de comunicagéo e
outros servicgos

- Aluguéis de linhas de comunicagéo e
outros servigos

Consultoria

- Consultoria de implantagéo
- Garantia de qualidade

Pesssoal de TI

- Equipe de TI alocada ao projeto
- Trabalho extraordinario

- Prémios

- Viagens

- Equipe de TI
- Helpdesk
- Servigos de Terceiros

Pessoal: Usuarios

- Usuarios alocados ao projeto
- Trabalho extraordinario

- Prémios

- Viagens

- Usuarios alocados ao suporte do
sistema

Treinamento

- treinamento da equipe de TI
- treinamento dos usuarios

- treinamento de novos usuarios

Outros

- Aquisicéo ou locagdo de espaco

- Locacéo do espago

Fonte: COLANGELO FILHO (2001).

2.4.6. A EFETIVA SELECAO DO SISTEMA ERP

A abordagem mais utilizada para a selecdo de fornecedores consiste em convida-los a

apresentar seus produtos ou servicos e a fornecer propostas comerciais.

Segundo Colangelo Filho (2001), pode-se optar pela utilizacdo de um processo em duas

etapas para a selecdo de fornecedores. A primeira etapa visa obter informagdes sobre

um namero razoavel de fornecedores através do envio e avaliagdo das respostas das

RFI. Na segunda etapa, enviam-se as RFP para os pré-selecionados e faz-se a sele¢do do

fornecedor mais bem qualificado.




55

No Quadro 13, Colangelo Filho (2001) detalha os critérios que devem ser avaliados no

processo de selecéo do sistema ERP com suas respectivas definicdes completas.

Quadro 13 - Critérios para selecdo de sistemas ERP

Critério Definicdo
Escopo funcional e Suporte aos processos de negocio da empresa
aderéncia
Cobertura do escopo Adequacéo as exigéncias legais e condigdes locais dos paises em que serd implantado
geografico Cobertura de diversos idiomas e moedas
Flexibilidade Capacidade de adaptar-se a mudangas com agilidade e custos reduzidos
Conectividade Possibilidade de acesso ao sistema por redes publicas e de interconexao a sistemas de

outras empresas parce iras

Facilidade para Simplicidade para implementar mecanismos de troca de dados com outros sistemas
integracdo
Maturidade Estabilidade do sistema (na versao que sera instalada), resultado de submissao a tests

de campo e ajustes por longos periodos e muitos usuarios

Facilidade de Disponibilidade de ambientes ‘pré-configurados’ e ferramentas de configuracdo que

implantacéo e simplifiguem a implantagdo e manutengao

manutengdo

Tecnologia Arquitetura, ferramentas de desenvolvimento e filosofia adotadas no desenvolvimento
do sistema

Custos Montante de gastos com aquisicéo e operagdo do sistema, no conceito de TCO (Custo

total de propriedade)

Estabilidade Capacidade de sobrevivéncia do fornecedor a longo prazo
econdmico-financeira
do fornecedor

Suporte local do Existéncia de escritorios do fornecedor nas regides em que o sistema sera implantado
fornecedor ou utilizado, capacitado a treinar o usuario e resolver os problemas técnicos.

Fonte: COLANGELO FILHO (2001).

Colangelo Filho (2001) lembra que a area de TI, entretanto, podera considerar fatores
que eventualmente influenciem a decisdo, como a necessidade de integragdo do sistema

ERP com sistemas complementares.

Segundo o autor, os sistemas ERP sdo produtos complexos e sua selegédo deve ser
baseada em critérios multiplos. A relevancia e a aplicabilidade de cada critério podem
variar de empresa para empresa, de forma que sua utilizagdo deve ser precedida de uma
analise critica criteriosa. Naturalmente, o critério basico é o escopo funcional e

aderéncia.
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Losinsky (1996) afirma que o processo deve permitir localizar e selecionar aquele
sistema ERP que melhor atenda aos requisitos, avaliando-se sempre o grau de
flexibilidade e atendimento obtidos com a solugdo adotada e ndo a busca de um sistema

sob medida para a empresa.

Conforme Losinsky (1996), a equipe de projeto deve também marcar algumas visitas a
outros clientes, indicados pelos fornecedores, permitindo acrescentar & avaliagdo, alguns
itens como: eficiéncia da metodologia de implantagdo; qualidade do suporte; satisfagéo
dos usudrios; problemas detectados apenas apés a entrada em producéo; beneficios
realmente obtidos. Para tornar o resultado dessas visitas eficaz e confiavel, é preciso
fazer as perguntas certas, de forma a perceber onde estdo os problemas que devem ser
considerados na analise dos sistemas. De uma forma geral, essas perguntas devem levar

a obter informagdes sobre 0s seguintes itens:
e 0 tipo de suporte provido pelo fornecedor;
e qualificacdo do pessoal de suporte do fornecedor;
e 0 nivel de alteragBes efetuadas no pacote para atender aos usuarios;
¢ confiabilidade do produto;
e tempo de resposta do fornecedor quando é acionado para resolver problemas;
e performance do pacote;
¢ limitagdes funcionais e técnicas;
e tempo de implementacéo;

e como o pacote tem evoluido, considerando as melhorias no produto, desde a sua

aquisicdo e implantagao.

O contato com outras empresas usuérias do produto pode ser muito Gtil, principalmente
se for possivel identificar necessidades similares de negocios e de processamento para

efeito comparativo.
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2.4.7. RECOMENDAGAO DA SOLUGCAO

Neste ponto, a equipe de projeto possui elementos suficientes para elaborar o relatério
de recomendagéo, contendo a indicacdo da solucdo vencedora e a justificativa para esta

selecéo.

Todos os resultados obtidos durante as avaliagdes devem ser tabulados e organizados
para a composicdo do relatorio de recomendacdo. O ideal é que todos estes resultados
sejam apresentados detalhadamente para cada solucdo avaliada em cada uma das
diferentes etapas do processo. A finalizacdo do relatério de recomendagdo, com a
indicacdo da solucdo mais adequada, se da apos a apresentacdo de todos os aspectos
envolvidos nas analises: levantamentos efetuados, requisi¢cfes de informacdes (RFI),

requisicOes de propostas (RFP), avaliacbes tecnoldgicas e comerciais.

Colangelo Filho (2001) explica que as recomendacOes devem ser baseadas em
consideracOes estratégicas e econdmicas. A avaliacdo estratégica isoladamente ndo é
suficiente para suportar uma deciséo de implantagdo, uma vez que 0s custos podem ser
proibitivos. Por outro lado, uma decisdo exclusivamente econdmica pode resultar em

perda de competitividade ou de oportunidades a médio e longo prazo.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para que os objetivos deste trabalho sejam atingidos, além do levantamento de dados
empiricos e da elaboragdo de uma reviséo bibliogréfica, uma fundamentacéo teorica é

requerida e esta baseada em estudos sobre Pesquisa Cientifica e Metodologias.

Salomon (1991) define o trabalho cientifico como uma atividade que, por meio de uma
metodologia rigorosa, se presta a pesquisa e & andlise por escrito de questdes ou

problemas levantados.

Neste capitulo serdo demonstrados a abordagem e o método de pesquisa cientifica

utilizados neste trabalho e suas respectivas justificativas.

3.1. A ABORDAGEM UTILIZADA

De acordo com Creswell (1994), existem duas abordagens amplas mais utilizadas na

pesquisa cientifica: a abordagem Quantitativa e a Qualitativa.

Godoy (1995) explica que “pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ou medir 0S
eventos estudados, parte de focos ou questdes de interesse amplo que v&o se definindo a

medida que o estudo se desenvolve”.

Segundo a mesma autora, muitos dos aspectos envolvidos somente séo percebidos no
transcorrer da execucdo da pesquisa empirica, ao contrario de uma pesquisa quantitativa
onde “o pesquisador conduz seu trabalho a partir de um plano estabelecido a priori, com
hipoteses claramente especificadas e variaveis operacionalmente definidas”. A autora
completa: “Quando o estudo € de carater descritivo e 0 que se procura € o entendimento
do fendbmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise

qualitativa seja a mais indicada”.

Segundo Martins (1999), a “pesquisa quantitativa requer que o pesquisador possa

manipular o objeto de estudo de forma a selecionar variaveis independentes de variaveis
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dependentes e isolar certas inferéncias no experimento, tornando-o mais confiavel e

previsivel”.

A abordagem utilizada neste trabalho é a qualitativa, sendo esta justificAvel uma vez
que, objetivando a ampliacdo dos conhecimentos a respeito de sistemas ERP, pretende-
se observar sua viabilidade e efetiva sele¢cdo para uso, buscando identificar novos

aspectos envolvidos e novas relagdes entre os aspectos levantados na literatura.

Além disso, as questdes relacionadas a escolha, implementacéo e utilizagdo de sistemas
ERP ¢é algo complexo, de amplitude diferente dos tradicionais sistemas de informacéo
implementados nas empresas, uma Vvez que suas caracteristicas de integracdo e
abrangéncia funcional trazem impactos em diversas areas da organizacdo de maneira

simultanea.

3.2. O METODO DE PESQUISA UTILIZADO

Segundo Bryman (1989), os principais métodos utilizados em pesquisas organizacionais
sdo: a pesquisa experimental, a pesquisa de avaliacdo (survey), o estudo de caso e a

pesquisa-acédo (action research).

De acordo com Kuri Chu (2002), a Pesquisa Experimental tem como principal
caracteristica o controle do pesquisador sobre as variaveis envolvidas no estudo,
podendo manipular as varidveis independentes de maneira controlada, obtendo
diferentes resultados para as diversas situagdes. Neste tipo de pesquisa, segundo a
autora, o pesquisador deve definir com cuidado quais sdo as varidveis dependentes e
independentes do problema, quais sdo os materiais e a instrumentagdo que sera
utilizada, qual o procedimento que serd adotado e quais as medidas que sdo relevantes

para a pesquisa.

Sobre a Pesquisa de Avaliagdo (Survey), Kuri Chu (2002) explica que este método de
pesquisa envolve a coleta sistemética de dados, geralmente utilizando entrevistas e
questionarios aplicados em um determinado momento pelo proprio pesquisador ou por
meio de auto-aplicagdo, que contenham as informagdes a serem classificadas

adequadamente. Outro ponto destacado pela autora é que as amostras podem tornar-se
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muito grandes. Assim, ao se adotar o survey como método, deve-se ter em mente as

dificuldades de acesso.

O método de Estudo de Caso, segundo Yin (1989), é uma “pesquisa empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real de vida, no qual as
fronteiras entre fendnemo e contexto ndo séo claramente evidentes e no qual multiplas
fontes de evidéncias sdo utilizadas”. Segundo o autor, 0 método de estudos de caso é o
mais adequado quando se procura responder questdes do tipo como? e por que? e
também quando o objeto de estudo é historicamente novo com poucas possibilidades de

busca e controle das ocorréncias.

Na Pesquisa-Acgéo (Action Research), segundo Bryman (1989), deve haver colaboragéo
entre pesquisador e agentes por um interesse mutuo no diagnostico e na solugdo do

problema do estudo de caso em que estdo envolvidos.

De acordo com Martins (1999), “para realizar esse tipo de pesquisa, 0 pesquisador
precisa envolver-se diretamente com a organizagdo estudada, passando a ser

virtualmente um membro dela”.

Kuri Chu (2002) apud Thiollent (1997) aborda alguns pontos de aten¢do com relagéo ao

desenvolvimento de uma pesquisa-agao:
e ética e negociacdo;
e compromisso participativo com melhorias e mudancas;
e orientagdo interrogativa e critica por parte do pesquisador e agentes;
e instrumentalidade sem exclusdo do espirito critico;

e cientificidade e objetividade em termos principalmente da imparcialidade, do

consenso entre os envolvidos e do rigor cientifico.

Partindo da analise dos métodos disponiveis, a pesquisa realizada neste trabalho utiliza
0 método de Pesquisa-Acdo (Action Research), justificavel perante as impossibilidades

da realizagdo de um Survey onde o pesquisador deve se manter distante dos envolvidos
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e de uma pesquisa experimental onde o mapeamento de varidveis dependentes e

independentes ndo esté sob o controle do pesquisador.

O método de Pesquisa-Ac¢do é bastante adequado para se atingir o principal objetivo
deste trabalho que é a proposicdo de um roteiro, que possa auxiliar as empresas nos
processos de prospeccdo, avaliagdo e selecdo de um sistema ERP que atenda as suas

expectativas técnicas e funcionais e esteja de acordo com as suas condi¢des financeiras.

Neste caso, onde a atuacdo do pesquisador ndo se restringe somente a execugdo da
pesquisa, mas sim do exercicio de um papel como membro da equipe de projeto dentro
da organizacdo, tendo acesso a todas as ocorréncias, desde discussdes estratégicas,
politicas e diretrizes, necessidades do negdcio e restricdes até discussdes técnicas e

financeiras, pode-se esperar que o resultado final do trabalho seja bastante enriquecido.

Desta forma, é possivel dizer que o estudo sobre os aspectos envolvidos na detecc¢éo de
um sistema ERP condizente com as necessidades e realidade das organizagoes, por meio
da aplicacdo do método de pesquisa-agdo, podera contribuir com a sistematizacéo de
conhecimentos praticos obtidos durante o projeto a partir de uma proposta de roteiro

tedrico para aplicacdo em processos seletivos deste tipo de sistemas.
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4. PROPOSTA DE ROTEIRO PARA SELECAO DE SISTEMAS ERP

A necessidade de organizacdo de um projeto formal e estruturado para a avaliagdo e
selecdo de sistemas ERP é comumente discutida dentro das empresas, que objetivam
analisar e adquirir este tipo de ferramental tecnolégico. Porém, ainda é bastante dificil a
obtencdo de materiais e estudos tedricos que possam auxiliar na constru¢do de um

modelo organizado e completo para este tipo de projeto.

Com objetivo de enriquecer esta base de materiais sobre a implantacédo de sistemas
ERP, este capitulo contempla a apresentacéo de uma proposta de roteiro para o processo
de selecdo destes sistemas, tendo como base as revisdes bibliogréaficas dos diferentes
autores citados neste trabalho e na experiéncia profissional da autora dentro de &reas

relacionadas a tecnologia de informagéo.

E importante ressaltar que esta proposta de roteiro parte do principio que a organizagéo
jé tenha optado pela realizagdo de um processo de selecdo de solugdes ERP de mercado,
tenha realizado a modelagem de seus processos de negocio, tenha identificado os
profissionais, inclusive da alta direcdo e geréncias, que fardo parte do projeto e
realizado a organizagdo da equipe técnica que serd responsavel pelo gerenciamento e

execucéo das fases deste roteiro.
A estruturacdo do roteiro contempla 3 fases bastante amplas:

e FEASE 1 - Levantamento de Necessidades: Defini¢cdo das prioridades e das
premissas empresariais em relacdo ao escopo do projeto e levantamento das

necessidades das areas funcionais envolvidas.

e FASE 2 - Avaliagdo das Alternativas: Avaliacdo das solucbes de mercado
para verificar sua aderéncia com 0s requisitos da empresa, realizada em 2

estagios: Pré-selecdo e Selecdo;

e FASE 3 - Recomendagcdo da Solugédo: Defini¢do da solu¢do mais indicada para

a empresa.



As fases do roteiro séo organizadas conforme o diagrama apresentado na Figura 5.

FASE 1 — Levantamento de Necessidades

e Conhecimento da Organizacgéao
e ldentificagdo dos principais
processos do negdécio

e Definicdo da Abrangéncia

e Alinhamento Estratégico

e Definicdo dos Grupos de
Trabalho

e Levantamentos de
Funcionalidades

=

e Produtos da Fase

— Material consolidando o
entendimento quanto a
visdo, politicas,
situacdo atual e
prioridades da
organizacéao

— Lista consolidada de
requisitos funcionais
de cada processo a ser
submetido a avaliagao

. =

FASE 2 — Avaliacdo das Alternativas

e Pré-selecédo de alternativas

e Avaliagao para selegéo das
alternativas

— Funcional

— Comercial

— Técnica

— Custos

— Nivel de Servigcos

=

e Produtos da Fase

— Pré-selegao de
fornecedores de mercado
que, em analise preliminar,
atendem as premissas do
negécio e os seus
requisitos funcionais;

— Avaliagao detalhada dos
produtos dos
fornecedores pré-
selecionados,
consolidando as
informacdes obtidas para
subsidiar a decisédo da
empresa

. =

FASE 3 — Recomendacao da Solucéo

* Recomendacédo da Solucao

=

* Produto da Fase

— Recomendacéo da
solucdo de mercado
que melhor atende as
necessidades e
prioridades da
empresa, sob os
aspectos técnicos,
funcionais e
comerciais.

Figura 5 — Fases do Roteiro de Selecdo de Sistemas ERP (Elaborado pela autora).
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4.1. FASE 1-LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES

A primeira fase tem como principais objetivos o entendimento das necessidades do
negdcio, a definicdo clara da abrangéncia do projeto de selecdo de sistemas ERP, a
definicdo dos grupos de trabalho e o levantamento de funcionalidades a serem avaliadas

e atendidas pela ferramenta em avaliagdo.

FASE 1 — Levantamento de Necessidades

e Conhecimento da Organizagéao e Produtos da Fase
e ldentificagdo dos principais

processos do negécio — Material consolidando o

entendimento quanto a
visao, politicas,

e Definicdo da Abrangéncia situacdo atual e
prioridades da
e Alinhamento Estratégico » organizacao
— Lista consolidada de
e Definicdo dos Grupos de requisitos funcionais
Trabalho de cada processo a ser

submetido a avaliacéao

e Levantamentos de
Funcionalidades

Figura 6 — Fase 1 do Roteiro de Selecdo de Sistemas ERP (Elaborado pela autora).

Os produtos a serem gerados ao final desta fase séo:

e Material consolidando o entendimento da equipe do projeto quanto a visdo,

politicas, situacéo atual e prioridades da organizacéo;

e Lista consolidada dos requisitos funcionais de cada processo empresarial a ser

submetido a avaliacdo.

Para que 0s objetivos desta fase sejam atingidos com sucesso, ela é dividida em 5

etapas.

4.1.1. CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO E IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS

RELEVANTES

Mediante a realizagdo de entrevistas com 0Ss executivos e corpo gerencial da

organizagdo, sdo identificados os objetivos e estratégias da empresa, além de suas
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principais restricdes e limitagbes. A preparacdo para tais entrevistas envolve o
levantamento das informagOes sobre a empresa que devem ser obtidas a partir de

documentos existentes. Alguns exemplos destes documentos sao:
¢ Planejamento Estratégico e Mapeamento dos Processos Empresariais;
e Materiais institucionais e Manuais da Organizagao;
e Balango e Demonstrativo de Resultados.

A partir de uma analise dos documentos obtidos e a aquisicdo de um conhecimento
prévio da organizacdo, deverdo ser encaminhadas as entrevistas com os envolvidos

direcionadas pelos topicos e objetivos a serem atingidos, descritos no Quadro 14.

Quadro 14 — Entrevistas para entendimento do negécio

Topico Objetivo

Breve historico Validar o entendimento do negécio

Situacdo atual e planos de evolucdo | Conhecer a organizacdo hoje e o planejamento
do negocio para o futuro

Andlise de Clientes, Fornecedores, | Analisar as entidades externas que interagem com
Acionistas, Parceiros e Concorrentes | a empresa

Visdo do papel de Tl Atual e Futuro | Detalhar como T1 é tratada pela alta direcao
Cobertura  funcional atual dos | Obter o modelo de processos do negocio

sistemas
Premissas e processos que devem ser | Alinhar com os envolvidos as premissas e 0s
atendidos pelo projeto processos que serdo parte do projeto

Fonte: Elaborado pela autora

4.1.2. DEFINICAO DA ABRANGENCIA

Apos o entendimento global da organizagdo, suas estruturas funcionais e tecnoldgicas e
suas necessidades a serem atendidas pelo sistema ERP, a equipe de projeto deverd

definir a abrangéncia a ser considerada pelo projeto.

Esta abrangéncia é entendida e delimitada pelas premissas e pelos processos
empresariais com seus respectivos relacionamentos que foram devidamente levantados
na etapa anterior e identificados como relevantes em um projeto de avaliacdo de

sistemas ERP.
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Como se trata de um entendimento unilateral da equipe de projeto, a abrangéncia
definida nesta etapa, bem como todas as outras interpretacoes, devem ser validadas

através de um alinhamento com os dirigentes envolvidos no projeto.

4.1.3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

A equipe de projeto deve realizar uma reunido com a dire¢do da empresa e com 0S
envolvidos cujos dirigentes julgarem necessarios, para a obtencdo de um alinhamento
do entendimento quanto a abrangéncia do processo de sele¢do, as premissas do negocio
a serem consideradas e 0s requisitos tecnologicos minimos para as solugdes a serem

avaliadas.

A diregéo da empresa e os demais envolvidos devem se apresentar os mais alinhados
quanto possivel em relacdo aos entendimentos apresentados pela equipe de projeto, a

fim de se comprometerem com todas as agdes e etapas futuras.

E também de responsabilidade da equipe durante todo o projeto, o compartilhamento de
algumas préticas ideais a serem adotadas, conforme ja apresentadas no Quadro 3,

visando a constante busca da garantia do sucesso do projeto.

4.1.4. DEFINICAO DOS GRUPOS DE TRABALHO

Os dirigentes da organizacdo devem designar as pessoas-chave das &reas funcionais que
participardo do processo de selegdo, de acordo com a abrangéncia definida para o

projeto.

A equipe do projeto deve ser constituida por pessoas-chave representando as areas de
negdcio da empresa e por profissionais da &rea de Tecnologia da Informagéo. Os papéis

estratégicos devem ser distribuidos da seguinte forma:

e Patrono: responsével pela viabilizacdo, inclusive o investimento, dinamismo e

decisdes em ultima instancia do projeto;

e Facilitador: responsavel pelo comprometimento e participacdo de todos os

envolvidos;
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e Gestores: responsiveis pela avaliacdo da aderéncia das solugBes para as

necessidades de suas areas funcionais;

o Key-Users: usuérios potenciais de cada area funcional dentro da abrangéncia do

projeto, com conhecimento pleno das necessidades a serem buscadas.

Os grupos de trabalhos devem ser fortalecidos com os melhores profissionais das areas,
garantindo pleno entendimento do negdcio e das reais necessidades a serem cobertas

pelas solucdes a serem avaliadas.

4.1.5. LEVANTAMENTO DE FUNCIONALIDADES

Através da organizacdo de reunides com os grupos de trabalho, identificados por area
funcional e processos, sdo detalhadas todas as funcionalidades de cada um dos

processos envolvidos no escopo do projeto, que devem ser atendidas pelo sistema ERP.

A equipe de projeto deve organizar uma agenda contendo todas as sessdes de
levantamentos com o0s respectivos grupos participantes e validar seu preenchimento com

os envolvidos, garantindo a presenga de todos.

Ao final dos levantamentos, todas as funcionalidades devem ser organizadas em
formulérios juntamente com a informacdo do processo a que pertencem e a pessoa
responsavel pelo mesmo. Estes formulérios, conforme modelos ja apresentados nos
Quadros 10 e 11, serdo utilizados nas etapas de avaliagdo dos sistemas ERP

selecionados para a composigdo da abrangéncia funcional.

Para cada detalhamento funcional dos processos, 0s gestores deverdo efetuar a analise
do material consolidado e a validag&o dos requisitos funcionais levantados pelas pessoas
chaves. O gestor é o principal responsével pelas sugestdes e correcdes a serem incluidas
no material de levantamento de funcionalidades, garantindo o atendimento das

expectativas globais da organizacao e o alinhamento estratégico previamente efetuado.



68

4.2. FASE 2— AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS

De posse dos materiais gerados na fase anterior, a equipe de projeto segue com 0s
trabalhos de avaliacdo das alternativas de sistemas ERP existentes no mercado e

condizentes com a abrangéncia definida para o projeto de avaliacéo.

Nesta fase sdo realizadas a pré-selecdo e a avaliacdo detalhada das alternativas que

deverdo ser recomendadas para a decisdo final.

FASE 2 — Avaliacdo das Alternativas

e Produtos da Fase

e Pré-selecéao de alternativas — Pré-selecgéo de
fornecedores de mercado
que, em analise preliminar,
atendem as premissas do

- Avaliacédo para selecédo das negocio e os seus
. requisitos funcionais;
alternativas
— Funcional — Avaliagéo detalhada dos
— Comercial produtos dos
A . fornecedores pré-
— Técnica

selecionados,

— Custos consolidando as
informacdes obtidas para
subsidiar a decisédo da
empresa

— Nivel de Servigos

Figura 7 — Fase 2 do Roteiro de Selecdo de Sistemas ERP (Elaborado pela autora).

Os produtos a serem gerados ao final desta fase séo:

o Pré-selecdo de fornecedores de mercado que, em analise preliminar, atendem as

premissas do negdcio e 0s seus requisitos funcionais;

e Avaliacdo detalhada dos produtos dos fornecedores pré-selecionados,
consolidando as informacGes obtidas de forma a subsidiar a decisdo final da

empresa.

4.2.1. PRE-SELECAO DE ALTERNATIVAS

De posse de todos os levantamentos efetuados que tratam da abrangéncia do projeto, das

premissas técnicas, premissas do negdcio e das funcionalidades a serem atendidas pelo
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sistema ERP a ser avaliado, a equipe de projeto deve buscar no mercado as opgdes que

deverdo incorporar a etapa de pré-selecéo.

Esta etapa consiste na realizagéo de levantamento de alternativas dentro do mercado de
sistemas ERP por meio de buscas na Internet, catilogos, empresas similares e outras
fontes de informagdo, com o objetivo de se definir o conjunto de fornecedores e

produtos que deverdo ser avaliados para que seja realizada uma primeira pre-selecéo.

Apos a identificagdo do conjunto de fornecedores, a equipe de projeto deve enviar uma
Requisicdo de Informagbes (RFI), conforme modelo demonstrado anteriormente no
Quadro 4, pagina 41, com todas as informacdes a serem obtidas dos fornecedores e seus
produtos, com prazo limite para retorno das respostas e todos os detalhes para subsidiar

as analises técnica, funcional e financeira.

Para cada Requisicdo de Informagdo (RFI) preenchida pelo fornecedor, a equipe de
projeto deve realizar uma pré-avaliacdo técnica e funcional, com o objetivo de reduzir o

nimero de alternativas a serem analisadas pelos grupos de trabalho.

4.2.2. AVALIACAO PARA SELECAO DAS ALTERNATIVAS

Nesta etapa, o0s sistemas ERP pré-selecionados pela equipe de projeto seréo
demonstrados por seus respectivos fornecedores aos grupos de trabalho para que suas

caracteristicas técnicas e funcionais possam ser avaliadas.

Para que as apresentagdes sejam as mais produtivas possiveis, a equipe de projeto deve
realizar os contatos com os fornecedores e com 0s responsaveis pelos grupos de
trabalho para a definicdo da agenda de apresentacdes, visando uma avaliacdo detalhada

dos produtos e dos seus fornecedores.
A etapa de avaliagdo das alternativas € realizada em 5 niveis:

e Funcional — A equipe de projeto deve organizar sessdes de apresentagdo dos
produtos ERP, organizadas preferencialmente por processos atendidos pela
solucéo. Para cada produto, os grupos de trabalho fardo uma avaliagdo dos
aspectos funcionais e sua aderéncia as necessidades da empresa. Tais

necessidades ja se encontram devidamente relacionadas nos materiais
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consolidados na Fase 1, a partir do levantamento de funcionalidades elaborado
pelos grupos;
e Comercial — A equipe de projeto efetua uma avaliacdo comercial e técnica do

fornecedor quanto a carteira de clientes, base instalada, situacdo financeira,

capacidade de suporte, disponibilidade e condigdes contratuais;

e Técnica — A equipe de projeto elabora uma avaliacdo técnica considerando os
requisitos de performance, capacidade de processamento, controles e seguranga

do sistema e as tecnologias envolvidas;

e Custos — A equipe de projeto avalia os custos totais de propriedade das solucdes:
licencas de uso, customizacdes, infra-estrutura tecnoldgica, produtos adicionais,

implantac&o, suporte, treinamento e manutencao;

o Nivel de Servicos — A equipe de projeto levanta, por meio de consultas e visitas,
0 nivel de satisfagdo de clientes das solugdes analisadas e o nivel de parceria

com estes fornecedores.

Para que a equipe de projeto tenha sucesso e respaldo nas avaliacbes efetuadas, é
necessaria a construgdo de uma Requisicdo de Proposta (RFP), conforme modelo
apresentado no Quadro 5, para que os fornecedores preencham todas as informagoes
relacionadas a ele e a seus produtos. A RFP deve contemplar a composi¢cdo das

avaliacbes em cada nivel descrito anteriormente.

Além das RequisicOes de Proposta (RFPs), a equipe de projeto deve estabelecer contato
com empresas clientes dos fornecedores que estdo sob avaliagdo para a obtengédo de
informacgBes sobre o nivel de servico praticado pelos mesmos e o grau de satisfacdo da
empresa. Para esta avaliagdo, quando possivel, € muito favoravel o agendamento de

visitas para conhecimento da solugéo em loco.

7

Também é recomendavel que a equipe de projeto estabeleca instrumentos de
comunicacdo formal para interagir com os fornecedores, através do envio de cartas

convites e cartas de agradecimento durante as etapas do projeto de selecéo.

Ao final desta etapa, todas as avaliagBes, em todos os niveis, devem estar finalizadas
para que a equipe de projeto apresente aos dirigentes da empresa a recomendacéo da

solucdo ERP mais adequada para a organizagao.
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4.2.3. FASE 3 — RECOMENDAGAO DA SOLUCAO

Esta fase tem como objetivo principal, o objetivo final do projeto:

e Recomendacéo da solugdo de mercado que melhor atende as necessidades e

prioridades da empresa, sob 0s aspectos técnicos, funcionais e comerciais.

FASE 3 — Recomendacéo da Solucéo

* Produto da Fase

— Recomendacéo da
solucao de mercado
que melhor atende as

necessidades e
e Recomendacgdo da Solugéo » prioridades da
empresa, sob os
aspectos técnicos,
funcionais e
comerciais.

Figura 8 — Fase 3 do Roteiro de Selecéo de Sistemas ERP (Elaborado pela autora).

Neste ponto, como citado no item 2.4.7 deste trabalho, a equipe de projeto possui
elementos suficientes para elaborar o Relatério de Recomendacdo da Solucéo. Este
relatorio dever ser apresentado para os dirigentes da empresa com todos os detalhes do
projeto e, finalmente, a indicagdo da solugdo vencedora e a justificativa para sua
selecdo. Além do relatério, a equipe de projeto deve organizar uma apresentacéo final
para demonstrar os resultados obtidos durante todas as avaliagbes em cada um dos cinco

niveis: funcional, comercial, técnico, financeiro e de nivel de servigos.

De posse da recomendacdo, a empresa estd apta para tomar as decisdes pela solucéo e

iniciar o projeto de implementacéo do Sistema ERP selecionado.

O préximo passo envolve negociagdo com o fornecedor e contratacdo dos produtos e
servicos envolvidos. ApoGs este processo, se inicia o projeto de implementacdo do
Sistema ERP, onde o fornecedor contratado tem papel fundamental para a gestdo do
projeto por intermédio da determinagdo das condigdes necessérias e da elaboracéo do

plano detalhado de implantacéo.
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5. ESTUDO DE CASO — APLICACAO DO ROTEIRO PROPOSTO

Neste capitulo sera apresentado um estudo de caso detalhando todas as fases do
processo de selegdo de um sistema ERP para uma organizagéo, fazendo uso do roteiro
apresentado no Capitulo 4 deste trabalho, onde a autora participou como membro da
equipe de projeto. E importante ressaltar que nem todos os aspectos do roteiro serdo

incluidos neste estudo de caso devido necessidades e contingéncias da organizacao.

5.1. DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

A empresa KPI S/A (nome ficticio) estabeleceu como meta para 2002 a organizacdo de
seus sistemas a partir da implementacdo de uma solucdo ERP de mercado. Para atender
a deciséo, os dirigentes decidiram efetuar um processo de sele¢do a partir da contratacdo
de uma consultoria especializada que viabilizasse a organizagdo do projeto e também
tornasse a decisdo de escolha do sistema isenta de qualquer direcionamento interno e

refletisse realmente o atendimento as necessidades comuns das areas envolvidas.

Para a viabilizagdo deste projeto, a KPI S/A durante o ano de 2001, realizou diversos
trabalhos com consultorias voltadas para a melhoria de seus processos de negécio. Tais
trabalhos fizeram com que alguns processos fossem totalmente redesenhados e outros
fossem otimizados. Toda a documentagéo sobre 0 novo modelo do negdcio também foi

elaborada durante este periodo.

5.1.1. FASE 1- LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES

A partir do recebimento e anélise de materiais descrevendo a organizagdo, foram
realizadas entrevistas com os diretores e gerentes da empresa buscando atingir os
objetivos descritos no Quadro 14 do roteiro. Os resultados decorrentes de entrevistas e
de andlises realizadas nos materiais recebidos, estdo organizados nas 5 etapas desta
primeira fase. Logo, nestas 5 etapas, descritas a seguir, serdo apresentados os produtos

finais obtidos durante o projeto na KPI S/A na Fase 1.
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5.1.1.1. CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO E IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS

RELEVANTES

A empresa KPI S/A atua no ramo de prestacdo de servicos publicos e suas atividades
tiveram inicio em 1998. Hoje a empresa possui 1100 funcionérios alocados nas areas

operacionais e administrativas e faturou, em 2001, R$ 350 milhdes de reais.

Sua atuacdo como prestadora de servigos publicos demanda grandes necessidades de
controles efetivos nas areas administrativas e financeiras, principalmente pelo fato de
praticar rotineiramente a contratagdo de terceiros para fornecimento de mdo-de-obra
para 0s projetos e também necessitar de controles confidveis para seus diferentes

modelos de financiamentos.

A visdo estratégica da KPl S/A é posicionar-se como uma empresa de prestacdo de
servigos diferenciada, por meio da utilizacdo da tecnologia na racionalizagdo de
recursos e otimizacdo de processos, assegurando os resultados empresariais. Como meta

para 2003, a empresa deve implementar um sistema ERP para garantir este diferencial.

Hoje, com a utilizagdo de diversas ferramentas para a tomada de decisdo dentro da
empresa, dentre as quais a maioria suportada por planilhas eletrénicas, a dire¢cdo vem
sofrendo com a falta de integridade das informagGes apresentadas e diversidade de
resultados para uma mesma informacéo. Este fato € bastante relevante para a decisdo de

se instalar um ambiente integrado e Unico para o tratamento das informacoes.

5.1.1.2. DEFINICAO DA ABRANGENCIA DO PROJETO

A partir do levantamento efetuado junto aos dirigentes da empresa e o entendimento das
principais dificuldades existentes, a equipe de projeto definiu que o foco do projeto de
selecdo de uma solucdo ERP esti voltado ao atendimento dos processos de gestdo
administrativa, contabil, financeira, de recursos humanos e a sua integracdo com 0s

processos operacionais e de tomada de deciséo.

Especificamente, a solucdo ERP a ser avaliada deverd atender as seguintes areas

funcionais:



e Gestao Financeira

(o]

(o]

(o]

(o]

(o]

Contas a Pagar
Contas a Receber
Tesouraria

Fluxo de Caixa

Controle de Financiamentos

e Controladoria

(o]

(o]

(o]

(o]

Contabilidade Geral
Contabilidade Fiscal
Patrimonio

Orgcamento

e Gestdo Administrativa

(o]

(o]

(o]

Gestéo de Contratos
Gestéo de Suprimentos

Processos Juridicos

e Gestdo de Recursos Humanos

(o]

(o]

(o]

(o]

(o]

(o]

Folha de Pagamento

Treinamento e Desenvolvimento
Recrutamento e Selecdo

Beneficios e Assisténcia Social

Saude Ocupacional e Segurancga do Trabalho

Controle de Acesso e Frequéncia

o Possibilidade de interacdo com os Sistemas Operacionais
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0 Definicdo das integracBes necessarias entre o sistema produtivo da

empresa e o ERP escolhido.



e Possibilidade de consolidacéo de Informagdes

75

o0 Consolidacao de informacdes que viabilize a geracdo dos indicadores de

desempenho requeridos pelos Acionistas e pela diregéo.

Em resumo, o processo de avaliacdo e selecdo de sistemas ERP devera ter a abrangéncia

apresentada na Figura 9 que sera apresentada para a validacdo da empresa.

Contas a
Pagar

Contas a
Receber

Tesouraria

Sk Controladoria

Financeira

Controle de
Financiamentos

Fluxo
De Caixa

Gestéo de
Contratos

Gestédo de
Suprimentos

Processos
Juridicos

Contabilidade
Geral

Contabilidade
Fiscal

Orgamento

Patriménio

Folha de
Pagamento

Treinamento e
Desenvolvimento

Gestéo
de Recursos
Humanos

Gestéo

Administrativa

Recrutamento
e Selegédo

Beneficios e
Assist.Social

Medicina
Ocupacional

Seguranca
do Trabalho

Contr. Acesso
e Frequéncia

Figura 9 — Abrangéncia do Projeto de Avaliacdo e Selecdo de um ERP (Elaborado pela

autora).

Além da definicdo da abrangéncia funcional, a equipe de projeto

levantou

detalhadamente as caracteristicas do parque tecnoldgico e das solucBes informatizadas

existentes para suprir as necessidades dos processos a serem tratados pelo projeto.

A equipe também preparou uma consolidacéo prévia dos levantamentos das premissas

do negbcio e requisitos tecnoldgicos preliminares obtidos durante as entrevistas e

analises dos materiais. Todo este portfélio de entendimentos fara parte da pauta a ser

organizada para a reunidao de Alinhamento Estratégico.
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5.1.1.3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O escopo definido na etapa anterior € apresentado pela equipe de projeto em uma
reunido com os diretores, gerentes e alguns outros participantes estratégicos definidos

pela empresa.

A abrangéncia do projeto foi validada pelos presentes apds varias discussdes e
diversidades nas priorizagBes. A partir dai, as premissas do negécio e tecnoldgicas

foram estabelecidas e estdo relacionadas a seguir.

e Premissas do Negécio

o Simplicidade: a solugdo a ser adotada deve facilitar e simplificar os

processos do negécio;

o Flexibilidade: deve ter a flexibilidade de se adaptar facilmente as mudancas

do negdcio e dos seus processos;
o0 Confiabilidade: deve garantir uma estabilidade e a qualidade das operacdes;

0 Integracdo: deve promover a integracdo dos processos empresariais,
garantindo um fluxo continuo das informacdes, sem perda de tempo e

retrabalho.

e Premissas Tecnolégicas

0 Unicidade: as informacdes tratadas pela solucdo devem ser unicas, isto e,

devem estar armazenadas em um Unico local, sem redundancias;
o O armazenamento devera ocorrer em banco de dados Oracle.

Com o alinhamento estratégico, obteve-se que as solugdes escolhidas ao final do projeto

também devem atender as seguintes demandas:

e Atender as necessidades de novas areas, ainda ndo atendidas por sistemas de

informagGes, que venham a ser priorizadas pela direcdo da empresa;

e Garantir a integracdo das solucdes escolhidas com os demais sistemas da

empresa.
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5.1.1.4. DEFINICAO DOS GRUPOS DE TRABALHO

A direcdo da empresa, em conjunto com o0s gerentes funcionais, decidiu quais pessoas
fariam parte do projeto. Uma preocupagdo constante na decisdo foi a escolha dos
melhores profissionais que detém o mais amplo conhecimento do negdcio e das tarefas

realizadas pela sua area funcional dentro dos processos onde ha interacéo.

A equipe foi constituida por pessoas-chave representando as &reas de negdcio da
empresa e por um analista de negdcio da &rea de Tecnologia da Informacdo. Os papéis

estratégicos foram distribuidos da seguinte forma:

e Patrono: Diretor Administrativo e Financeiro
e Facilitador: Controller

e Gestores: Controller, Gerente Financeiro, Gerente de Recursos Humanos e

Gerente de Suprimentos e Gerente Juridico

e Usuérios Chave (Key-users): Usuarios potenciais (na sua grande maioria
coordenadores) de cada area de negécio (Financeira, Contabil, Administrativa,

Recursos Humanos e Juridico)
O Gerente de T1 também foi envolvido dentro do escopo tecnoldgico da deciséo e o

Controller acumulou os papéis de facilitador e gestor.

Esta etapa foi bastante satisfatoria no sentido de se estabelecer, para o grupo de trabalho
formado, alguns pontos criticos que devem ser observados constantemente para que o

projeto tenha pleno sucesso. S&o eles:

e Comprometimento e participacdo das pessoas diretamente envolvidas no

conhecimento do negécio;

e Acdo do patrono, como viabilizador do projeto, e do facilitador, no apoio

logistico a equipe;

e Habilidade do grupo na negociagéo com os fornecedores.



5.1.1.5. LEVANTAMENTO DE FUNCIONALIDADES

Foram organizadas reunides com os grupos de trabalhos, onde participaram os gestores

e usuarios chaves de cada area funcional e processo.

Uma agenda (Figura 7) foi elaborada pela equipe de projeto adequando a

disponibilidade de todos os envolvidos, garantindo a participagdo de todos e a validagéo

do gestor perante o material elaborado.

PROJETO DE AVALIAGAO E SELECAQ DE SISTEMAS ERP

KPl S/A AGENDA DE LEVANTAMENTO DOS REQUISITOS
DAS AREAS FUNCIONAIS ENVOLVIDAS
14/01/02 15/01/02 16/01/02 17/01/02 18/01/02
Segunda Terca Quarta Quinta Sexta
08 as 09 Folha de Pagto Recrutam?mo ¢ Orgamento Processos Juridicos
Selecdo
09as 10 Folha de Pagto Recrutam?mo ¢ Orgamento Processos Juridicos
Selecdo
10as 11 Contas a Pagar controle f\ce.sso / B.enﬁeflcjlos ¢ ) Patrimdnio
Frequéncia Assisténcia Social
11as 12 Contas a Pagar Tremamgmo ¢ B.erleﬂqos ¢ Patriménio
Desenvolvimento Assisténcia Social
N . - ~ Controle de
14 as 15 Tesouraria Contabilidade Geral | Gestéo de Contratos ) )
Financiamentos
15as 16 Tesouraria Contabilidade Geral | Gestéo de Contratos .Cont.role de
Financiamentos
16 as 17 Fluxo de Caixa Contabilidade Fiscal |Gestdo de Suprimentos| Seg. Trabalho
17 as 18 Fluxo de Caixa Contabilidade Fiscal |Gestéo de Suprimentos|  Med.Ocupacional
Médulos Financeiros
Médulos Contébeis
Médulos Administrativos
Médulos de Recursos Humanos

Figura 10 — Agenda de levantamento de funcionalidades (Elaborado pela autora).

Durante as reunides a equipe de projeto executou o preenchimento dos formularios com
todas as funcionalidades levantadas pelos usuérios e validadas pelos respectivos

gestores das &reas funcionais e processos.
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Ao final da semana os formularios estavam preenchidos e o levantamento de
funcionalidades finalizado com todas as necessidades a serem atendidas pela solugéo
ERP a ser avaliada. Os resultados dos levantamentos se encontram relacionados nos
Quadro 15 a 23.

Quadro 15 — Funcionalidades — Financeiro: Contas a Pagar

Financeiro — Contas a Pagar

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Possibilitar acesso ao cadastro de fornecedor por CNPJ ou CPF e parte da razéo social
Cadastro de fornecedor unificado com o sistema de suprimento

Validacao do digito verificador do CNPJ / CPF e consisténcia de duplicidade de fornecedor
Controle de adiantamento a fornecedor permitindo amortizagéo parcial

Pagamento eletronico

Aglutinacdo de véarios titulos em um Unico documento de pagamento ou em uma Unica fatura
Possibilidade de baixa parcial

Razé&o de fornecedores com posigao retroativa

Integracdo com o médulo de recebimento de materiais

Integracdo com o sistema de contratos

Integracdo contéabil e fiscal

Integracdo com o médulo de controle de financiamento

Integracdo com o médulo de tesouraria e fluxo de caixa realizado e projetado

Encontro de contas entre contas a pagar e a receber

Gerador de relatérios

Atendimento & IN-86

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 16 — Funcionalidades — Financeiro: Contas a Receber

Financeiro — Contas a Receber

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Possibilitar acesso ao cadastro de cliente por CNPJ ou CPF e parte da razéo social
Cadastro de cliente unificado com o sistema de faturamento

Validacéo do digito verificador do CNPJ / CPF e consisténcia de duplicidade de cliente
Cobranga eletrdnica

Razé&o de clientes com posicao retroativa

Recebimento parcial prevendo a possibilidade de desconto

Integracdo contéabil e fiscal

Integracdo com o médulo de faturamento

Integracdo com o médulo de tesouraria e fluxo de caixa realizado e projetado
Célculo dos juros e multas dos titulos em atraso

Atendimento & IN-86

Emisséo de carta de cobranca para titulos em atraso

Encontro de contas entre contas a receber e a pagar

Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 17 — Funcionalidades — Financeiro: Tesouraria e Fluxo de Caixa

Financeiro — Tesouraria e Fluxo de Caixa

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Item de fluxo de caixa com estrutura hierarquica

Controle da posicdo dos saldos por banco / agéncia / conta corrente e conta caixa
Conciliagao bancéria eletrdnica a partir do extrato em meio magnético

Fluxo de caixa realizado detalhado por item de fluxo

Fluxo de caixa projetado integrado com pedidos de compras, faturamento, contas a receber e a pagar e
controle de financiamentos

e Avaliacdo de fluxo de caixa projetado e realizado

. Controle de adiantamento a empregados com prestacdo de contas na moeda de origem
e Integragdo com o sistema contébil dos movimentos de tesouraria

. Integracdo com o sistema de contas a pagar e a receber

. Pagamento com cheque, border6 eletronico e borderé normal

. Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 18 — Funcionalidades — Financeiro: Controle de Financiamentos

Financeiro — Controle de Financiamentos

. Sistema multi-empresa e multi-moedas
. Utilizar informacgdes unificadas com os médulos financeiros (banco, agéncia e conta corrente)
. Tabelas com todos os indices financeiros e moedas (CDI, Délar, SELIC, UFIR, IGPM, etc)
e Aplicacdes Financeiras
o  Controle e célculo de aplicagdes financeiras (IOF regressivo, IR, CPMF)
o  Célculo do ponto de equilibrio da operagéo para determinar o melhor momento do resgate
o Integracdo com o médulo de tesouraria e contabilidade
o SimulagGes de resgate e aplicagdo
. Financiamentos
0 Registro dos contratos de financiamentos de longo e curto prazo
o Registro e controle das garantias
o0 Reclassificagdo automatica dos financiamentos de longo para curto prazo com geragéo do
correspondente impacto contabil
o  Célculo das parcelas de pagamentos de juros, comissdes e amortizagdes do principal
o Integracdo com o fluxo de caixa realizado e projetado
. Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 19 - Funcionalidades — Contabilidade: Geral

Contabilidade — Geral

. Sistema multi-empresa e multi-moedas

. Estrutura de plano de contas com mascara parametrizada

e  Utilizacdo do conceito de centro de custo com estrutura parametrizada

e  Utilizacdo do conceito de histérico padréo

. Possibilidade de bloqueio de conta, centro de custo e histérico padrao para ndo admitir novos langamentos
. Impresséo do termo de abertura e encerramento do razéo e diario

. Permitir lancamentos no més seguinte sem obrigar o fechamento do més anterior (mais de um més aberto)
. Contabilidade em USGAAP

e  Atendimento a IN-68

. Interface com planilhas eletrénicas

. Balancete, Razao, Diario, Balancete por Centro de Custo e demais relatérios legais

. Gerador de relatérios

Permitir consulta e emisséo de relatérios dos langamentos contébeis ap6s encerramento do exercicio.

Fonte: Elaborado pela autora
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Contabilidade - Fiscal

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Registros de entradas e saidas de mercadorias

Livro de entradas e saidas do ISS

Livro de apuracédo de ICMS contemplando as entradas, saidas, outros créditos e outros débitos
Emisséo anual do DIPAM e GINTER (Gia Interestadual)

Emisséo de Notas Fiscais de materiais (devolu¢des a fornecedor, remessa para conserto, brindes, outras
saidas, Nota Fiscal de entrada)

Emisséo de Notas Fiscais de servicos

Emisséo da apuragdo da DIRF semanal e do informe de rendimento

Emisséo da apuragédo do lucro real (LALUR)

Garantir a compatibilidade entre o livro de entrada, o contas a pagar e a contabilidade geral.
Atendimento a IN-86

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 21 — Funcionalidades — Contabilidade: Orgcamento

Contabilidade — Orgamento

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Estrutura de plano de contas orgcamentéario parametrizada a partir do plano contébil

Elaboracéo e acompanhamento do orgamento por conta e centro de custo

Elaboragdo e acompanhamento do orgamento em R$ com possibilidade de converséo ou indexag&o por
diversos indices

Controlar e manter histérico do orgamento e suas revisdes

Possibilitar justificar postergagdes e antecipacdes

Garantir a integracao automatica dos langamentos contabeis para composi¢do do orcamento realizado
Permitir acompanhamento do realizado de forma comparativa com mdltiplas revisdes

Permitir a comparacdo da proposta do orcamento e do realizado em diversas datas bases, considerando
diferentes dexindexadores por conta orgcamentaria

O sistema nédo deve se ater apenas ao ano fiscal (deve-se permitir andlise em periodos néo pré-definidos)

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 22 — Funcionalidades — Contabilidade: Patriménio

Contabilidade — Patriménio

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Identificagdo do bem composto de nimero de série, modelo, fabricante, poténcia, nota fiscal e marca, em
campos apropriados, de forma a permitir consultas com diversos critérios de sele¢do
Célculo das depreciagbes

Célculo das amortizagtes

Integracdo das aquisicdes com o médulo de recebimento de materiais

Permitir a depreciacéo acelerada

Tratamento das reavaliagcdes

Gerador de relatérios

Inventéario

Baixa total ou parcial

Integracdo contabil

Atendimento & IN-86

Cadastro de plano de contas e centro de custo unificado com a contabilidade e orcamento
Emisséo de relatério razéo auxiliar

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 23 — Funcionalidades — Administrativo: Gestdo de Contratos

Administrativo — Gestao de Contratos

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Cadastro de todas as contratadas e sub-contratadas

Registro de todos os contratos (nimero do contrato, contratada, objeto do contrato, local e abrangéncia,
periodo de validade, valor, forma de pagamento e reajuste, posi¢édo das documentagdes, centro de custo
responsavel, etc)

Registro das reten¢des e impostos previstos no contrato

Controle do prazo de validade e valores do contrato

Controle da evolugéo financeira dos contratos segregando os valores principais dos reajustes, comparando-o
com o cronograma econdmico previsto

Consulta da situagdo das faturas do contrato

Integracdo com fluxo de caixa projetado

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 24 — Funcionalidades — Administrativo: Gestdo de Suprimentos

Administrativo — Gestdo de Suprimentos

Sistema multi-empresa e multi-moedas
Compras
o  Cadastro unificado de fornecedores entre a area de materiais e area financeira
Avaliagdo de desempenho do fornecedor
Aprovagao das requisicdes eletronicas condicionadas ao valor da aquisi¢cdo
Aglutinacdo de vérias requisicdes da mesma familia de compra, respeitando os centros de custos
originais, para formagéao do pedido de cotagédo
Envio das cotacdes por fax ou correio eletronico para os fornecedores
Registro das cotacdes e julgamento comercial sugerindo o ganhador
Aprovacao eletronica da compra em fungao dos limites determinados por uma tabela do sistema
Envio eletrénico do pedido de compra via e-mail ou fax
Diligenciamento de todas as etapas do processo de compras (follow-up para os compradores)
Registro dos eventos financeiros do pedido de compra integrado com o fluxo de caixa projetado

[e}elNe]

O O0OO0OO0O0Oo

Recebimento

o Calcular e validar os impostos dos documentos fiscais (ICMS, IPI, diferen¢a de ICMS, etc)
Validar os valores do documento fiscal contra o pedido de compra
Permitir recebimento de quantidades parciais
Integracdo com o contas a pagar classificando corretamente o item de fluxo de caixa
Integracdo contabil das entradas (fornecedor x estoque ou despesa)
Gestéo de Estoque
Emisséo e aprovacao eletronica da requisicdo de materiais diretamente pelos usuérios
As requisicdes sem saldo devem ser direcionadas para area de compra para que sejam adquiridas
Sugerir o ressuprimento dos estoques com base nos parametros de reposi¢éo cadastrado
Controle de inventario

o Integracdo contabil
Gerador de relatérios

(o]
(o]
(o]
(o]

(o]
(o]
(o]
(o]

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 25 — Funcionalidades — Administrativo: Processos Juridicos

Administrativo — Processos Juridicos

Sistema multi-empresa e multi-moedas

Controle do status dos processos (inicial, pericia, instrugdo, julgamento, encerrado)

Agendamento e acompanhamento de todos os prazos dos processos (local, data, prazo de recurso, etc)
Interface da agenda com Internet (correio eletrénico)

Identificac&o dos valores envolvidos (pedido, decisdo judicial e risco potencial) e atualizacdo dos mesmos
Controle da distribuicdo dos processos pelos advogados prestadores de servico

Consulta dos processos por partes (autor, réu e outros)

Consultas e relatérios por diversos critérios de selecao (gerador de relatério)

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 26 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Folha de Pagamento

Recursos Humanos — Folha de Pagamento

. Sistema multi-empresa
. Contemplar no cadastro de colaboradores varios regimes (CLT, temporarios, estagiarios, diretores,
conselheiros, etc)
. Ficha do registro informatizada (com a foto)
. Controle de estabilidade (membros da CIPA e sindicatos, retorno de férias e afastamentos, proximidade de
aposentadoria, etc)
. Férias
o Programacéo de férias
o Controle do periodo aquisitivo impactado pelas faltas e afastamentos
o  Provisionamento de férias e emisséo do aviso e recibo de férias
. 13. Salério
o  Tratar os impactos dos afastamentos e faltas
o Provisionamento e emissédo de folha especifica
e Adiantamento Salarial
o Rotina de calculo tributado e néo tributado de forma individual ou coletiva
o Emissédo de folha especifica
. Afastamento
o  Administracao do periodo do afastamento
o  Emissao dos documento exigidos pelo INSS, emissdo do CAT (Comunicacao de Acidente de
Trabalho) permitindo registro de informacdes de acidentes com ou sem afastamento
e Aposentadoria
o Controle dos colaboradores aposentados
o Emissdo de atestados para requerimento da aposentadoria
o Emissdo dos documentos exigidos pelo INSS
. Rescisdo Contratual
o  Célculo e complementagdo quando for o caso
o Emissdo dos relatérios legais
o Carta de comunicagdo de dispensa
. Relatérios Mensias
o Guias em meio magnético e papel (GPS, GEFIP, SENAI, IR considerando regime de caixa,
Contribuigdo Sindical, Assistencial e Confederativa)
o0  Geragdo em meio magnético do CAGED (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados)
convénio com o ministério do trabalho
o  Geragdo em meio magnético da relagdo bancéria
0 Relatérios de provisdo férias, 13. Salario e aviso prévio mensal e acumulado, individualizado por
colaborador e centro de custo
. Relatérios Anuais
o DIRF, RAIS, Informe de Rendimento de colaboradores e pensionistas e demais relatérios legais
. Integracdes
o0 Integracdo com o médulo de controle de freqiiéncia
o0 Integracdo contabil com proviséo de férias e 13 salario
. Rotina de Célculo
o Tabela de verbas (proventos, descontos, bases de apropriagdo de custo, bases de célculo, etc)
com formulagdo parametrizada
Tabelas de indices e pisos legais (IR, INSS, Salario Familia)
Participagao nos lucros (critérios parametrizados, considerando colaboradores desligados)
Controle de penséo alimenticia
Atendimento & IN-86
Cadastro dos cargos com levantamento profissiogréaficos e tabela de niveis
0 Reajustes salariais considerando o tipo (mérito, promogao, convengdes coletivas, etc)
. Consultas e relatérios por diversos critérios de selecao (gerador de relatério)

Ooooo

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 27 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Treinamento e Desenvolvimento

Recursos Humanos — Treinamento e Desenvolvimento

Sistema multi-empresa

Cadastro de cursos, entidades, instrutores, recursos necessarios, conhecimentos ou habilidades adquiridas
Levantamento das necessidades de treinamento por colaborador e cargo, realizado diretamente pelas areas,
eliminando o processo de transcri¢cdo

Emissdo de um resumo das necessidades identificadas de forma consolidada por cargo ou individualizada
por colaborador

Emisséo e registro da solicitagdo do treinamento, planejado ou néo planejado, interno ou externo

Emisséo da lista de presenga, convite para os colaboradores participantes, ficha de avaliagdo

Registro da avaliagdo do evento

Emisséo do certificado de participagdo / aprovacdo

Controle detalhado dos custos do treinamento

Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 28 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Recrutamento e Sele¢ao

Recursos Humanos — Recrutamento e Selegéo

Sistema multi-empresa

Registro e acompanhamento do quadro de lotag&o previsto e real por centro de custo e cargo

Registro e acompanhamento das solicitag6es de recrutamento e sele¢édo

Diligenciamento de todas as fases do processo (recrutamento, selecdo, exames médicos, documentacao,
admisséo e ambientacdo) com acesso direto das &reas

Registro do perfil profissional minimo exigido pelo cargo

Cadastro de poténciais integrado com o médulo de treinamentro e desenvolvimento que permita ao sistema
sugerir possiveis candidatos internos

Registros dos laudos gerados pelo processo de recrutamento e dos dados necessarios para subsidiar o
processo de escolha pelo responsavel pela area

Registro da entrevista de desligamento para possibilitar andlises estatisticas

Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 29 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Beneficios

Recursos Humanos — Beneficios

Sistema multi-empresa

Controle da utilizagdo e devolugdo de uniformes (numerag&o, tamanho e manequim) e EPIs (considerando a
periodicidade de troca, situagdes especiais como gestantes, sazonalidade, etc)

Emissédo do protocélo de entrega de EPI's (integrado com o sistema de materiais)

Registro do tipo de op¢éo do vale refeicdo, emisséo de relagdo com nome e local para assinatura pelo
colaborador

Resumo mensal dos vales por tipo e quantidade para aquisi¢cdo

Registro do tipo de vale transporte, itinerério e preco por colaborador, horério inicial e final de operagdo das
linhas

Elaboracdo em meio magnético do kit beneficio considerando vale transporte e vale refeicdo

Cadastro dos colaboradores segurados

Controle dos sinistros (morte, acidente com afastamento) acompanhando o envio da documentacéo e
pagamento do prémio pela seguradora

Cadastro de tipo de plano de saude por colaborador

Emisséo de relatério mensal dos admitidos e novos dependentes para apoiar a elaboragéo dos documentos
a serem enviados para a empresa do plano de saude

Controle e acompanhamento dos convénios institucionais (PAT e PIS empresa), educacionais (SENAI, SESI)
e comerciais (farmécias, super mercados, laboratérios, éticas, etc)

Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora




85

Quadro 30 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Medicina do Trabalho

Recursos Humanos — Medicina do Trabalho

. Sistema multi-empresa
. PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional)

(o]
(o]
(o]
(o]

(o}

Cadastros dos credenciados

Registro do prontuério médico (ficha clinica)

Agendamento e acompanhamento dos exames admissionais, periédicos, demissionais, mudanca
de funcéo e retorno ao trabalho

Relatérios estatisticos com os resultados dos exames (relatério anual determinado pela prépria
NR-7)

Controle dos atestados médicos recebidos e emitidos

. Outras Funcionalidades

(o}

Integracdo com os programas desenvolvidos pela area de seguranc¢a do trabalho PPRA (programa
de prevencéo de riscos ambientais) e controle de acidentes de trabalho

. Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 31 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Seguranca do Trabalho

Recursos Humanos — Seguranca do Trabalho

. Sistema multi-empresa
. Controle de Extintores

(o}

Cadastro dos extintores de incéndio (cédigo interno, localizagéo, tipo, prazo de validade da
recarga)

. Mapeamento de Risco

(o}

Tabela de tipos de riscos com determinacdo de maior ou menor prioridade para aferi¢éo (ruidos,
agentes quimicos e biolégicos, temperatura, vibragéo, radiagdes)

e PPRA - Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais

(o]
(o]

Registro por cargo e local dos riscos a serem diligenciados
Acompanhamento e registro dos levantamentos periédicos gerando histérico

. Controle de Acidentes

(o}

(o}

Registro da comunicag&o de acidentes e incidentes de trabalho (relatério de investigacdo de
acidentes/incidentes)

Possibilitar consulta e emisséo de relatérios de Controle de Acidentes de Trabalho (CAT's) -
Resumo mensal de acidentes

. Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 32 — Funcionalidades — Recursos Humanos: Controle de Frequéncia

Recursos Humanos — Controle de Freqliéncia

. Sistema multi-empresa
. Controle de Freqiiéncia

(o]
(o]
(o]

(o}

(o]
(o]

Integracdo com o médulo de folha de pagamento

Implementacdo do conceito de banco de horas

Permitir definicdo de acessos a determinados postos de trabalho ou departamentos por
colaborador

Permitir o registro de justificativas coletivas ou ndo de horas extras (abonada ou ndo por um
usuario que tem permissdo de acesso) em bases descentralizadas

Captura dos dados em funcéo de apontamento eletrdnico

Controle de afastamentos com estatisticas por tipo de atestado, quantidade de afastamentos, etc

. Controle de Acesso

(o]
(o]

(o}

Controle do acesso de empregados e terceiros em todos os locais de interesse

Registro dos dados de terceiros (nome, documento, hora de entrada/saida, departamento/pessoa a
ser visitada e campo de observagdo onde se possa discriminar bagagens, materiais em poder da
pessoa)

Emisséo de etiquetas para cracha com nome, documento, hora de entrada e saida,
departamento/pessoa a ser visitada com local para assinatura

. Gerador de relatérios

Fonte: Elaborado pela autora
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5.1.2. FASE 2 - AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS

Uma vez finalizadas as tarefas de levantamento com os grupos de trabalho, a equipe de
projeto passou a se dedicar as buscas pelas solugdes de mercado que estejam, em uma
primeira analise, atendendo a empresa. Nas etapas 1 e 2 serdo apresentados os produtos

finais da Fase 2.

5.1.2.1. PRE-SELECAO DE ALTERNATIVAS

A equipe de projeto utilizou materiais recebidos durante feiras e congressos, Internet,
informacBes de revistas e o prdprio conhecimento para a deteccdo de solucBes
disponiveis no mercado. Além destes meios, as opg¢Bes de produtos indicados por
pessoas da propria organizacdo também foram incorporadas para analise acrescendo o

nimero de opgBes em relacdo a uma previsao inicial de cinco fornecedores.

Apos a identificagdo de treze fornecedores, a equipe de projeto enviou uma Requisi¢do
de Informagdes (RFI), demonstrada nos Quadros 33 e 34, para preenchimento,
juntamente com uma carta convite com a apresentacdo da empresa, do projeto e

cronograma detalhado (Anexo 1).

Quadro 33 — Requisicdo de Informagdes (RFI)

Requisicdo de Informagdes (RFI — Request for Information)

Empresa
Razéo Social
Pessoas de Contato
Telefones / Fax / e-mail
Home page
Origem
No mercado desde
No mercado brasileiro desde
Numero de empregados (Total e Brasil)
Empregados de Nivel Superior (Total e Brasil)
Faturamento nos 2 Ultimos anos (Total e Brasil)
Faturamento Especifico com o Produto Analisado (Total e Brasil nos 2 Ultimos anos)
Faturamento projetado para este ano (Total e Brasil)
Investimento em pesquisa e desenvolvimento (Total e Brasil)
Estrutura em S&o Paulo

Mercado
Perfil tipico dos clientes (segmento-alvo no mercado)
Numero de clientes (Total e Brasil)
Numero de clientes do Produto Analisado (Total e Brasil)
Numero de clientes com instalagdes completas (todos os médulos ou pelo menos 80%)
Distribuicdo geogréfica dos clientes no Brasil

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 34 — Requisicdo de Informagdes (RFI) (continuagéo)

Requisicdo de Informagdes (RFI — Request for Information)

Produto a ser Analisado
Nome
Moédulos disponiveis da empresa
Moédulos de terceiros/parceiros
Moédulos planejados
Documentacéo disponibilizada
Moédulos adequados a realidade brasileira

Implantacéo
Metodologia utilizada
Prazos médios de implantacédo
Parceiros de implantagdo

Custos (em US$, com impostos)
Licenca de uso por usuério (100 usuérios concorrentes)
Taxa de Manutencéo (% da licenga de uso)
Taxa-hora média de consultoria de implantacdo e de customizagdo
Custo médio da hora/dia de treinamento por aluno
Numero médio de horas/dias de treinamento por usuario

Tecnologia
Arquitetura de Sistemas
Plataforma de SO
Bancos de Dados Homologados (indicando se o acesso é nativo ou via ODBC)
Linguagem de Desenvolvimento
Interface com o usuério (browser, windows, etc.)
Configuragdes minimas de servidores e estagdes

Fonte: Elaborado pela autora.

Os fornecedores entregaram as Requisi¢Oes de Informagdes praticamente completas e
atendendo os prazos estipulados pela equipe de projeto. Porém, houve um impacto no
cronograma elaborado originalmente, que havia sido construido para a pré-avaliagdo de

cinco fornecedores e ndo para um montante de treze solucdes.

Todavia, esta mudanga no escopo original, ndo se tornou um ponto de atengdo ou um
problema durante a realizagdo dos trabalhos, dado que a equipe de projeto conseguiu
cumprir todas as tarefas de pré-avaliacdo, técnica e funcional, atingindo o objetivo de se
reduzir o nimero de alternativas iniciais para uma analise mais profunda e detalhada

pelos grupos de trabalho.

Dos treze candidatos identificados, todos foram avaliados e dez deles representavam
solugcbes que atendiam todas as areas de uma organizagdo, do tipo ERP (Enterprise
Resource Planning), enquanto trés das solugdes eram voltadas especificamente para a

area de recursos humanos.

Os trezes fornecedores pré-avaliados séo:



e Solugbes completas (ERPS)

(0]

0O 0O 0O 0O 0o o o o o

SAP

Oracle
PeopleSoft
JDEdwards

IFS

Datasul

Logix

People Solutions
Microsiga

RM

e Solucdo especifica para Recursos Humanos

(0]

GLR

o AP Data
o ADP
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A solugdo da ADP foi logo descartada pois na resposta a Requisi¢do de Informagdes, o

fornecedor ndo demonstrou interesse em comercializar o seu produto isoladamente, mas

somente se associado a um processo de terceirizacdo da &rea de RH, o que ndo era de
interesse da KPI S/A.

Com o intuito de diminuir o nimero de alternativas, para entdo realizar uma avaliagéo

mais detalhada com cada um dos candidatos remanescentes, as solucbes foram

analisadas em diversos aspectos que estéo descritos a seguir.

Sob o aspecto atendimento das necessidades levantadas pela empresa, foram

classificadas em trés categorias de cobertura funcional, relacionadas na Figura 11, sob o

ponto de vista das funcionalidades detalhadas na Fase 1.

7

fzl Coo=ritliraL

(1)

People Soft

SAP
IFS
Datasul

Baixa Cobertura

People Solutions
JD Edwvards
Microsiga

Figura 11 — Andlise de funcionalidades das solucbes pré-selecionadas (Elaborado pela

autora).
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Em seguida, foi elaborado um levantamento dos patamares de custos envolvidos com

cada uma das alternativas. Foram avaliados os custos de implantacgao relacionados com:

e Hardware (equipamentos e redes locais) e software basico adicionais;

e Licenca de uso do(s) aplicativo(s);

e Treinamento dos usuarios;

e Consultoria de implantacdo e customizacgéo das solugdes.

Além dos custos de implantacdo foram avaliados aqueles decorrentes da manutencgéo e

da evolugéo das solucdes implementadas:

e Taxa de manutencéo do aplicativo;

e Manutencdo e atualizacdo de software bésico, hardware, redes e links de

comunicacao;

e Pessoal de atendimento e suporte.

Como resultado desta avaliacdo preliminar, as alternativas de custos das solugdes ERP

foram categorizadas conforme a Figura 12.

Custo Alto Clsto ecdlio

US$ 7001000
a 1.200:000

US$200:000

=17/0]0)10]0)0)

SAP Datasul
Oracle IFS
People Soft Logix
JD Edwards MicroSiga

Ate USS1200:000

People Solutions
RM

Figura 12 — Analise de custos das solugdes pré-selecionadas (Elaborado pela autora).

A equipe de projeto realizou as avalia¢des técnicas a partir dos dados enviados pelos

fornecedores nas Requisi¢des de Informacdes. Porém, quando os dados se mostraram
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incompletos, foram utilizados modelos padrfes de mercado, disponiveis em materiais

informativos, Internet e revistas do seguimento, para a composigao das avaliagGes.

Com relagdo a avaliacdo do nivel de servico dos fornecedores, a equipe de projeto

solicitou para cada um dos treze candidatos, a indicagdo de trés a cinco clientes de suas

solucdes para o estabelecimento de contatos. A partir destes contatos, realizados por

meio de ligagOes telefonicas, a equipe organizou as respostas obtidas de pessoas das

areas funcionais e de informatica.

Ao final dos levantamentos, a equipe de projeto efetuou a compilagdo e a anélise de

todas as informagdes obtidas, chegando-se & tabulacdo dos pontos fortes e fracos de

cada solucéo, demonstrados no Quadro 35.

Quadro 35 - Pontes fortes e fracos das solucdes pré-selecionadas

Produto Pontos Fortes Pontos Fracos
SAP Boa cobertura funcional Alto custo
Porte do fornecedor Solugéo complexa
Tecnologia alinhada com as tendéncias | Alta demanda de recursos
Oracle Porte do fornecedor Alto custo
Tecnologia alinhada com as tendéncias | Cobertura funcional limitada
Utilizacdo de muitas empresas parceiras
PeopleSoft Boa cobertura funcional Alto custo
Tecnologia alinhada com as tendéncias | Presenca recente no Brasil
Facilidades com novas versdes
JDEdwards Facilidade de customizag&o e upgrades | Presencga recente no Brasil
Baixa cobertura funcional
IFS Ferramenta orientada a objetos Presenca recente no Brasil
Facilidade para customizagao Baixa penetracdo no mercado pelo nimero pequeno
de clientes
Datasul Solugéo nacional Ferramenta Progress
Forte presenca no mercado Presenca recente no mercado com banco de dados
Cobertura funcional adequada Oracle
Logix Boa cobertura funcional Tecnologia ultrapassada (linguagem 4GL)
Solugéo nacional Baixa flexibilidade, foco em segmentos especificos
People Baixo Custo Baixa cobertura funcional
Solutions Porte inadequado do fornecedor
Microsiga Razoavel cobertura funcional Fornecedor tradicional para pequenas empresas
Boa penetracdo no mercado Problemas de suporte identificados com alguns
clientes consultados
RM Solugéo nacional Fornecedor tradicional de solugdes isoladas
Aderéncia funcional bastante limitada
AP Data Boa cobertura funcional Solugdo disponivel em banco de dados lancada
Boa penetracéo no mercado recentemente
GLR Boa cobertura funcional Verséo recente utilizando banco de dados
Produto concebido para utilizacdo
descentralizada

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir de todas as analises consolidadas, a equipe de projeto preparou dois cenarios

decisorios, demonstrados na Figura 13.

Candidatos Cenarios
o SAP Cenério 1
e Oracle SAP

o PeopleSoft P90F|>||:z Soft
¢ JD Edwards Datasll
ol AP Data
o Datasul GLR

e Logix

* People Solutions Cenario 2
« Microsiga IFS

* RM Corpore RM

+ AP Data Datasul

e GLR AP Data
o ADP GIR

Pré-Selecdo

3ou4d
Pré-

Selecionados

Selecéo

1ou?2

Selecionados

Figura 13 — Cenarios para decisao (Elaborado pela autora).

Estes cenarios foram demonstrados para os dirigentes da empresa e detalhados

conforme suas caracteristicas:

Cenério 1: Arrojado com alternativas de alta aderéncia funcional e custos mais altos:

e SAP
e PeopleSoft
e |FS

e Datasul

e AP Data e GLR para Recursos Humanos
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Cenario 2: Conservador com alternativas de uma aderéncia funcional mediana, mas

também com custos menores:

e |FS
e RM
e Datasul

e AP Data e GLR para Recursos Humanos

Apb6s andlises e questionamentos, os dirigentes da empresa optaram pelo
prosseguimento do projeto com o detalhamento do Cenério 1, com duas ressalvas

descritas a seguir.

A incluséo da Datasul foi condicionada & apresentacdo, até o término do processo de
selecéo, de uma versédo homologada do seu produto para plataforma Oracle e a IFS foi
descartada logo ap6s a pré-selecdo, pois ndo conseguiu demonstrar uma série
caracteristicas que, em uma auto-avaliagdo, afirmou dispor, mas que ndo se

confirmaram numa apresentacdo a equipe do projeto.

Portanto, o projeto prosseguiu analisando em detalhe 3 alternativas: SAP, PeopleSoft e
DataSul.

Com o término do processo de pré-selecdo, algumas conclusdes dos dirigentes da

empresa, forgaram a reviséo da abrangéncia do projeto.

Definiu-se que a escolha de solugdes para a area de Recursos Humanos ficaria para uma

segunda etapa do projeto, dando-se prioridade naquele momento a escolha de uma

solucdo de gestéo integrada que cubra as areas administrativa, contébil e financeira.

Concluiu-se também que os requisitos funcionais relativos a Processos Juridicos, Gestdo
de Contratos e Controle de Financiamentos ndo sdo minimamente atendidos por
nenhuma das solu¢des ERP analisadas, o que demandard, no momento oportuno, um

desenvolvimento “sob medida” ou a busca de uma solugéo especializada de mercado.
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5.1.2.2. AVALIACAO PARA SELECAO DAS ALTERNATIVAS

Apos as definigbes da empresa, a equipe de projeto comunicou os fornecedores sobre o
andamento dos trabalhos por meio de cartas de agradecimento para aqueles que ndo
foram selecionados (Anexo 2) e cartas informativas sobre as proximas etapas para 0s

fornecedores selecionados (Anexo 3).

Por meio de contatos com os fornecedores e com os grupos de trabalho, foram definidas
as datas para a realizacdo das apresentacbes de todos os moédulos e caracteristicas

detalhadas das ferramentas.

Os grupos de trabalho, utilizando o material produzido na Fase 1, com as
funcionalidades a serem atendidas, avaliaram detalhadamente os produtos e 0s
fornecedores durante as apresentacGes. Cada fornecedor era questionado sobre a
funcionalidade e solicitado para que as mais complexas ou que deixavam duvidas

fossem demonstradas no produto.

Ap0s as apresentacBes, foram organizadas visitas em dois clientes de ramos diferentes
de cada um dos trés fornecedores selecionados. Estas visitas foram realizadas por
pessoas da equipe de projeto e das &reas funcionais, sendo muito Gteis para uma

avaliacdo junto a reais usuérios durante sua rotina normal de trabalho diério.

Além do exaustivo processo de avaliacdo funcional, a equipe de projeto enviou aos
fornecedores uma Requisicdo de Proposta (RFP) para que tivesse informacdes
completas para a composicdo do quadro final de avaliagdo. As requisicdes tiveram
como base a confirmacdo das informacBes enviadas anteriormente, porém com
detalhamentos dos mddulos a serem adquiridos e todos os custos envolvidos, 0s ajustes
decorrentes da mudanga de abrangéncia do escopo, informagdes mais concretas sobre a

satde financeira (balanco e demonstrativo de resultado) e politica comercial.

Como resultado da anélise funcional, apesar de algumas diferencas expressivas, em
maodulos especificos, pode-se dizer que, na média, as alternativas avaliadas apresentam

N

graus de aderéncia funcional similares, o que levou a conclusdo que a selecdo da
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solucdo final dependeria mais fortemente de uma avaliacdo dos demais aspectos
envolvidos.

A anélise comercial ocorreu a partir das RequisicBes de Propostas (RFP) entregues
pelos fornecedores que tornaram possivel a composi¢do dos cenarios de investimentos

de cada uma das 3 alternativas demonstrados no Quadro 36.

Quadro 36 — Analise Comercial das alternativas selecionadas

SAP PeopleSoft Datasul

(VALORES PRIMEIRO | ACUMULADO | PRIMEIRO | ACUMULADO | PRIMEIRO | ACUMULADO

EM US$) ANO EM 3 ANOS ANO EM 3 ANOS ANO EM 3 ANOS
INVESTIVEN | APLICATIVOS | 330.372 | 330.372 | 330.640 | 330.640 | 184.779 | 184.779
TOSNO | SERvicos | 458.900 | 458.900 | 418.000 | 418.000 | 106.700 | 106.700
ERP ToTAL 789272 | 789.272 | 748.640 | 748.640 | 291.500 | 291.500

INVESTIMEN | SOFTWARE

ey ) 36.300 36.300 36.000 36.000 39.900 39.900
INFRAESTRU | HARDWARE | 131.780 | 131.780 | 114.200 | 114.200 96.700 96.700
TURA ToTAL 168.080 | 168.080 | 150.200 | 150.200 | 136.600 | 136.600

‘ INVESTIMENTOS TOTAIS ‘ 957.352 ‘ 957.352 ‘ 898.840 ‘ 898.840 ‘ 428.100 ‘ 428.100 ‘
MANUTENGAO DO 69.181 196.044 66.715 200.146 63.527 190.581

SOFTWARE

| CusTos ToTAIS | 1.026.533 | 1.153.396 | 965.555 | 1.098.986 | 491.627 | 618.681 |

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir desta anélise percebeu-se claramente uma vantagem da solucdo Datasul sobre
os demais. Porém, a equipe de projeto ressaltou que, apesar de existir uma diferenca
expressiva no volume de investimentos iniciais requeridos, 0s custos anuais de
manutencdo anual demandados por cada uma das alternativas séo praticamente

equivalentes.

A avaliacdo aprofundada do nivel de servicos dos 3 fornecedores pdde ser realizada
durante as visitas aos clientes, onde a equipe de projeto observou junto as areas
funcionais e de informética os aspectos que envolviam suporte pos-venda, velocidade na
solucdo de problemas, comprometimento dos fornecedores e outras informagoes

valiosas que puderam ser incorporadas nas analises.

Ao final de uma andlise geral dos materiais levantados junto aos fornecedores, das

apresentacdes, das visitas realizadas e dos custos envolvidos, a equipe de projeto chegou
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as consideracdes finais quanto aos pontos fortes e fracos das solugdes analisadas,

demonstrados no Quadro 37.

Quadro 37 — Pontos fortes e fracos das alternativas selecionadas

Solucéo Pontos Fortes Pontos Fracos

Boa cobertura funcional Alto custo
SAP Porte do fornecedor Solugédo complexa
Tecnologia adequada as tendéncias Alta demanda de recursos
Boa cobertura funcional Alto custo
PeopleSoft Facilidade de upgrades Linguagem interpretada

Tecnologia adequada as tendéncias Presenca recente no Brasil
Solugéo nacional Versdo em Oracle muito recente

Datasul Boa cobertura funcional Muitas versdes em operagdo (Magnus e
Forte presengca no mercado nacional EMS)

Fonte: Elaborado pela autora.

Finalmente, a partir da ponderacéo de todos os aspectos analisados, a equipe de projeto
concebeu um Quadro Geral (Quadro 38) com a divisdo das avaliagdes nos quatro

grandes grupos de andlises: Funcional, Fornecedor, Tecnologia e Custos.

Quadro 38 — Quadro Geral de Avaliagédo

SAP PeopleSoft Datasul
Atendimento aos requisitos funcionais Otimo Regular Bom
Funcional Perspectiva de evolucéo Otimo Bom Regular
Base Instalada Mundial Otimo Bom Regular
Base Instalada no Brasil Bom Regular Otimo
Fornecedor Faturamento Mundial Otimo Bom Regular
Faturamento no Brasil Otimo Regular Bom
Tecnologias adotadas Bom Otimo Regular
Metodologias Otimo Bom Regular
Tecnologia Flexibilidade para alteracdes Regular Otimo Bom
Demanda de Infraestrutura Regular Bom Otimo
Investimento Inicial Regular Bom Otimo
Custos Custo de manutencao Regular Otimo Bom

Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando o Quadro 38, observa-se que a solugcdo SAP se mostrou nitidamente mais
atrativa nas avalia¢des funcionais e do porte do fornecedor. Porém, na analise de custos
envolvidos, foi a solugdo que apresentou a avaliagdo mais negativa pelo fato de seus
custos realmente se apresentarem como 0s mais elevados dentre as 3 alternativas. Com
relacio a demanda tecnoldgica e flexibilidade para modificagdes, a solugcdo SAP

também ndo foi bem avaliada.
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A solucdo PeopleSoft, embora com forte presenca nas avaliagbes voltadas a tecnologia
adotada e flexibilidade para alteragbes, se mostrou muito pouco estdvel no mercado
brasileiro e também ndo atendeu as expectativas funcionais da empresa. Os custos
foram bem avaliados, sendo a empresa que possui a menor taxa de manutencdo dentre

as trés solugdes avaliadas.

O sistema da Datasul, empresa tipicamente brasileira, apresentou uma boa avaliagéo
funcional principalmente pela adequacdo as regras do pais. A tecnologia e metodologia
adotadas foram muito mal avaliadas, bem como a participa¢cdo no mundo, dado que o
mercado da empresa é restrito ao Brasil. A demanda de infraestrutura e os custos foram
os itens com as melhores avaliacdes, além da base de clientes instalada no Brasil.
Quanto ao atendimento da premissa que tratava da utilizacdo do sistema ERP com base
de dados Oracle, a empresa Datasul apresentou & equipe de projeto um documento
explicativo da sua solucdo na base de dados desejada com a garantia de liberacdo para

utilizacdo imediata.

5.1.3. FASE 3 - RECOMENDAGCAO DA SOLUCAO

A partir da anlise do quadro geral de avaliagdo, considerou-se que a escolha final da
solucéo da empresa deve ficar entre a Datasul e a SAP. A excluséo da PeopleSoft se deu
devido dois principais motivos: menor aderéncia aos requisitos funcionais definidos no
levantamento de necessidades e baixa representatividade do produto no mercado

brasileiro.

O trabalho de selegdo de sistemas ERP foi praticamente finalizado, bastando somente
apresentar aos dirigentes da empresa a recomendacéo da solugéo, para que seja tomada

uma decisdo conjunta quanto a solugdo a ser selecionada.

Para este importante evento, a equipe de projeto organizou uma apresentagdo com a

pauta descrita a seguir:

e Relembrar os motivos que levaram a empresa a iniciar um processo de selegdo

de sistemas de gestdo integrada;

e Relembrar as premissas assumidas no projeto;
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e Apresentar os nomes das pessoas envolvidas nos grupos de trabalho e demais

posigcdes com os perfis e responsabilidades desempenhados durante o projeto;
o Relatar as etapas vencidas no projeto de sele¢éo de solucbes ERP;
e Relatar as dificuldades encontradas e as agdes tomadas para sua superagéo.

A apresentacdo foi realizada para a equipe de direcdo da empresa e, a pedido da
diretoria, todos os envolvidos no projeto também participaram. Durante a exposicéo da
pauta apresentada anteriormente, foram levantadas algumas questdes, principalmente
relacionadas com a aderéncia das funcionalidades das ferramentas ERPs com as
necessidades da empresa e todos os tipos de custos envolvidos em uma contratagéo de
um projeto com esta complexidade. Uma preocupacéo dos dirigentes estava voltada
para a utilizacdo de solucbes ERP estrangeiras que, segundo eles, ndo estariam
suficientemente adequadas para o atendimento das especificidades da legislagdo

brasileira.

Ao final, a equipe de projeto demonstrou as informagdes descritas no Quadro Geral de
Avaliagdo (Quadro 38) e a decisdo a ser tomada pela empresa, focada em duas

recomendagdes com diferentes abordagens:

e Foco em Custos: caso seja dado um maior peso as questdes financeiras, a opgéo
natural é o produto da DATASUL;

e Foco em Solidez e Porte: caso sejam considerados mais importantes a
perspectiva de evolucao da solucéo, o porte e a solidez do fornecedor, a escolha

entdo recaird sobre a SAP.

Uma vez que o grau de aderéncia funcional das duas solu¢bes remanescentes aos
requisitos da empresa é bastante similar, a decisdo final dependeu do peso que a dire¢éo

da empresa arbitrou aos demais aspectos analisados.

Portanto, a conclusdo do processo de avaliagdo e sele¢cdo de uma solugdo ERP, que

atenda as demandas das areas administrativa, contabil e financeira da empresa,
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dependeu de uma decisdo do seu corpo diretivo sobre quais os aspectos foram

priorizados na sua escolha.

A direcdo da empresa solicitou mais trés dias para que todos pudessem avaliar o
relatério final do projeto com todos os subsidios detalhados para a correta tomada de

decisdo.

Ao final deste prazo, a diregdo reuniu a equipe de projeto e todos os envolvidos para

apresentar o resultado da escolha: o sistema ERP do fornecedor brasileiro DATASUL.

Apbs a definicdo da solucdo, a partir da andlise da avaliacdo funcional, foram
identificadas as customizacbes que deveriam ser efetuadas para que estas ja fizessem
parte das negociacdes com o fornecedor. A negociagdo junto ao fornecedor envolvido e

a efetiva contratagdo dos produtos e servicos foi apoiada pela equipe de projeto.

5.1.4. CONSIDERACOES SOBRE O PROJETO

Originalmente, o projeto foi planejado para ser realizado em um periodo de 10 semanas.

Entretanto, este prazo acabou sendo completamente comprometido por alguns motivos:

e Aumento do nimero de alternativas analisadas de 5 para 13, o que dificultou

muito o processo de agendamento das apresentagdes com os fornecedores;

e Baixa disponibilidade das pessoas-chave da organizagdo em virtude de outros

projetos concorrentes, como por exemplo, a auditoria da qualidade;

e Indisponibilidade de clientes indicados pelos fornecedores das solugbes ERPs

para 0 agendamento de visitas.

Tais motivos levaram o projeto a sofrer varias interrupcbes e redirecionamentos
inviabilizando o cumprimento dos prazos estabelecidos originalmente. O projeto foi
realizado, ap6s as adequacOes necessarias e ocorréncias descritas acima, em 16

semanas.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes sobre o trabalho apresentado, o
atendimento aos objetivos descritos e as propostas para trabalhos futuros que visam uma
maior exploragdo do tema ERP, dentro da complexidade das organizagfes na busca e

obtencéo de informagdes reais sobre este ambiente.

6.1. CONCLUSOES

A deciséo pela utilizagdo de sistemas ERP pode ser uma poderosa opgéo para a empresa
obter maior controle de seu negdcio, alcangando assim as metas e objetivos desejados.
Como se pode observar no decorrer deste trabalho, a decisdo pela implantagdo de um
sistema ERP passa por diversas preocupacdes e necessidades que devem ser avaliadas.
De acordo com Silveira (2001), pode-se tratar a tecnologia ERP como uma abordagem
para mudanca organizacional, pois sua implantacdo pode ser considerada como

desencadeadora de alteragdes substanciais na organizacao.

Pode-se observar, mediante a revisdo de literatura e o estudo de caso apresentado,
algumas vantagens que impulsionam um projeto de selegdo: a possivel redugdo de
custos com desenvolvimento de sistemas, sendo todo este trabalho executado pelo
fornecedor escolhido, inclusive o fornecimento de versdes atualizadas com melhorias e
corre¢des; o ganho de confiabilidade com a integracdo de todas as areas da empresa,
garantindo a integridade dos dados; a facilidade de adequar as funcionalidades da
empresa aos processos disponiveis no sistema por meio da parametrizagdo; e a
localizacdo dos produtos de outros paises para atender & legislagdo brasileira, dentre

outras.

Algumas preocupacdes que puderam ser analisadas, principalmente pelas informagdes
demonstradas no estudo de caso, acabam se tornando desvantagens na decisdo por uma
solucdo ERP: os custos elevados envolvidos na aquisicdo e manutencdo de sistemas
ERP, que muitas vezes extrapolam o orgamento previsto; a dificuldade no cumprimento

de prazos estabelecidos, pelo fato de causar grandes impactos nos processos e recursos
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humanos. As transformacdes também séo sofridas pela empresa, por causa da alteracdo
dos processos produtivos e adminstrativos que tendem a se adaptar as funcionalidades
oferecidas pelo sistema e do impacto gerado sobre as pessoas, que muitas vezes pode
criar resisténcia devido a necessidade de mudanca de paradigmas para a utilizacdo de

um sistema compartilhado.

Entretanto, o principal objetivo deste trabalho foi apresentar um roteiro para auxiliar 0s
processos de prospeccdo, avaliacdo e selecdo de um sistema ERP que esteja de acordo
com as necessidades da empresa que esta prospectando, atendendo requisitos técnicos e

funcionais e que esteja de acordo com as suas condi¢des financeiras.

Sobre processo de selecdo de sistemas computacionais, Aguiar (1995) confirma que a
maior importancia de um processo de selegdo é garantir que o sistema que
possivelmente sera adquirido realmente atenda as necessidades objetivadas pela

empresa, justificando-se assim o investimento a ser realizado.

Para exemplificar a utilizacdo do roteiro para selecdo e demonstrar sua usuabilidade, foi
apresentado um estudo de caso onde, partindo de 13 solugbes ERP, todas as fases do

roteiro foram executadas até a efetiva recomendacéo e deciséo do sistema.

Aguiar (1995) complementa que a escolha de um sistema computacional significa
pensar muito antes de decidir. Devido a existéncia de muitas op¢des no mercado, torna-
se complicado estabelecer parametros para diferenciar estas op¢des sem um processo de

selecdo bem estruturado.

Como demonstrado neste trabalho, para uma correta tomada de decisdo e alcance dos
objetivos, a empresa deve ter uma viséo clara do escopo de abrangéncia do sistema a ser
implementado e do seu modelo de negécio, bem como a determinacéo de uma equipe de
projeto que conhega profundamente os processos de negdcios para que se obtenha uma
correta avaliagdo, podendo entdo determinar o grau de aderéncia do sistema com relagéo
as necessidades da empresa. Alinhado a estas necessidades, Neves (2001) afirma que
um levantamento do negdcio (business case) consistente, claro e conciso é fator critico
de sucesso, assim como um programa abrangente de gerenciamento de mudangas, um

desenho de processos integrado e a selecdo das melhores tecnologias disponiveis.
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Napolitano (2001) ressalta que, embora cada implementacéo seja Unica, somente uma
metodologia bem definida para implantacéo de sistemas ERP suporta de forma efetiva
esse tipo de projeto, validado e acompanhado pelo fornecedor de aplicagdes em
conjunto com a equipe de profissionais da empresa durante a fase inicial do processo e
estudo de implementag&o. O autor completa que esse percurso deve ser muito claro para

as empresas que estdo adquirindo um sistema ERP.

6.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho podera ser enriquecido com a apresentacdo de casos de aplicacdo do
roteiro proposto em empresas de diferentes portes e ramos de negocio com projetos de

abrangéncia diferentes ou complementares as apresentadas.

Como enriquecimento, poderdo ser incluidas priorizagdes diferenciadas e ponderagdes
por meio de pesos para auxilio na tomada de decisdo quanto a selecdo do sistema ERP.
A fim de incrementar o trabalho, as fases do processo de implantacdo de um sistema
ERP poderdo ser inseridas, possibilitando ao leitor o conhecimento completo do roteiro
desde a avaliagdo, selecdo do sistema até a contratacdo do fornecedor e todas as etapas

decorrentes da efetiva implantacdo da solugdo ERP.

Outros assuntos que agregam conhecimento neste estudo estdo ligados a solugdes que
interagem com o sistema ERP, utilizando-o como base de informagdes para a
comunicacdo com entidades externas ou internas de maneira mais amigavel, &gil e

confiavel.

Dentre elas estdo as solucdes de SCM — Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply
Chain Management) que podem integrar os fornecedores diretamente com o sistema
ERP nos seus médulos de compras, manufatura, estoque e outros; Bl — Inteligéncia do
negdcio (Business Intelligence) que traz um atendimento através de extracfes amigaveis
de informagBes para os niveis téticos e estratégicos; e CRM — Gerenciamento do
Relacionamento com os clientes (Customer Relationship Management) que trata da
integracdo do sistema ERP com uma solugéo cujo objetivo é gerenciar o relacionamento

da organizacgdo com seus clientes.
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Calia (2001) afirma que o sistema ERP trouxe agilidade e integragdo de vérias funcdes
da organizagdo, principalmente voltada aos controles. Porém, as melhorias que estdo
sendo incorporadas a estes sistemas, principalmente no gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM - Supply Chain Management), tornam possivel um gerenciamento

cada vez mais global da cadeia, por meio da gestéo de suas poucas restri¢oes.

O autor finaliza informando que ndo é por coincidéncia que varios fornecedores de
sistemas ERP estdo incorporando em seus produtos os algoritmos da Teoria das
Restricbes (TOC — Theory of Constraints). Segundo Schick (2003), as organizacdes
frequentemente optam pelas solugbes ERP e SCM para melhorar suas habilidades de

previsdo de demanda e controle de inventario.

Com relacdo ao mercado de Business Intelligence (BI), segundo Loneeff (2002), este
vem gerando vArios movimentos recentes, cujos fornecedores destas solugdes vém
investindo em novas unidades de negdcio, lancamentos de novos produtos e instalagdes
de empresas no Brasil. O autor comenta que os players de Bl estdo privilegiando o
mercado das empresas que possuem os sistemas ERP dos grandes fornecedores, em que

0s modelos de dados transacionais estdo estruturados e padronizados.

Sobre BI, Burns (2003) explica que ndo se trata da inteligéncia das pessoas na busca das
informacBes ou na analise de resultados, mas sim de um ambiente responsavel pela

transformagdo dos dados em informacdes que serdo Uteis para a tomada de deciséo.

Quanto a utilizacdo das solucbes de CRM (Customer Relationship Management),
Bolonha (2003) descreve como o ferramental a ser implementado para a gestdo das
relagdes do cliente com a empresa. E o meio de edificacio das estratégias e processos
com o cliente, apoiado pelo software apropriado, com o propdsito de melhorar a

fidelidade do consumidor e, conseqlientemente, os lucros da companbhia.

Segundo este autor, a cada novo dia 0 CRM torna-se mais popular. Em 1989, o CRM
foi mencionado uma Unica vez na midia. Em 2000, fora mencionado 14 mil vezes e
estudos do Meta Group apontam que o porte de investimentos crescerd de US$ 20
bilhdes, em 2001, para US$ 46 bilhdes, em 2003.
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ANEXOS

ANEXO A - CARTA CONVITE

KPI S/A
Av. Bardo do Rio Branco, 234 — Perdizes — Sao Paulo - SP
Fone: 0055-11-3333-3333 Fax: 0055-11-3333-0000

Séo Paulo, 10 de Junho de 2002

A <Fornecedor>
At. Sr(a). <Nome do Contato>
<Cargo>

Ref: Sele¢éo de Solucdo de ERP para a KPI S/A
Prezado Senhor(a),

Conforme nossos contatos anteriores, estamos formalizando o convite a vossa empresa, para participar do
processo de Selecao de Solucgdo de ERP para a KPI S/A.

Este processo serd conduzido pela &rea de Tl da KPI1 S/A, responsavel pela administracdo e operagdo da
area de informatica da empresa.

A seguir estamos detalhando algumas informacfes que consideramos importantes para o melhor
entendimento do projeto.

1. Objetivo

Identificar, avaliar e selecionar alternativas de solucfes integradas de sistema para atendimento das
necessidades da KPI S/A, focando prioritariamente as &reas Administrativa e Financeira e a integracéo
com as demais areas da empresa.

2. Premissas

Foram estabelecidas algumas premissas (técnicas e funcionais) que deverao orientar o processo de selecdo
da solugdo. A seguir destacamos as principais:

- Deve contemplar as seguintes areas ja informatizadas da empresa, além de outras consideradas
importantes no processo. As areas a serem cobertas serdo prioritariamente as seguintes:

Contabilidade Geral e Fiscal
Patrimonio

Orcamento

Compras e Estogque

Contas a Pagar

Contas a Receber
Tesouraria e Fluxo de Caixa
Controle de Financiamentos
Recursos Humanos
Administracdo de Contratos
InformagBes Gerenciais
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- Deve estar implementada na arquitetura cliente/servidor (plataforma Windows), utilizar interface grafica
(windows e/ou browser) e estar homologada para plataforma de banco de dados Oracle.

3. Processo de Selecao

O processo de selecdo seréa realizado em trés fases.
1% Fase - Levantamento de Necessidades
2° Fase - Avaliacdo Técnica e Funcional
3% Fase — Definigdo da Solugéo

4. AKPI SIA

A Empresa KPI S/A atua no ramo de prestagdo de servigos. As atividades da empresa tiveram inicio em
1998. A empresa possui 1100 funcionarios alocados nas areas operacionais e administrativas e faturou em
2002 R$ 400 milhdes de reais.

5. Cronograma
A seguir apresentamos 0 cronograma proposto para a 2° Fase do projeto:

Até 15/06/2002 — Envio das cartas-convite para fornecedores;

De 16/06 a 15/07/2002 — Agendamento das apresentacOes de pré-selecdo e recebimento das respostas as
cartas-convite;

De 16/07 a 25/07/2002 — ApresentacOes de pré-selecao;

De 26/07 a 10/08/2002 — Compilacdo e equalizacdo das informacfes apresentadas, definicdo dos
fornecedores pré-selecionados e apresentacgdo do cronograma da 3 fase.

6. Contatos

Qualquer necessidade de informag6es adicionais sobre o projeto devera ser encaminhada a area de Tl da
KPI S/A, através do e-mail kpi_ti@kpi.com.br ou pelo telefone (11) 3333-3333.

7. Levantamento de Informacdes
Em anexo estamos encaminhando um arquivo descrevendo todas as informacfes necessarias para um
melhor conhecimento dos fornecedores e produtos apresentados.

Solicitamos que junto com a resposta a carta-convite sejam enviados também dois jogos de catalogos,
contemplando informages técnicas e funcionais dos produtos apresentados.

Atenciosamente,

<Patrocinador do Projeto>
KPI S/A
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ANEXO B - CARTA PARA FORNECEDORES NAO SELECIONADOS

KPI S/IA

Av. Bardo do Rio Branco, 234 — Perdizes — Sao Paulo - SP
Fone: 0055-11-3333-3333 Fax: 0055-11-3333-0000

Sédo Paulo, 07 de Agosto de 2002

A Microsiga

At. Sr. (a) Denise Silva

Gerente de Contas

Ref: Sele¢éo de Solugcdo de ERP para a KPI S/A

Prezado Senhor(a),

Dando prosseguimento ao processo de Selecdo de Solucdo de ERP para a KPI S/A gostariamos de

comunicar que vossa empresa ndo foi pré-selecionada para a proxima fase do projeto.

A selecdo das empresas que estardo participando da proxima fase se deu a partir de critérios como

Cobertura Funcional, Adequacdo, Evolucdo Tecnol6gica e Penetragdo do produto no mercado.

Agradecemos a participacdo e a aten¢do dispensada e nos colocamos a disposicdo para quaisquer

informacdes adicionais que se fizerem necessarias.

Atenciosamente,

KPI1 SIA
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ANEXO C - CARTA PARA FORNECEDORES SELECIONADOS

KPI S/A
Av. Bardo do Rio Branco, 234 — Perdizes — Sao Paulo - SP
Fone: 0055-11-3333-3333 Fax: 0055-11-3333-0000

Sédo Paulo, 10 de Agosto de 2002
A Datasul S/A

At. Sr. Roberto Silva

Gerente de Contas

Ref: Sele¢éo de Solugcdo de ERP para a KPI S/A

Prezado Senhor(a),

E com satisfacdo que comunicamos a inclusdo da vossa empresa na proxima fase do processo de Selecio
de Solucdo de ERP para a KPI S/A.
A selecdo das empresas que estardo participando da proxima fase se deu a partir de critérios como
Cobertura Funcional, Adequacdo, Evolucdo Tecnol6gica e Penetragdo do produto no mercado.
O processo de avaliagdo funcional sera realizado em duas etapas e terd a participagdo dos usuarios-chave,
0s quais ja definiram em fase preliminar do projeto, os requisitos funcionais necessarios para cada
maédulo da solugédo.
1* Etapa: tem por objetivo definir o fornecedor das solugBes integradas para atender as areas
administrativa, contabil e financeira.
2% Etapa: tem como objetivo detectar o fornecedor da solugdo de RH.
Estaremos informando as datas das apresentacfes e salientamos que a KPI S/A necessita que a
continuidade deste processo se dé através da filial Datasul S&o Paulo, visto que este trabalho podera se
estender para as demais empresa do grupo cuja sede se encontra na cidade de S&o Paulo.
Qualquer necessidade de informag6es adicionais sobre o projeto devera ser encaminhada a area de Tl da
KPI S/A, através do e-mail kpi_ti@kpi.com.br ou pelo telefone (11) 3333-3333.

Atenciosamente,

<Patrocinador do Projeto>

KPI S/A



