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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo a elaboracdo de um panorama das solu¢cées ERPs
utilizadas na industria de médio e grande porte da Serra Gaucha. Dentre esta
populacdo, também sdo investigados fatores referentes a decisbes de projeto
selecdo de sistemas, implantacdo e resultados. Ao final sdo demonstrados os
resultados gerais e relacionados da pesquisa a fim de fazer uma compreenséao entre
a influéncia das decisbes, em todas as etapas de um projeto, nos resultados finais

da implantacdo de um sistema ERP.

Palavras Chaves: Sistemas ERP; Escolha de sistemas; Decisdes de projeto;

Implantacéo de sistemas; Impactos organizacionais de implantacao.
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1 INTRODUCAO

O ERP integra o dia-a-dia das organizacfes ha alguns anos e foi na década
de 90 que esses sistemas passaram a ser difundidos em larga escala nas
organizagfes, principalmente, com a disseminacdo de pacotes comerciais pré-
configurados. Se inicialmente o intuito da ferramenta era simplesmente integrar os
processos e os dados das empresas, hoje a ferramenta precisa atender a bem mais
guesitos.

Nos ultimos anos foi crescente o nUmero de empresas que passaram pela
implantacdo de sistemas ERP ou que migraram de um sistema para outro. As
necessidades diarias de informacfes gerenciais precisas, integradas e disponiveis
online a fim de atender as necessidades dos mais diversos setores que compdem as
organizac6es podem estar entre os fatores que contribuiram para esse fenémeno.

No intuito de compreender este fen6meno, a presente pesquisa tem por
objetivo geral conhecer as solucbes ERPs adotadas pelas empresas, de grande e
meédio porte da Serra Gaucha, o nivel de satisfacdo com seus atuais sistemas e as
perspectivas quanto a projetos de implantacao.

Todo processo de implantacdo de sistema relne expectativas e para que as
mesmas tenham éxito € essencial um bom planejamento. Por esse motivo é
importante conhecer o que é levado em consideracdo na escolha de um sistema e
se este processo esta sendo amparado por metodologias para a melhor avaliagcéo e
alinhamento entre as perspectivas da empresa quanto ao ERP e o retorno que ele
realmente pode proporcionar.

Complementando a pesquisa sao investigados fatores relacionados ao
sucesso de implantagéo desses sistemas que envolvem os impactos na organizagao
e 0s beneficios esperados e alcancados com a implantacdo. Essas informacdes
também auxiliam na compreensdo dos principais problemas enfrentados neste
processo e 0s casos de insucesso.

Para que o0s objetivos da pesquisa sejam alcancados, inicialmente, sao
apresentados o0s resultados da pesquisa bibliografica, onde sdo apresentadas
informacdes referentes a conceituacdo de ERP e o mercado atual, os processos

presentes no ciclo de vida de um projeto de implantacao de sistemas, os beneficios,
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riscos e impactos decorrentes desses projetos. Por fim €& apresentado o
planejamento da pesquisa realizada e seus resultados. Para enriquecimento do
trabalho também sdo apresentados ao final do trabalho alguns resultados

comparativos e destacados da pesquisa.
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2 SISTEMAS DE INFORMACAO

A tecnologia da informacéo, através dos Sistemas de Informacéo (SI), tornou-
se aliada essencial e indispensavel a industria, desde os principios dos anos 90. Os
administradores buscam nessas novas tecnologias, ferramentas para auxiliar nos
desafios que suas empresas enfrentam.

Albertdo (2001) conceitua Sistemas como um conjunto de elementos que
interagem entre si em busca de um sé objetivo ou necessidade, visando atender a
missdo da empresa. De modo exemplificado um S| pode ser traduzido como
qualquer Sistema utilizado para prover informacao, incluindo seu processamento,
(POLLONI, 2000).

Conforme Laudon e Laudon (2004) os Sl sédo partes integrantes das
organizagOes juntamente com os elementos-chave: seu pessoal, sua estrutura, seus
procedimentos operacionais, suas politicas e sua cultura. Além disso, segundo
Polloni (2002), as organiza¢gfes também sdo compostas por diversos subsistemas
ambientais que afetam diretamente 0s seus objetivos e por consequéncia norteiam
as escolhas dos Sl que lhe dardo suporte, sdo fatores: institucionais internos;
institucional externo; culturais; fisico; psicolégico; politico legal; tecnoldgico;
econdmico; competitivo; ideoldgico; tedrico.

Os componentes de um Sl estéao representados na figura 1.

EMPRESA

Recursos Humanos

Préticas de
Trabalho

Sistemas de
Informacéo

Informagdes

Tecnologias de
Informacdes

Figura 1: Componentes de um Sl.
Fonte: Adaptado de Campos Filho, apud Beuren e Martins (2001).
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Na figura 2 é feira a representacdo da empresa 0S meios que a
influenciam.

MEIO AMBIENTE

SOCIEDADE

Informacgéo

Incertezas

Figura 2: Interagéo entre Empresa, Sociedade e Meio Ambiente.
Fonte: Adaptado de Polloni (2002).

Os SI estdo presente nos mais diversos setores das organizagoes,
fornecendo apoio para o bom funcionamento da mesma e também nas tomadas de
decisBes em nivel gerencial. Para isso, existem S| que atendem aos mais diversos
niveis organizacionais das empresas. Segundo Laudon e Laudon (2004) os seis
tipos de S| mais importantes em cada nivel organizacional s&o:

Nivel estratéqgico:

= Sistemas de apoio executivo (SAE). Exemplos: previsdo quinzenal de
tendéncias de vendas, planejamento de lucros, planejamento de pessoal.
Nivel gerencial:

= Sistemas de informacao gerenciais (SIG). Exemplos: gerenciamento de
vendas, controle de estoque, orgamento anual, analise de investimento de
recursos.

= Sistemas de apoio a decisdo (SAD). Exemplos: analise das vendas por

regido, programacdo da producao, analise de custos.
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Nivel do conhecimento:

= Sistemas de trabalhadores do conhecimento (STC). Exemplos:
estacoes de trabalho de engenharia, estacdes de trabalho administrativas.

= Sistemas de automacao de escritorio. Exemplos: edicdo de texto,
tratamento de digitalizacdo de imagens, agendas eletronicas.

Nivel operacional:

» Sistemas de processamento de transagbes (SPT). Exemplos:
acompanhamento de pedidos, processamento de pedidos, gerenciamento

do caixa, folha de pagamento, contas a pagar, contas a receber.

2.1 Sistemas ERP

Dentre os diversos sistemas presentes nas grandes e médias organizacgdes,
destaca-se o Enterprise Resource Planning (ERP). Segundo Norris, Hurley, Hartley,
Dunleavy e Balls (2001) o ERP nédo é intrinsecamente estratégico e sim, uma
tecnologia de suporte, formada através de um conjunto de médulos integrados. Por
esse motivo ele ndo pode ser classificado simplesmente e somente como um
sistema de processamento de transacdes ou de apoio a decisdo, pois ele oferece
suporte as mais diversas areas e niveis da organizag¢ao. “Um sistema integrado de
ERP é o eixo de um grupo empresarial e € usado para suportar estratégias de
negocios existentes” (NORRIS et al, 2001, 21).

2.1.1 O Surgimento

Para compreender melhor os sistemas conhecidos hoje como ERP, é
importante retornar ao passado onde se deu o inicio das aplicacbes que
posteriormente vieram a se tornar a principal ferramenta de integracdo de processos
de negocios das empresas. Esse breve resumo sobre o surgimento do ERP tem

como referencia o livro de Colangelo Filho (2001), Implantacéo de Sistemas ERP.
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Os sistemas, conhecidos atualmente como ERP, tiveram origem ainda na
década de 1960. Com capacidade de tecnologia limitada, devido a equipamentos
(hardware) caros e lentos, os sistemas se restringiam a aplicacbes desenvolvidas
essencialmente pelas proprias organizacdes para alguns controles financeiros e de
estoques.

Em 1970 o mundo comeca a ter acesso a tecnologias mais baratas e
poderosas, permitindo assim o desenvolvimento de sistemas mais complexos e
aumentando a oferta de softwares aplicativos no mercado. Foi nesta década que
surgiram os sistemas MRP (Materials Requirements Planning) que basicamente
realizavam o controle de estoque, planejamento de producdo e compras.

Na década de 1980 surgem os sistemas que eram uma evolucdo do MRP, os
conhecidos MRP Il (Manufacturing Resources Planning) que, além de executar as
atividades do MRP, faziam o planejamento de capacidade de producéo, realizavam
orcamentos e custeio de producéo.

Nessas ultimas trés décadas 1960, 1970 e 1980 os sistemas sempre tiveram
a caracteristica de serem departamentais. Desta forma, era dificil realizar a
integracdo das informacdes, havendo redundancias das mesmas, além da grande
dificuldade de se promover um suporte adequado ao processo de negocio. Foi
somente no inicio da década de 1990 que houve o grande “Big Bang” que resultou
no ingresso definitivo desses softwares aplicativos nas industrias de manufatura pelo
mundo e foi também em funcédo disso que ocorreu o grande salto evolutivo dos
sistemas MRP Il que passaram a agregar funcdes das mais diversas areas —
Financas, Recursos Humanos, Controladoria, Comercial — e o principal de tudo: de
forma integrada. Para classificar esses novos softwares, que eram uma evolucéo
dos antigos MRP I, surgiu a expressdo ERP (Enterprise Resources Planning),
podendo ser traduzido como Planejamento de Recursos do Empreendimento. “O
nome - ERP - € um tanto inadequado uma vez que o0 escopo do sistema é muito
mais amplo que apenas o planejamento abrangendo também execugéo e controle.”
(COLANGELO FILHO, 2001, 21).
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2.1.2 Conceituacao

N&o existem definicbes exatas do que seja um sistema ERP, pois sua
composicdo engloba varias funcionalidades que vém se aprimorando ao longo dos
anos. Rocha (2004) conceitua um sistema ERP como um Sistema de Informacgao
Integrado, adquirido na forma de pacote comercial, que tem por objetivo dar suporte
as operacoes de uma empresa.

Para Norris et al. (2001) o que o ERP faz é aperfeicoar a cadeia de valor de
uma empresa organizando, codificando e padronizando 0s processos e dados de
negocio. Ainda desta forma, segundo Norris et al. (2001), os dados coletados pelos
processos transacionais transformam-se em informacao que pode ser utilizada pelas
empresas para apoiar decisdes de negécio.

Colangelo Filho (2001) cita trés principais caracteristicas de sistemas ERP: (1)
automatizar e integrar seus processos de negécios; (2) compartilhar dados e
uniformizar processo de negdcios; (3) produzir e utilizar informac6es em tempo real.

Um ponto comum entre varios autores, apesar de usarem termos diferentes
em suas citacdes, e chave para caracterizagcdo de um sistema ERP € a sua
capacidade de integrar e prestar suporte aos processos de negécios dos mais
diversos setores das empresas de forma uniforme, a fim de fornecer, como retorno,
indicadores para suporte as mais diversas areas técnicas, operacionais e de decisao

da organizacéo.
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Em uma pesquisa realizada por Escrivao Filho e Mendes (2002) foi elaborada
a tabela 1 que faz o comparativo das citacdes de varios autores e traz outras
importantes caracteristicas sobre os sistemas ERPs.

Tabela 1: Caracteristicas dos sistemas ERPs.
Fonte: Escrivao Filho e Mendes (2002).

Caracteristicas Autores
1|2]3]4ls]|6]7]8]9l10]11]12]13] 14

Auxilia a tomada de decisao. LI "
Atende a todas as areas da empresa. " sEEE mEEE = L
Possui base de dados Unica e centralizada. " " " = = = =
Possibilita maior controle sobre a empresa. u u LI "
Evolucdo do MRP I1. (I "
Obtém a informacdo em tempo real. " " = =
Permite a integracdo das &reasdaempresa. | = = m = m = " "
Possui modelos de referéncia. " " "
E um sistema genérico. = I
Oferece suporte ao planejamento estratégico. = == "
Suporta a necessidade de informacgéo das
é.reas_ H B B B B B BN n n
Apoia as operacbes da empresa. " "
E uma ferramenta de mudanca
organizacional. . .
Orientagdo a processos. " = = @E=E = = = = =
Legenda:
1 - Buckhout et al. (1999) 8 - Informética Exame (1997)
2 - Centola e Zabeu (1999) 9 - Hehn (1999)
3 - Corréa et al. (1997) 10 - Lima et al. (2000)
4 - Cunha (1998) 11 - Miltello (1999)
5 - Davenport (1998) 12 - Souza e Zwicker (2000)
6 - Deloitte Consulting (1998) 13 - Stamford (2000)
7 - Dempsey (199) 14 - Wood Jr. (1999)

Os sistemas ERP seguem praticas da area administrativas e assim sao
compostos por médulos. De um modo geral os softwares ERPs incorporam os
melhores modelos de processos de negocio a fim de atender um maior nimero
possivel de empresas. Apesar dar referidas promessas de vendedores de pacotes
ERP, quanto a total integracéo de sistemas, € facil verificar que em muitas situacdes
0 ERP néo se adapta a todas as areas da organizacdo. Conforme Souza e Zwicker

(2003) em muitos casos ndo sao possiveis alteracdes de funcionalidade nos ERPs,
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tornando-se necessario alterar a maneira de operar da empresa ou entdo partindo
para customizacdes de pacote.

Na figura 3 sdo apresentados alguns dos moédulos mais comuns utilizados
nas industrias de transformacéo e suas interligacoes.

Flanejamento
Produgdo
ERP Fy
k.
« Suprimentos ) - Produgdo . . Vendas fw
k
_»

NN LT
o/

.--"_‘ T
Recursos ™ -+~ Clientes |
Contabi- Faturamento \ //
Humanos B
» lidade i
|
II
l
III
v v v
Contas a Contas a
—» Tesouraria [+
pagar receber
Figura 3: Modulos de um sistema ERP em uma indastria e suas interligacdes.
Fonte: Souza e Zwicker (2003, 67)
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2.1.3 ERP: mercado presente

Nos ultimos anos tém se visto uma grande procura, por parte das empresas,
pela atualizacdo e migracdo de seus sistemas de ERP. Uma pesquisa feita por
Dourado (2008) e apresentada no XXVIII Congresso da Sociedade Brasileira de
Computacdo mostrou 0 que as empresas pretendiam fazer em relacdo a
investimentos em ERP no ano de 2008:

= 54% pretendiam fazer upgrade de seus sistemas.
= 25% n&o pretendiam investir em sistema.

= 11% pretendiam fazer novas aquisic¢oes.

* 10% né&o sabiam.

Disputando esses percentuais de empresas que buscam novas soluc¢des de
ERP e, tentando convencer outras que precisam atualizar seus sistemas, estao as
empresas que fornecem servigcos de implantacdo de sistemas ERP. Hoje existe uma
grande segmentacdo de contas na qual as empresas fornecedoras de sistemas
disputam espaco.

Conforme Martinez (2008), na revista Tecnologia (Ed. Outubro 2008), no topo
da piramide estdo as grandes empresas e quem domina esse mercado tanto no
Brasil quanto no mundo. S&o duas grandes multinacionais, a SAP e a Oracle. Mais
abaixo, entre as médias empresas, a disputa € mais acirrada. Disputam esse
mercado a também alema SAP e a Oracle juntamente com a brasileira Totvs, que no
ano de 2008 adquiriu a Datasul que era até entdo a maior empresa brasileira neste
segmento, ainda correm por fora a norte-americana QAD e a Infor. Além disso,
muitas empresas ainda utilizam aplicativos desatualizados desenvolvidos
internamente o0 que proporciona a existéncia de espago para grandes mudancas
nesses cenarios.

Barros (2008) realiza um acompanhamento do mercado de ERP nas 1000
maiores empresas brasileiras. Nesta pesquisa sao considerados apenas 0s
fornecedores SAP, Oracle (com os produtos Oracle, Peoplesoft e JDE), Totvs (com
os produtos Datasul, Microsiga, Logix e RM) e Infor (com os produtos SSA, Baan e
Sun Systems). Os fornecedores que ndo sdo considerados na pesquisa, por terem

menor parcela deste mercado, sdo agrupados como Outros. Consideram-se,
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também, solu¢gdes denominadas “préprias”, que foram produtos de desenvolvimento
da propria empresa usudria ou por ela contratada. As empresas que nao se
conseguiu identificar o ERP adotado classifica-se como “nao identificadas”.

Na tabela 2 é apresentada a evolucdo ano a ano do numero de clientes

atendidos por empresa e seus respectivos produtos.

Tabela 2: ERPs nas maiores empresas da industria brasileira.
Fonte: Barros (2008)

Fornecedor Produto Ano
2005 2006 2007 2008

SAP SAP 291 335 329 374
Oracle Oracle+Peoplesoft+JDE 154 142 137 142
Totvs Microsiga+Logix+RM+Datasul 150 171 194 194
Infor Baan+SSA+System Union 61 51 55 39
Outros Varios 140 155 159 143

Total: 796 854 874 892
Proprio 62 76 77 66
N&o Identificado 142 70 49 42

Total: 1000 1000 1000 1000

Algumas consideracdes importantes levantadas por Barros (2008):

= A SAP tem crescido continuamente principalmente devido ao crescimento
econdmico observado nos ultimos anos, que levou empresas investirem
na migragédo de ERP, porém, com a atual crise econémica, a tendéncia &
gue nos préximos anos esses numeros nao se alterem significadamente.

= A Oracle teve pouca variagdo no numero de clientes atendidos. Acredita-
se que o patamar alcancado se mantenha, pois ndo se véem novas
grandes empresas buscando o ERP Oracle.

= Com a aquisi¢do da Datasul, a Totvs € a Unica empresa brasileira com a
parcela de mercado de ERP expressiva entre as grandes empresas
brasileiras.

= A Infor relne os ERPs da antiga Baan, SSA e Systems Union, que,
especialmente as duas primeiras, tiveram expressiva parcela de mercado

no Brasil na década passada. Em 2003, as empresas que hoje compdem
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a Infor, tinham juntas 38 clientes e, em 2008, esta participacdo caiu para
apenas 16. A expectativa é que esta queda continue, uma vez que a
migracao, neste segmento, se orienta no sentido da SAP.
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3 CICLO DE VIDA SISTEMA ERP

O ciclo de vida de um sistema ERP possui caracteristicas diferentes de um
sistema desenvolvido internamente. Isto porque o ERP é considerado um pacote
comercial, ou seja, ele foi desenvolvido em uma empresa de software a fim de
adotar as melhores praticas de trabalho de diversas organiza¢des. Souza e Zwicker
(2003) apresentam, na figura 4, um modelo de ciclo de vida de um sistema ERP

considerando trés principais etapas: decisao e sele¢éo, implementacéao e utilizacao.

Novas necessidades;
Conhecimento novo acumulado;
Novos parametros...

! |

Fase 1
DECISAO E . Fage 2 .
SELEQAO —_— [ IMPLEMENTACAO UTILIZACAO
Fasen
Pacote selecionado; | I

Plano de implementa¢ao. . )
Moédulos parametrizados;

Dados migrados;
Usudrios treinados...

Figura 4: Modelo inicial do ciclo de vida dos sistemas ERP.
Fonte: Souza e Zwicker (2003, 70)

O modelo acima serd a base para pesquisa que serd desenvolvida,

abordando elementos importantes de cada uma dessas etapas.

3.1 Deciséo e selecédo de sistemas

Esta primeira etapa do ciclo de vida de um sistema é considerada uma das
mais vitais. Isto porque, posterior a essas definicdes, inicia-se o projeto. Desta

forma, € muito dificil voltar atras de uma deciséo, devido a questdes que envolvem,
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além de custos, 0 sucesso do projeto e, nos casos extremos, a propria vida da
organizagao.

Souza e Zwicker (2003) dividem essa etapa em trés fases: (1) deciséo, (2)
selecdo de fornecedor e implantador, (3) planejamento. Na figura 5, sé&o

representadas as fases e suas interacoes.

Pressbes
o \Competitiva/
Possibilidades e
Limitagdes dos Requisitos da
Produtos Organizagéo;

Metodologia do
SELECAO DO | Implementador.
DECISAO FORNECEDOR E | —— | PLANEJAMENTO | ——

IMPLEMENTADOR

\/ Plano de
Obijetivos do Projeto; Implementag¢éo

Requisitos da Organizagéo

Figura 5: Deciséao e selecao sistemas.
Fonte: Souza e Zwicker (2003)

3.1.1 Decisao

As empresas sabem que a implantacdo de um sistema envolve investimento
com a aquisicdo de pacotes, equipamentos, treinamentos, consultoria,
customizacdes, além de exigir grande quantidade de tempo e muita dedicacéo. “E
consenso que — a adoc¢ao de um sistema ERP — trata-se de um processo demorado,
caro e exaustivo (SACCOL, 2003, 327).”

O nivel de satisfagdo, com o atual fornecedor de ERP, pode ser um fator
determinante para uma empresa optar pela troca de sistema. Porém, geralmente,
esta decisdo esta associada a outros fatores. Em uma pesquisa realizada por
Bergamaschi e Reinhard (2000) foram elencados o0s principais motivos mais
frequentes encontrados na literatura, sao eles:

e Integracédo de informagdes: algumas empresas trabalham com diversos
sistemas de gestdo em paralelo, o que ocasiona replicacdo de

informacdes, problemas no gerenciamento da informacdo entre outras
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dificuldades ocasionadas pela néo centralizacdo na informacdo. A
integracéo da informacao proporcionada por um sistema ERP torna os
processos mais rapidos e seguros.

Necessidade de informacbes gerenciais e Busca de vantagens
competitivas: esses dois itens estdo muito préximos ao passo que um
sistema deve fornecer mais que suporte as operacfes transacionais.
Existe hoje uma grande necessidade de, além de se ter uma base de
dados sdlida e confiavel, a disponibilidade online de informactes
gerenciais, essenciais para 0 controle da organizacdo e também a
necessidade de ferramentas que permitam cruzar essas informacdes e
gerar novas que auxiliem as tomadas de decisao.

Evolucdo da arquitetura de informatica: diversos fatores entram nessa
classificagdo. Em muitos casos existe uma grande pressao para que 0sS
sistemas operem cada vez mais rapidos para satisfazer os usuarios e
teoricamente aumentar a produtividade. Também estdo ligados a essa
questdo as limitacdes tecnoldgicas dos sistemas antigos, a atualizacdo de
sistemas para novas versdes e a descontinuidade de outros, tornando
dificil a manutencao das atualizacdes.

Redesenho de processos e/ou Globalizacdo de negdécios: sdo dois
motivos também muitos proximos. A experiéncia acumuladas pelas mais
diversas organizacbes € a base dos ERPs atuais. Isso tem levado as
organizacdes, através desses sistemas, a repensarem e desenharem
seus processos com base em negdocios globais, ou seja, praticaveis aqui e
em todo o mundo.

Reducéo de pessoal: talvez esse seja o item mais dificil de identificar,
como motivo para troca ou implantacdo de em ERP, pelo fato das
empresas nhegarem que existe, também, interesse por traz desse
investimento a reducdo de pessoas envolvidas nos processo da
organizacao, como forma de compensacao sobre o investimento.
Determinagdo da matriz: nos ultimos anos tem sido grande o namero de
empresas que passaram pelo processo de venda e assim foram

incorporadas a outras organizacdes. Em muito desses casos, a empresa
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matriz opta por adotar, na sua nova unidade, o sistema que ja lhe fornece
suporte.

e Presséao de parceiro: este fator nem sempre se mostra claro na deciséao,
mas influéncia bastante nos casos em que as organizacdes clientes
exigem dos seus parceiros a adocdo de certos procedimentos para
continuar ou obter parceria.

Os outros dois motivos também elencados por Bergamaschi e Reinhard
(2000) sao: o Bug do Milénio, que hoje j& ndo representa um fator importante pelo
fato da superacdo deste periodo (cito ano 2000), e a Indicacdo por empresa de
consultoria, que pode ser enquadrado dentro dos outros motivos ja citados ao ponto
de que a consultorias sdo procuradas pelas empresas devido a alguma motivacao,
como por exemplo, a necessidade de se melhorar os processos. Cabe ainda
acrescentar um motivo mais recente que sdo os de Ordens Legais, oriundas das
novas leis fiscais, como por exemplo, a emenda Constitucional n® 42, Inciso XXII, art.
37 que se refere a obrigatoriedade da Nota Fiscal Eletrdnica*, e o inciso XXIl da
mesma emenda que se refere ao Sistema Publico de Escrituragéo Digital (SPED)*.

Além dos fatores comentados acima, existe um fenébmeno chamado Modismo
em Gestdo, que pode também influenciar diretamente na decisdo de troca de
sistema ERP. “O modismo na gestao pode ser definido como uma crencga coletiva,
relativamente transitoria, de que determinada técnica leva a um progresso racional
de gestdo. (Abrahamson, apud Saccol, 2000, 330)". Ainda segundo Saccol (2000),
isso pode ser explicado através da teoria neo-institucional, na qual as acbes
organizacionais podem ser tomadas com base em objetivos individuais ou sociais.
Neste caso, é dificil se identificar e determinar até que ponto o mercado pode induzir

ou influenciar nas decisdes de uma empresa.

" Mais informacdes em: http://www.nfe.fazenda.gov.br e http://www1.receita.fazenda.gov.br.
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3.1.2 Selecao de fornecedor e implementador

A selecdo de ERP é a primeira etapa do ciclo de vida de um sistema
corporativo. Muitas vezes as empresas ndo adotam estratégias claras para a
selecdo de sistema ou acabam colocando como principal critério, na sele¢do, o
custo. Este é um grande erro que, posteriormente, podera refletir no insucesso do
projeto, causando grandes danos, principalmente para o bolso das organizacoes.

Na fase de selecdo, antes da empresa sair em busca de possiveis
fornecedores, é importante que a empresa tenha claro as suas necessidades.
Podem ser utilizados varios métodos para isso, mas o mais importante é que se
tenha o maximo de processos mapeados. Posterior a isso, o ideal é que se compare
as alternativas disponiveis no mercado e procurar o ERP que consiga atender ao
maximo de quesitos requeridos pela empresa. Para isso, a utilizacdo de uma
metodologia é a melhor forma de se conseguir organizar a avaliacdo. Também é
interessante a visita a empresas que ja utilizam os sistemas analisados. Deve-se
considerar que encontrar um pacote que se adapte 100% as necessidades
requeridas € algo muito dificil, para ndo dizer impossivel.

O processo de selecdo ndo tem como objetivo encontrar o pacote de
software que atenda totalmente aos requisitos imaginados pelos
usuarios, mas sim escolher o sistema que melhor atenda esses
requisitos; estamos falando de grau de atendimento e flexibilidade, e
ndo de algo “feito sob medida” (Lozinsky apud Rosini e Palmisano
2003, 31).

3.1.2.1 Metodologias para selecdo ERP

Algumas empresas optam por contratar consultorias especializadas para
melhor orientar a avaliagcdo do sistema mais adequado a suas necessidades, mas o
mais importante, neste processo, seja qual for a forma adotada pela empresa, se o
processo de selecdo for externo ou interno, é a ado¢do de uma metodologia para
execucdo da tarefa. Rosini e Palmisano (2003) fazem duas consideracdes

importantes sobre metodologia. A primeira € que qualquer metodologia ndo deve ser
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interpretada com um fim, ou seja, 0 que importa realmente é o produto final e ndo os
passos previstos na metodologia. A segunda € que a metodologia ndo deve ser
seguida de forma rigida, pois deve se considerar que as empresas sao diferentes,
consequentemente 0s estagios de evolucdo serdo os mais variados. Por esse
motivo, cabe a cada organizacao definir a melhor metodologia para selecao de seus

sistemas.

O desenvolvimento de um plano exige conhecimento, avaliacéo,
recursos existentes, recursos requeridos, prioridades custos,
beneficios, recursos humanos e aspectos politicos [...] E necessario
portando, uma metodologia, para o planejamento, ponderando
riscos inerentes de carater metodolégico (Bio apud ROSINI E
PALMISANO, 2003,78).

Existem diversas metodologias para selecdo se sistemas ERP, elaboradas
por diversos autores. Em Tonini (2000) foi proposto, através de um estudo de
diversos autores (Bancroft et AL., 1998; Hecht, 1997; Krasner, 2000;
Themistocleous, 2001; Bergamaschi, 1999; Colangelo Filho, 2001; Moraes Filho e
Weigerg, 2002; Riccio, 2001; Souza e Zwicker, 1999) um modelo para selecdo de

softwares ERP. Na figura 6, € apresentado o modelo.
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Procedimentos iniciais

» Designacédo de um grupo de responsabilidade;

» Levantamento da sistematica e das necessidades;

» Determinagéo dos indicadores de desempenho;

* Determinagéo dos demais quesitos a serem avaliados; e
» Determinagdo de um sistema de pontuagéo.

Ige

a) Selecao prévia
» Selecdo de fornecedores e
+ Selegdo de produtos.

b) Avaliacao funcional
» Anélise do material de divulgacéo e
+ Anidlise das funcionalidades.

SELECAO

¢) Avaliacao tecnoldgica e de mercado
» Avaliacdo tecnholégica e
+ Avaliacdo dos clientes.

d) Refinamento da analise
+ Teste do sistema e
+ Avaliagdo dos detalhes comerciais.

JL
DECISAO

Figura 6: Modelo de selecdo proposto: mdltiplos filtros.
Fonte: Tonini (2003, 31).

Também ¢é possivel encontrar metodologias para selecdo de sistemas em
normas técnicas que podem ser adaptadas de acordo com as necessidades da
organizacdo. O uso de padrdes e modelos reconhecidos evita que as empresas
figuem gastando tempo e esforcos no desenvolvimento de métodos e técnicas
préprios, uma vez que incorporam praticas jA consolidadas em outras empresas
(Spafford, apud BISCHOFF (2008)).
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Bischoff (2008) elencou alguns importantes padrdes metodoldgicos, alguns
dos mais conhecidos e citados séo:

¢ PMBOK: o gerenciamento de aquisicdes do PMBOK inclui o processo de
compra de produtos e servicos sobre a otica do fornecedor, este sendo
considerado um individuo externo a organizagdo, em um processo de seis
etapas: (1) planejar compras e aquisi¢oes; (2) planejar as contratacoes;
(3) solicitar respostas aos fornecedores; (4) selecionar fornecedores; (5)
administracdo de contrato; (6) encerramento de contrato.

e COBIT: o guia COBIT € subdivido em processos entre eles estdo o All -
Identificar solu¢cbes de automacdo e o Al2 - Adquirir e manter software
aplicativo, estes processos consistem em atividades que produzem
artefatos para auxiliar na decisao de aquisicdo e no estudo de viabilidade
dos requisitos de negdécios da empresa.

e NBR ISO/IEC 12207: contém as atividades que véo desde a definicdo das
necessidades de adquirir um sistema, passando pelas atividades de
preparacdo e emissdo de pedido de proposta, selecdo de fornecedor e
gerencia do processo de aquisicdo e aceite final das entregas.

e Guia MPS-BR: é um modelo nacional, desenvolvido pela Associagcao para
Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX) e adaptado a
partir de padrfes internacionais, como o CMMI. E composto por trés
guias, entre eles o Guia de Aquisicdo, que tem como referencia as
normas ISO/IEC 12207:1995/Amd e IEEE STD 1062:1998, descreve o
processo de aquisicdo de software e servigcos correlatos de acordo com a

figura 7.
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R wWN =

Estabelecer necessidade

Definir requisitos

Revisar requisitos

Desenvolver estrategia de aquisicdo
Definir critérios de selecéo de fornecedores

wn =

Avaliar capacidade dos fornecedores
Selecionar fornecedor
Preparar & negociar um contrato

@Ok wWN =

Estabelecer e manter comunicactes

Trocar informacdes sobre o progresso técnico
Inspecionar desenvolvimento com fornecedor
Monitorar a aquisicio

Obter acordo quanto as alteragdes
Acompanhar problemas

Definir critérios de aceitacdo

Avaliar produto entregue

Manter conformidade com o contato
Aceitar o software e servigos correlatos

Figura 7: Subprocessos de aquisicdo da MPS-BR.
Fonte: MPS.BR - Guia de Aquisi¢éo (2006).

E importante ressaltar que as metodologias citadas acima n&o s&o as Unicas,
existem outras também importantes como a CMMI, o modelo SA-CMM, o IEEE STD

1062 a ISO/IEC 14598 que também podem auxiliar, ndo somente no processo de

escolha de fornecedor, mas até a entrega do projeto.

3.1.2.2 Aspectos que mais influenciam na decisédo de sele¢cédo de ERPs.

Apesar de existirem diversas metodologias para selecado de sistemas, como

comentado anteriormente, cada empresa deve elencar os fatores mais relevantes

para a sua avaliagéo.

Em uma pesquisa, realizada por Medeiros Jr (2007), elencou-se, com base na

literatura, os motivos que mais devem influenciar na deciséo de escolha de um ERP,

Na tabela 3 os mais citados.
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Tabela 3: Critérios que mais influenciam na escolha de sistemas ERPs.
Fonte: Adaptado de Medeiros JR (2007).

AUTORES
MOTIVOS 1 5 3 1 . .

Critérios técnicos ] ] = =
Funcionalidade ] ] = =
Feferéncia do fornecedor ] ] = ]
"Implantabilidade” ] ] ]
(Zusto m m m m
Facilidade de customizacdo = ] =
1 - Teltumbde (2000) 4 - lllz et. Al (2000)
2 - Baki et al. (2008) 5 - Fitzgerald (1998)
3 - Kumar et al. (2002) f - Carréa [1995)

Sao pontos de destaque do estudo acima citados por Medeiros Jr (2007):

e Critérios Técnicos: pelo fato do ERP ser uma aplicacao da area de TI, é

importante a avaliacdo de fatores referentes a sua arquitetura tecnologica
e de software, a fim de se garantir que a tecnologia ndo se torne
ultrapassada e que o fornecedor possa oferecer suporte no futuro.
Funcionalidade: o ERP deve atender a diversas atividades essenciais da
organizacdo. Segundo Medeiros Jr (2007) a funcionalidade deve ser
avaliada em trés aspectos principais: quais areas funcionais o produto
pode cobrir; o quanto o produto € flexivel quanto a adaptabilidade e
abertura de caracteristicas especificas de alguns ERPs.

Referéncias do Fornecedor: conhecer empresas que utilizam os ERPs
do processo de selecdo é um O6timo caminho para se conhecer a
reputacdo do fornecedor de sistema. Assim como colher dados referentes
ao suporte, a fim de identificar a seriedade do fornecedor. Entre outros
fatores importantes, citados pelos autores, e que estédo relacionados aos
fornecedores e os seus produtos estdo: o servico de suporte, posicao
(reconhecimento) do fornecedor no mercado e a confiabilidade do
sistema.

“Implantabilidade”: de forma resumida a “implantabilidade” pode ser
explicada pelo grau de aderéncia que o sistema ERP possui em relacdo a
empresa. Em nivel de infra-estrutura técnica e também de modelo de
negocios que muitas vezes precisam ser redesenhados para adequar ao

melhor uso do sistema.
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e Custo: a implantacdo de um ERP envolve altos custos com consultoria,
treinamentos, e licencas. Também, deve-se levar em conta que
posteriormente havera custos de manutencdo e para atualizacbes de
versdes. “Deve-se tomar cuidado para que um baixo preco de sistema
nao seja compensado pelo fornecedor durante a implantagédo” (Corréa,
apud Medeiros Jr, 2007, 84).

e Facilidade de customizacdo: é normal que ocorram customizacfes nos
sistemas ERPs para se adequarem a processos especificos das
empresas. E importante considerar o indice de customizacdo aplicado ao
pacote a fim de ndo se encarecer muito 0 projeto e ndo se “engessar’ o

sistema, o que dificulta futuras atualizagdes.

Outros fatores ndo menos importantes que devem ser levados em conta sao:
a analise dos beneficios que o sistema vai proporcionar como: a melhor
disponibilidade da informacéao, relatérios gerenciais, melhora no ciclo produtivo entre
outros. Apesar de todos esses pontos serem importantes, em alguns casos a
escolha acaba sendo determinada devido a algum ajuste com o sistema da matriz

e/ou fornecedor, por exemplo, uma homogeneizacédo dos sistemas.

3.1.3 Planejamento de Implantacéao.

A implantagcédo de um sistema ERP envolve muitos recursos, tanto de pessoal,
de equipamentos e principalmente financeiros. Um bom planejamento para a
implantagdo de um sistema colabora muito para que as expectativas da empresa,
guanto a implantacdo do sistema, sejam atingidas e que 0s riscos sejam tratados de
forma correta e em tempo adequado. Nesta fase séo planejados aspectos referentes
ao gerenciamento do projeto e também a estrutura de TI.

Conforme Colangelo Filho (2001) o plano de implementagdo tem como
objetivos: desenvolver estratégias para alcancar os objetivos do negdécio com a

implantacdo do sistema; elaborar um plano de execucéo do projeto; obter recursos
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humanos e materiais necessarios; definir mecanismos de acompanhamento;
assegurar que haja um entendimento comum do escopo do projeto; uma equipe
preparada; planos para execugéo. Ainda conforme Colangelo Filho (2001) algumas
das etapas importantes e presentes nessa fase séo:
= Definicdo do escopo do projeto: € o principal produto desta fase onde &
definido o que est4 e 0 que nao esta incluido no projeto. Basicamente ele
é definido em termos de processos de negdcios que serdo suportados,
unidades organizacionais suportadas e geografia (quais locais/paises
serdo atendidos). O risco principal de uma ma definicdo do escopo de
projeto € a necessidade de uma constante alteracdo nas suas definicbes
e com isso afetar diretamente o prazo e custo do projeto
= Definicdo da estratégia de implantacdo: A etapa de implementacdo
pode ocorrer em diversas fases de modo que os modulos entrem em
operacdo em momentos diferentes na empresa. A decisao sobre a forma
e em gque momento serd feito a entrada operacional do sistema ERP na
empresa é de extrema importancia e merece grande atencdo de todos
envolvidos no projeto. Devem ser analisados aspectos relacionados as
obrigacBes fiscais, bem como a busca da garantia da integridade da
informagdo, para evitar a fragmentacdo da mesma em diferentes
sistemas. De acordo com Colangelo Filho (2001), as estratégias de
implantacdo mais comuns sao:

o Big bang - envolve a substituicdo dos sistemas existentes pelo novo
de uma Unica vez. E considerada uma estratégia de grande risco
devido ao grau de mudanca ser grande em um curto espaco de
tempo. Também existe o problema da grande dificuldade de se voltar
ao sistema antigo, caso ocorra essa necessidade, podendo parar toda
a empresa. Um ponto positivo é eliminacdo da necessidade de
interfaces.

o Gradual — neste a idéia € substituir os componentes do sistema
antigo pelos componentes do novo, gradativamente. Desta forma,
eliminam-se os riscos mencionados do processo de um big bang,
porém este processo demanda a construcdo de interfaces, o que

pode elevar o custo e a duragéo do projeto.
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o Roll-out — é a implantacao realizada com base em uma configuracéo
desenvolvida em outra instalacdo. Geralmente este método é utilizado
em empresas com diversas unidades. Basicamente envolve definir o
que € comum a todas as unidades e, posteriormente, realizar as
modificacdes ou adaptacdes a configuracao original. O grande desafio
deste modelo € determinar o que deve ser comum a todas as
organizagoes.
= Desenvolvimento do plano do projeto: nesta fase sédo definidas de
forma clara as atividades que devem ser executadas e 0s respectivos
prazos de execucdo. Esta fase € administrada pelos Gerentes e
Patrocinadores do projeto. Um fator importante nessa etapa estd nas
definicbes dos prazos. Projetos longos podem ser problematicos devido a
demora no surgimento dos resultados, e causar desgastes dentro da
organizagao.
= Definicdo de equipe de projeto: esta etapa néo deixa de estar ligada ao
desenvolvimento do plano de projeto, onde 0S recursos necessarios
devem ser escolhidos para execucao das atividades do projeto. O nivel de
recursos dedicados também determina o cumprimento dos prazos
estimados para as atividades. Outro risco que deve ser considerado e
evitado é a troca constante de integrantes da equipe de projeto durante o
andamento do projeto, o que demanda novos treinamentos e
consequentemente atraso nas atividades. Um exemplo de uma estrutura

organizacional esta na figura 8.
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Figura 8: Exemplo de estrutura organizacional / projeto de implantacéo de ERP.
Fonte: Adaptado de Colangelo Filho (2001, 81).

= Desenvolvimento de procedimentos de projeto e gerenciamento de

s

riscos: durante o andamento do projeto é necessario dispor de
ferramentas e metodologias para o acompanhamento do progresso do
projeto. Os principais motivos disto estdo em se avaliar impactos de
possiveis mudancas no escopo do projeto e o controle das pendéncias
para que nao ocorra acumulo de tarefas e prejudique os prazos do
projeto. O gerenciamento de riscos é apontado pelos especialistas como
um dos fatores criticos para o sucesso de um projeto e por iSso merece
atencao especial. O gerenciamento de riscos envolve a identificagdo dos
riscos, avaliacdo das consequéncias e da probabilidade de ocorréncia
para posteriormente realizar a classificacdo ou ranking de priorizagao.
Apés estas atividades, sdo necessarios: a criagdo de controles para
monitorar e medir 0s riscos constantemente e também planos para

reducao de riscos e planos de contingéncias para 0s mais Serios.
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» |Infra-estrutura e ferramentas de projeto: deve ser pensado e
estabelecido durante o planejamento do projeto os recursos fisicos
necessarios, que envolvem definicdes de espacos fisicos, recursos de
informatica e as ferramentas que serdo utilizadas no projeto para
documentacdo e comunicacdo em geral. E necessario lembrar que o
ambiente tecnoldgico para implantacdo de um ERP envolve: a utilizagédo
de varios ambientes para que possam ser realizados 0s
desenvolvimentos, os testes de homologacédo e treinamentos, além do

ambiente produtivo propriamente dito.

O gerenciamento de um projeto de implantagédo de ERP envolve um grande
namero de pessoas tanto da organizacdo como de consultores externos que fardo a
configuracdo e outras atividades relacionadas a implantacdo do sistema. Os
consultores externos envolvidos na implantagdo tém um papel muito importante, pois
eles deverdo fazer com que 0s processos levantados pela empresa sejam
transparecidos no sistema. Por esse motivo, no inicio do projeto, € comum ser
realizada uma avaliacéo inicial, pelos consultores, dos processos que serdo aderidos
pelo sistema, assim como o0 levantamento dos gaps necessarios. Feito esse
desenho da solugdo, comeca a parte mais longa do projeto que € a configuracao e
construcdo do sistema que envolve a preparacdo de todo ambiente tecnoldgico,
instalacdo do software, configuracdo do ERP, desenvolvimentos dos gaps
necessarios, testes unitarios e integrados, treinamentos, cargas de dados e entrega
do ambiente produtivo.

Outros fatores cruciais para o projeto séo a criacdo de comités responsaveis
pela gestdo de comunicagdo e a gestdo de mudancas. Esses comités tém a misséo
de manter as pessoas bem informadas do andamento do projeto e para fazer com

gue o projeto seja aceito por todos na organizagao.
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3.2 Implantacao

A implantacdo de um sistema envolve mudancas organizacionais, com isso &
muito importante o comprometimento das pessoas envolvidas e 0 apoio da alta
direcdo da empresa, a fim de mediar conflitos e buscar resolucdo para os problemas
encontrados no decorrer do projeto. Nesta etapa os médulos sdo colocados em
funcionamento. Souza e Zwicker (2003) definem as principais fases desse processo
como sendo:

» Configuracdo de hardwares e software: nesta fase € realizada a
instalacdo do pacote nos servidores. Deve ser feito um bom planejamento
e dimensionamento para que o hardware disponibilizado seja suficiente
para atender a demanda de processamento do sistema ERP que
costumam ser sistemas robustos que exigem muito do hardware.

» Adaptacdo dos processos de negécio ao sistema: na fase de
implantacdo de um sistema ERP a adaptacdo dos processos de negécio
da empresa com a proposta pelo sistema é a que pode ocasionar um
maior consumo de tempo. Nesta etapa € feita a parametrizacdo do
sistema e na ocorréncia de discrepancias entres essas duas unidades,
processo de negdcio do sistema e da empresa, existem segundo Souza e
Zwicker (2003), as seguintes possibilidades:

1. A organizacdo adaptar-se ao sistema alterando seu processo de
negocio.
2. Adaptar o sistema através de parametrizacdo para que atenda a
necessidade da empresa.
3. Adaptar o sistema através de customizacdo para que atenda a
necessidade da empresa.
Além das possibilidades elencadas acima, pode ocorrer ainda da empresa
se utilizar para a mesma discrepancia mais de uma solucdo ou ainda néo

adotar nem uma e conviver com ela.
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Na figura 9 temos o fluxo entre a parametrizacdo, adequacao do pacote,

do sistema ao processo de negdcios da empresa e 0s possiveis conflitos.

Entender o Mudangas em

Processo . / Procedimentos
Identificar
Discrepancias| . Prototipagao
—_— | e Decidir » Parametrizacdo » e Testes ml
Requisitos e Eliminacao o
Objetos do / Adaptaco
Projeto Entender o Customizagdes
Pacote

‘ Adaptacédo dos Mdédulos

Mecessidade de
Farametrizagéo,
Customizacéo e

Mudangas em Processos
para Maédulos Relacionados

MNecessidade de
Parametrizacao,
Customizacéo e
Wudancas em Processos
de Modulos Relacionados

Figura 9: Fluxo de adaptagéo dos processos de negdécio da empresa ao sistema.
Fonte: Souza e Zwicker (2003)

As customizacdes dentro de um projeto podem representar um fator
extremamente danoso ao projeto, pois podem extrapolar o orcamento do
mesmo. Segundo Colangelo Filho (2001), as customizacdes, também
conhecidas como gaps, podem ser classificadas nas seguintes categorias:

o Legais: o sistema ndo atende a uma exigéncia legal a qual a
organizacao esta sujeita. (Exemplo: emisséo de livros fiscais)

o Pratica Local: o sistema ndo suporta pratica de negdcios do pais ou
regido. (Exemplo: formato de comunicacao bancaria)

o Funcional: o sistema ndo da suporta a uma funcdo de negdécio na
organizacdo ou do seu ramo de negdécio (Exemplo: controle de
importacéo/exportacdo, operacao triangular, etc)

Quando a decisédo sobre a implementacdo ou ndo de um gap também
devem ser analisados fatores como: ganhos para a empresa em se
adaptar o sistema ao processo na empresa; custos de implementacao e
manutencdo da customizacéo, seja devido a uma eventual alteracdo no

processo bem como a atualizacdo do sistema; 0s possiveis danos
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causados pela adaptacdo desse processo ao sistema. Esses sdo apenas
alguns pontos importantes que devem ser considerados, porém quando
se fala em questdes legais ndo se tem como fugir muito disto, a ndo ser
no momento da selecdo dos fornecedores procurando um sistema que
tenha maior aderéncia aos processos.

Carga ou conversdo de dados iniciais: quando um sistema esta sendo
migrado ou implantado, existem certos parametros e dados que devem
ser, de alguma forma, levados para dentro do novo sistema. Durante o
projeto este ponto, muitas vezes, € deixado em segundo plano, porém
para que o futuro sistema n&o sofra problemas com informagdes
inconsistentes, erradas ou ainda com a falta de informacéo, deve-se ter
um cuidado em se identificar o que é necessario e essencial para o bom
inicio de produgao do novo sistema.

Treinamento dos Usuarios: o treinamento, em uma implantacdo de
sistema ERP, geralmente é executado pelos consultores responsaveis
pela implantacdo do sistema, ou entdo sdo treinados pelos proprios
consultores, pessoas chaves para posteriormente repassarem o0
conhecimento aos outros usuarios do sistema. Essa passagem do
conhecimento € algo intrinseco para o sucesso do projeto, pois de nada
adianta um sistema bem configurado sendo usado por pessoas que néo
entendem de seu funcionamento. Muitas vezes os treinamentos ndo tém a
devida atencéo despendida, tanto por parte da equipe do projeto, como
por seus usuarios finais que, em muitas vezes, mostram desinteresse pelo
projeto devido a sua resisténcia pela mudanca.

Disponibilizacdo do suporte: ap6s a finalizagdo do projeto, ou seja,
quando o sistema ja esta em “producgéao”, o fornecedor do pacote ERP
fornece, conforme negociacéo entre as partes, suporte funcional e técnico
ao sistema para eventuais ajustes decorrentes de novas necessidades ou

de problemas néo identificados no momento da implantacéo.
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3.3 Utilizacéao

Esta fase representa a realizacdo do projeto e também pode realimentar a
etapa de implantacdo devido a mudanca de idéias ou entdo de problemas néo
identificados nas fases anteriores. Em alguns casos é muito dificil realizar uma
customizacdo ou mudanca de parametrizacdo nesta fase, por isso toda a
importancia das fases anteriores para 0 hdo comprometimento total do projeto, o que
pode ocasionar um grande desastre para a organizacao.

E importante ressaltar que a entrega de um projeto representa apenas o fim
de um ciclo. Muitos erros acontecem em se pensar que apds a entrega todos 0s
processos estejam adequados a realidade da empresa. Reengenharias nos
sistemas sempre sdo necessarias devido a mudancas de fatores internos e externos
a organizacgéao, ou ainda, aspectos nao identificados durante a implantacdo e mesmo
corregdes de pacotes de software. “O sistema mantém-se em evolugédo continua,
para refletir os processos da empresa. Os fornecedores incorporam novos recursos,
novas formas de executar processos e corrigem problemas. Muitas alteracdes
podem ser consideradas novas implementagdes” (Souza e Zwicker, apud MENDES
e ESCRIVAO FILHO, 2000).
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4 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS E BENEFICIOS ESPERADOS COM A
ADOCAO DE SISTEMAS ERP.

E inevitavel ndo se falar de mudanca organizacional quando se fala em
adocao de sistema ERP. Qualquer projeto deste nivel, seja em uma empresa de
grande ou pequeno porte, provoca mudancas nos diversos niveis das organizagoes.
Conhecer os possiveis impactos em uma implantacéo de sistema é importante para
0 sucesso do projeto, e consequentemente para a as mudancas provenientes da

implantacdo, sejam de carater positivo para a empresa.

4.1 Fatores Criticos de Sucesso na implantacéo de sistema ERP

O sucesso de um projeto depende de uma série de fatores. Bergamaschi e
Reinhard (2000) realizaram um estudo onde foram elencados sete fatores criticos
para um sucesso de um projeto de implantacdo de ERP. Séo eles: missfes claras e
definidas; apoio da alta administracao; usudrios capazes e envolvidos; planejamento
detalhado do projeto; gerente de projeto com habilidades necessérias; presenca de
consultoria externa especializada;, mudancas de processos de negocios. Ainda
conforme Bergamaschi e Reinhard (2000) o comprometimento da alta administracao
€ 0 mais citado por diversos autores (Souza e Zwicker (2000); Corréa (1998); Lima
et al. (2000)) e e facil de se entender isso ao ponto que a implantacdo de um novo
sistema implica mudangas organizacionais e habitualmente toda mudanca gera
resisténcias. Por esse motivo, se a alta administracdo da empresa ndo se
comprometer com o0 projeto, os beneficios objetivados, com a ado¢do do ERP,
podem néo ser alcancados.

Embora seja de conhecimento de muitos executivos as melhores praticas de
gestdo de projetos, € comum ocorrerem problemas durante a implantacdo. Na
maioria dos casos 0s problemas sdo decorrentes de negligéncias, de pessoas

envolvidas no projeto, ou por falhas no planejamento do projeto.
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Dourado (2008) no XXVIII Congresso da Sociedade Brasileira de Computacéao
mostrou, através de uma pesquisa realizada pela IDS Scheer, realizada entre 500
executivos de multinacionais, o que faria diferente se pudesse re-implantar o

sistema. O resultado esta na figura 10.

LYY verificana a aderéncia do projeto & estratégia corporativa

0, . ..
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% {1 /8 Impulsionaria as mudangas mais corajosaments
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VL4 Bvitaria implementagdes do tipo "big-bang”

Figura 10: Pesquisa das possiveis mudangas em uma re-implantacao de sistema.
Fonte: Dourado (2008).

4.2 Beneficios x Riscos na implantacdo do ERP

Conforme Hypdlito (1999) os beneficios com a implantacdo de um sistema
ERP podem ser classificados em tangiveis e intangiveis. Beneficios tangiveis sédo
agueles que séo financeiramente mensurados, por exemplo, reducao de estoques,
reducdo de atividades que ndo agregam valor, reducdo de horas extras ou até
mesmo de funcionarios. Beneficios intangiveis sdo aqueles que ndo apresentam,
diretamente, uma reducéo de custos ou um ganho de capital. Como exemplo tem-se
a melhor satisfacdo dos clientes internos e externos, decorrentes da rapidez e
acuracidade na geracéo e disponibilizagdo de informacdes, e a maior confiabilidade
na tomada de decisdes através do conhecimento das informacbes corretas e em
tempo, reduzindo assim riscos em decisfes gerenciais. A eliminacdo de operacdes
manuais € também um beneficio intangivel, pois possibilita o direcionamento dos
empregados para atividades mais nobres.

Para elencar os beneficios esperados na implantacdo de um ERP e os

possiveis problemas relacionados a sua implantacdo, Souza e Zwicker (2003)
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elaboraram a tabela 4 com base em determinadas caracteristicas desses sistemas.
O sucesso de um projeto consiste em obter o maior nimero de beneficios possiveis

e minimizar os possiveis problemas.

Tabela 4: Beneficios X Riscos na implantacéo de sistemas ERP.
Fonte: Adaptado de Souza e Zwicker (2003).

BENEFICIOS ESPERADOS
Reducéo do backlog de aplicacdes.
Acesso a informacgdes para toda a empresa.
Atualizacéo tecnologica permanente por conta do fornecedor.
Contribuicdo para a gestao integrada.
Difunde conhecimento sobre melhores praticas.
Eliminacdo da manutencao de mdultiplos sistemas.
Eliminacao de discrepancias entre informacgdes de diferentes departamentos.
Eliminacao de interfaces entre sistemas isolados.
Facilita a reengenharia de processos.
Foco na atividade principal da empresa.
Impbes padrdes.
Interacdo com um unico fornecedor.
Maior controle sobre a operagédo da empresa.
Melhoria na qualidade da informacao.
Otimizacéao global dos processos da empresa.
Padronizacao de informacdes e conceitos.
Padronizacao de procedimentos.
Reducéao de custo de informética.
Reducéo de custos de treinamento.
Reducédo de méao-de-obra relacionada a processos de integracdo de dados.
Reducéo de retrabalho e inconsisténcias.

RISCOS DECORRENTES
Dependéncia do fornecedor.
Empresa ndo detém o conhecimento sobre o pacote.
Necessidade de adequacéo do pacote a empresa.
Necessidade de alterar processos empresariais.
Alimenta a resisténcia a mudanca.
Maior complexidade de gestao de implementacao.
Maior dificuldade na atualizacdo do sistema, pois exige acordo entre Varios
departamentos.
Um moédulo néo disponivel pode interromper o funcionamento dos demais.
Se o sistema falhar, toda empresa pode parar.

>
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Em um artigo publicado por Saccol (2000) sé&o realizadas comparacdes de

pesquisas quanto a satisfacdo das empresas em relacao a implantacao de sistemas
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ERP. Nestas comparacdes € mostrada que em uma pesquisa realizada em nivel
mundial, 92% das empresas participantes se consideraram satisfeitas com o ERP, j&
em uma pesquisa realizada em empresas norte-americanas, esse numero caiu para
70%. A autora do artigo atribui isso ao fato de que as organizacdes nao estabelecem
projetos com resultados esperados claramente definidos e também ao fato de muitas
empresas esperarem 0 retorno sobre os investimentos de forma imediata apos a
adocdo do ERP, o que € um erro por ser um investimento de longo prazo, cujo

retorno nem sempre vem de forma quantificavel.

4.3 Mudancgas Organizacionais

Uma questdo importante, citada por Mendes e Escrivdo Filho (2000), é o
entendimento, por parte da empresa e principalmente da dire¢do, que um projeto
como este ndo pode ser confundido como um projeto de Tecnologia da Informacgéo e
sim como uma projeto empresarial que envolvera mudancas e comprometimento de
todos os setores da organizacao.

As mudancas decorridas da implantacdo de um sistema ERP foram
classificas, por Saccol, Macadar e Soares (2003), em:

= Mudancas de nivel tecnoldgico: envolve mudancas de ferramentas
(hardware e software), técnicas de trabalho, qualificacdo de pessoal e
eficacia dos processos.

= Mudancas de nivel estrutural: envolve mudancas no projeto e na
coordenacao da organizagdo bem como nas tarefas organizacionais.

* Mudancas de nivel comportamental: envolvem as mudancas na cultura
da organizacdo, na motivacado ou resisténcia a mudanca exercida pelas

pessoas e nas habilidades e capacidades desenvolvidas por elas.

Em uma pesquisa qualitativa realizada por Saccol et al (2003), buscou-se
conhecer as principais mudancas, nos trés niveis citados acima, decorridos da
implantacdo de sistemas ERP. As tabelas 5, 6 e 7 trazem as variaveis pesquisas e
as mudancas identificadas.



48

Tabela 5: Mudancas Tecnhologicas Identificadas
Fonte: Saccol et al (2003).

Variaveis Mudancas Tecnoldgicas Identificadas
Mudangas na | - Atualizagao de hardware e software.
tecnologia - Au_mento no numero de Pcs.
de informagéo e | - Unificagdo das informacoes.
na - Diminuicéo dos relatérios impressos.
qualidade da - Dificuldade na obtencéo de relatdrios gerenciais customizados.
informacéao

Mudancas nas
técnicas
de gestéo e
processos
de trabalho

- Incorporacao de novas técnicas de gestéo.

- Redesenho de processos e sua racionalizacao.

- Melhoria no monitoramento dos processos.

- Maior integracdo dos processos.

- Identificacéo e resolucdo de problemas nos processos sao
mais rapidas.

- Melhor sincronizacéo das dimensdes fisica e contabil.

Mudancas nos
produtos
e na eficicia
organizacional

- Aumento do ritmo de trabalho.

- Melhoria na imagem organizacional perante o mercado.

- Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada setor, nas
atividades de analise de dados e nas atividades gerenciais.

Mudancas na
gualificacéo
técnica das

pessoas

- Necessidade de maior preparo e qualificacédo técnica das
pessoas (2° grau completo, conhecimentos basicos de
informatica e idiomas, etc.).
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Tabela 6: Mudancas Estruturais Identificadas.
Fonte: Saccol et al (2003).

Variaveis Mudancas Estruturais Identificadas
Mudancas quanto | - Sistema auxilia a comunicacao inter e intra-unidades
aos (maior rapidez).
mecanismos de | - Diminuicdo na quantidade de consultas diretas e trocas de
coordenacao informacgdes verbais.
Mudancas nas | - Eliminacao de um nivel hierarquico (de natureza tatica).
partes - Demisséo de pessoas que nao tiveram condi¢cbes de se
basicas da

organizacao

adaptar a nova tecnologia.
- Acumulo de funcdes por parte de alguns cargos.

Mudancas quanto
aos
parametros de
desenho
das organizacoes

- Aumento no nivel de controle sobre o trabalho.

- Tendéncia a um aumento de autonomia para realizacao de
tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as informacoes.
- Aumento no nivel de formalizac&o das organizacoes.

- Maior padronizacgdo dos processos de trabalho.

Tabela 7: Mudangas Comportamentais Identificadas.
Fonte: Saccol et al (2003).

Variaveis

Mudancas Comportamentais Identificadas

Mudancas na
cultura
organizacional

- Aumento da responsabilidade na realizacao de atividades.
- Preocupacéo com a veracidade e precisdo dos dados.

- Maior necessidade das pessoas pensarem na empresa
toda, de se voltarem aos objetivos organizacionais.

- Aumento da viséo sobre clientes externos da organizagéo.

Mudancas quanto
ao
grau de motivacao
dos
funcionarios

- Maior conscientizagéo sobre o impacto causado pelo
trabalho de cada individuo sobre todos os processos.
- Maior compreensao dos objetivos do trabalho.

Mudancas nas
habilidades e
capacidades

requeridas
das pessoas

- Necessidade de maior disciplina na realizagao do trabalho.

- Necessidade de explorar o sistema exige preparo para
pesquisa e andlise.

- Valorizacéo da capacidade de trabalhar em grupo.

- Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis.

Vale lembrar que as mudancas decorridas da implantagcao de um ERP, muitas

vezes, demoram a ser percebidas. Por isso da dificuldade em se mensurar os

beneficios tanto no que diz respeito ao retorno sobre o investimento quanto no

ganho organizacional como um todo.
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5 PROJETO DE PESQUISA

Este capitulo discorre sobre a metodologia de pesquisa. Primeiramente sao
apresentados o0s objetivos da pesquisa, posteriormente, realizado o0 seu
delineamento, definicdo da populacdo para amostra, e instrumentos de pesquisa

utilizados para coleta e anélise de dados.

5.1 Objetivos

A pesquisa tem por objetivo a realizagdo de um estudo, nas industrias da
Serra Gaucha, em relacdo as solu¢cdes ERP que estdo sendo ou ja adotadas pelas
empresas. Dentre esta populacdo de empresas pesquisadas também sé&o
investigados fatores referentes a decisdes de projeto, selecdo de sistemas,
implantagéo e resultados.

Para atingir este objetivo a pesquisa foi dividida em trés partes. Na sequéncia

sdo apresentados os objetivos de cada uma das trés partes da pesquisa:

1. Panorama dos sistemas integrados de gestdo, ERP, utilizados pelas

industrias:

Para elaboragéo deste panorama sao investigados os seguintes fatores:
» Sistemas ERPs utilizados.
= Tempo de utilizacdo dos atuais sistemas.
= Perspectivas quanto a projetos de implantacdo ou migracao de sistemas.

= Nivel de satisfagéo.

Com o resultado deste levantamento podera se ter uma idéia entre as
tecnologias ERPs mais utilizadas a nivel nacional (se¢do 2.1.3 ERP: mercado
presente) e as utilizadas na regido pesquisada. Também podera de ter uma idéia do

tempo médio de utilizacdo dos sistemas pelas empresas, niveis de satisfacdo das
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empresas que migram recentemente e das que estao utilizando os sistemas ha mais
tempo e, por fim, perspectivas quanto a mudanc¢as no cenario mercado de ERP no
que diz respeito a novas implantagdes.

2. Metodologias utilizadas pelas empresas para selecdo de sistemas e

principais fatores relacionados para escolha do ERP.

O sucesso de um projeto de implantacdo de ERP passa pela selecdo se
sistemas. Critérios bem definidos refletem o que se espera de uma implantacéo e o
uso de uma metodologia (secédo 3.1.2.1 Metodologias para sele¢cdo de ERP) para
selecdo é uma ferramenta essencial para auxiliar, organizar e definir, de forma mais
precisa, o sistema que esta mais apto a atender as expectativas da organizacgao.

Neste item € verificado se as organizacdes se utilizam de metodologias para a
escolha de seus sistemas e quais os critérios levados em conta na escolha do
sistema (secédo 3.1.2.2 Aspectos que mais influenciam na decisdo de selecédo de
ERPS).

3. Fatores criticos de sucesso na implantacdo de sistemas ERP e

Beneficios e mudancas organizacionais decorrentes da implantacao.

Neste item sdo abordadas questdes referentes ao processo de implantacéo
relacionando-os com os beneficios alcancados e os fatores criticos para 0 sucesso
de um projeto (secédo: 3.1.3 Planejamento de Implantacdo; 3.2 Implantacéo; 4.1
Fatores Criticos de Sucesso na implantacdo de sistema ERP; 4.2 Beneficios x
Riscos na implantagdo do ERP). Também sdo abordadas questdes relacionadas aos
impactos organizacionais decorrentes da implantacdo (se¢do 4.3 Mudangas
Organizacionais).

Séo feita analise de informagdes como:

» Definicdo da estratégia de implantacéo.

= Prazos estipulados para implantacao e o real.

= Niveis de customizacoes.

= Possiveis causas de atrasos e/ou problemas na implantacéo.

» Beneficios esperados alcangados com a implantagéo.
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» |Impacto das mudancas organizacionais decorridas da implantacao.

5.2 Delineamento da pesquisa

O delineamento de uma pesquisa € a estrutura da investigacdo montada para
execucdo da pesquisa, e € também parte do método cientifico (BAPTISTA E
CAMPQOS, 2007).

Para esse estudo foi utilizado o método de pesquisa exploratério. A pesquisa
exploratdria envolve o levantamento bibliografico, entrevistas e estudos de caso a
fim de se conhecer melhor determinado problema, elaborar hip6teses e aprimorar
idéias. “O objetivo da pesquisa exploratoria € explorar ou fazer uma busca em um
problema ou em uma situacdo para prover critérios e maior compreensao”
(MALHOTRA, 2001, 100).

Para a definicdo da populacdo foi utilizada uma amostragem estratificada.
Neste tipo de amostragem tenta-se diminuir o erro amostral obtendo-se maior
representatividade ao se selecionar uma amostra de cada subgrupo da populacdo
(BAPTISTA E CAMPOS, 2007).

A pesquisa se utiliza de métodos de natureza quantitativos e qualitativos.
Conforme Medeiros Jr (2007) os objetivos da pesquisa qualitativa € alcancar uma
compreensao qualitativa das razbes e motivagbes subjacentes a fim de se
desenvolver uma compreensao inicial de determinado problema. Ja na pesquisa
guantitativa, objetiva-se quantificar os dados e generalizar o resultado da amostra
para a populacao alvo a fim de se recomendar um curso final de acéo.

As pesquisas quantitativas usualmente demonstram credibilidade
por sua forma objetiva de instrumentacdo e por sua comprovagao
numérica. As qualitativas, no entanto, tém como principal mérito a
rica exploracdo de uma situacdo que pode servir de subsidio para
acOes administrativas particulares de uma organizacao (Hanashiro,
apud MEDEIROS JR, 2007).
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5.3 Populacéao

A populacdo de empresas estuda foi selecionada conforme os seguintes
critérios:

1. Industrias de médio porte dos dois principais pélos industriais da regido
serrana do Rio Grande do Sul.

2. Industrias de grande porte dos dois principais pélos industriais da regido
serrana do Rio Grande do Sul.

3. Industrias de médio e grande porte de toda regido serrana do Rio Grande
do Sul, lideres de seus segmentos.

Para definicdo dos municipios participantes da pesquisa foi utilizado como
referéncia a classificacdo utilizada pela Fundacdo de Economia e Estatistica do Rio
Grande do Sul (FEE), onde sdo estabelecidos os municipios pertencentes ao
COREDE - Serra. Também foram definidos os dois principais pélos pesquisados:
Bento Gongalves e Caxias do Sul, por serem os dois municipios com maior valor
acumulado do Produto Interno Bruto (PIB) no ano de 2006, ano da ultima pesquisa
publicada. Para definicdo das empresas pesquisadas sera utilizado o cadastro das
industrias do Rio Grande do Sul fornecido pela FIERGS. Serao selecionadas apenas
empresas da industria de transformacao. Para classificacdo das empresas em médio
e grande porte sera utilizado o critério adotado pela Camera de Industria e Comércio
(CIC) de Caxias do Sul e de Bento Gongalves.

= Empresas de médio porte: empresas com numero de funcionéarios
superior a 100 e inferior a 499.

» Empresa de grande porte: empresas com numero de funcionarios
superior a 500.

Também foi adicionada a pesquisa empresas lideres de seus segmentos.
Para essa classificacéo foi utilizada como base a pesquisa estatistica realizada pela
revista Amanha disponivel em http://www.amanha.com.br/grandeselideres. A revista
realiza anualmente, com base no balanco das empresas, um ranking com as 500
maiores empresas do Sul do Brasil. A ultima publicacdo é referente aos balancos

das empresas no ano de 2007 (consultado em junho de 2009). Para classificacdo de
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porte dessas empresas foi utilizado o mesmo critério utilizado pela CIC. Com base
nessa pesquisa foram realizados os seguintes filtros:

= Empresas que possuem unidades fabris nas cidades da Serra gaucha.

= Empresas cujo setor de atividade esteja relacionado a induastria de

transformacéao.

5.4 Instrumentos de Pesquisa

Apbés o estudo bibliografico, com referéncia aos pontos destacados na
pesquisa, foram elaboradas as perguntas, com base nos resultados objetivados e
posteriormente executada a pesquisa.

Na primeira etapa contatou-se, via telefone e correio eletrbnico, os gestores
das areas de Tl das empresas. Posteriormente foi enviada uma carta com as
intencdes da pesquisa e o convite para a participacdo. Juntamente a isso foi enviado
um documento com o questionario e, conforme preferéncia, também foi fornecido o
link para a pesquisa que poderia ser respondida de forma online.

Depois da realizacao da coleta de dados foi feito o tratamento estatistico das

informacdes e também a analise compreensiva dos resultados.
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6 PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados as metodologias utilizadas na pesquisa e
0s resultados.

6.1 Promocao da pesquisa

ApOs a pesquisa bibliografica foi elaborado um formulario com perguntas (ver
apéndice A) a fim de se coletar as informacdes necessarias para atender aos
objetivos da pesquisa. Neste formulario levou-se em conta o tempo necessario para
responder a todas as perguntas. Por este motivo procurou-se otimizar o nimero de
perguntas a fim de se obter um maior niumero de respostas dos fatores mais
importantes e interessantes para as conclusdes da pesquisa.

Para promocao da pesquisa foi elaborada uma carta de apresentacao (ver
apéndice B) com as intencbes e objetivos da pesquisa a fim de convidar os
responsaveis pelas areas de Tecnologia da Informacéo a participarem.

Para coleta de dados foi utilizada duas estratégias. O envio de email com o
link da pesquisa hospedada em www.encuestafacil.com que poderia ser respondida
de forma online, e também foi dada a opcdo de retorno da pesquisa via emalil
respondendo ao mesmo formulario em formato word.

Conforme defini¢des feitas (secdo 5.3 Populagéo) foram pré-selecionadas 119
empresas para participarem da pesquisa. Destas 25 empresas foram excluidas
pelos seguintes motivos:

» [nformagdes cadastrais desatualizadas impossibilitando contato via
telefone ou e-mail (Total: 7).

= Na&o souberam indicar um responsavel para responder a pesquisa (Total:
10).

= Empresas com atividades encerradas (Total: 1).

= N&o quiseram participar (Total: 5).
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= Empresas com a area de Tl vinculadas a outras empresas ja participante
da pesquisa (Total: 2).

Outras 93 empresas se propuseram a avaliar a pesquisa. Destas 22
empresas eram de grande porte (com mais de 500 funcionarios) e outras 71 de
médio porte (entre 100 e 499 funcionarios). Ap6s o0 envio das cartas de
apresentacdo da pesquisa, aos responsaveis pelas areas de Tecnologia da
Informacdo das empresas selecionadas, 31 empresas, 0 que corresponde a um
universo de aproximadamente 33% das empresas participantes retornaram através

do site e email.

6.2 Resultados gerais

Entre as 15 perguntas que compunham a pesquisa apenas as duas primeiras,
relacionadas ao setor de atividades e porte da empresa, eram de carater obrigatério
para que fosse possivel realizar a segmentacdo da pesquisa. As demais perguntas
ficaram a critérios dos participantes responder, pois conforme instrucdes divulgadas
na pesquisa foram solicitadas que somente fossem respondidas as perguntas nas
quais o participante tivesse efetivamente participado das decisbes de projeto. Por
este motivo algumas perguntas tiveram mais retorno que outras.

A seguir serdo apresentados os resultados brutos da pesquisa, em forma de
graficos. Esses resultados representam os resultados gerias da pesquisa sem nem
um tipo de filtro ou segmentagdo. Para uma melhor analise numérica dos resultados
juntamente com algumas informacgdes estatisticas pode ser consultado o apéndice
C.



1) Classifique o setor de atividade da empresa em que vocé trabalha:
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3%

Setor de Atividade

W Alimentos e Bebidas 10%
W Automotivo 10%

m Couro e Calcados 3%

3% W Energia 3%

3% o ; 0
B Maquinas e Equipamentos 3%

3%

B Metalurgia32%
W Moveis 29%
W Plastico e Borracha 6%

Outro 3%

Figura 11: Pesquisa - Setor de atividades

Fonte: Pesquisa

2) Classifique o porte da empresa que vocé trabalha:

Porte

m Médio porte (100 até 499
funcionarios) 68%

B Grande porte (superior a
500 funcionarios) 32%

Figura 12: Pesquisa —

Fonte: Pesquisa

Porte



3) Qual o principal sistema de gestado da empresa (ERP):

ERP(s)

W Datasul 35%

39 3%

W SAP16%

m Primus 10%

M Focco3i10%

W Outros 23%

W Desenvolvido
internamente 3%

Figura 13: Pesquisa — Principal sistema de gestéo
Fonte: Pesquisa

4) Qual o tempo, aproximado, em que o sistema atual estd em producao:

Tempo/Utilizagao do sistema

3% 3%

B Menosde 1 ano 3%
B Entrel e 2anos 3%
3% B Entre 2 e 3 anos 10%
B Entre 3 e 4 anos 6%
B Entred e 5anos 3%

= Maisde 5 anos 74%

Figura 14: Pesquisa — Tempo de utiliza¢éo do atual sistema
Fonte: Pesquisa
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5) Existe intencdo ou perspectiva para realizagdo de upgrade ou troca de
sistema ERP:

59

Perspectivas para troca de sistema

B Ndo existe intencdo 45%
W Sim, para troca 6%
W Sim, para upgrade 35%

B Atualmente em implantagdo
13%

Figura 15: Pesquisa — Perspectiva para troca de sistema
Fonte: Pesquisa

6) Classifique sua satisfacdo com seu ATUAL ERP quanto aos aspectos
abaixo:
(Escala 1 para POUCO satisfeito e 4 para MUITO satisfeito)

a) Funcionalidades/Aderéncia com 0s processos da empresa:

Funcionalidades/Aderéncia com os
processos da empresa

0%

m1-0%

m2-10%
m3-63%
m4-27%

Figura 16: Pesquisa — Satisfacao: Funcionalidades/aderéncia com os
processos da empresa.
Fonte: Pesquisa



b) Custo de manutencéao:

Custo de manutencao

m1-9%

m2-39%
m3-42%
m4-10%

Figura 17: Pesquisa - Satisfagdo: Custo de manutencao.
Fonte: Pesquisa

c) Atendimento/Suporte:

Atendimento/Suporte

m1-10%
m2-17%
M 3-60%
ma4-13%

Figura 18: Pesquisa - Satisfacdo: Atendimento/suporte
Fonte: Pesquisa
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7) Durante o processo para selecdo de sistemas, antes do contato com
possiveis fornecedores, foi:

a) Designado grupo de pessoas com responsabilidades para selecao do
sistema:

Designado grupo de pessoas com
responsabilidades para selecao do
sistema

B N3o-18%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 30%

= Sim, ANTES do contato -
52%

Figura 19: Pesquisa — Processo de selecdo: Designado grupo de
pessoas com responsabilidades para selecdo do sistema
Fonte: Pesquisa

b) Levantamento das necessidades organizacionais:

Levantamento das necessidades
organizacionais

mN3o-4%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 31%

= Sim, ANTES do contato -
65%

Figura 20: Pesquisa — Processo de selecdo: Levantamento de
necessidades organizacionais
Fonte: Pesquisa



c) Determinado os requisitos a serem avaliados:

Determinado os requisitos a serem
avaliados

4%

EN3o-4%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 29%

= Sim, ANTES do contato -
67%

Figura 21: Pesquisa - Processo de selegéo: Determinado os requisitos a
serem avaliados
Fonte: Pesquisa

d) Determinado método para avaliagdo dos requisitos/sistema:

Determinado método para avaliagao
dos requisitos/sistema

H N3o-15%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 30%

= Sim, ANTES do contato -
55%

Figura 22: Pesquisa — Processo de selecdo: Determinado método para
avaliacdo dos requisitos do sistema
Fonte: Pesquisa
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e) Feita sele¢do prévia de fornecedores, avaliacdo de material de divulgacao e
funcionalidades dos seus produtos:

Feita sele¢ao prévia de fornecedores

B N3o-11%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 33%

= Sim, ANTES do contato -
56%

Figura 23: Pesquisa — Processo de selecao: Feita selecao prévia de
fornecedores
Fonte: Pesquisa

f) Feita avaliacdo tecnoldgica de ERP(s):

Feita avaliacao tecnoldgica de ERP(s)

B N3o-15%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 48%

= Sim, ANTES do contato -
37%

Figura 24: Pesquisa — Processo de selecao: Feita avaliacdo tecnoldgica
de ERP(s)
Fonte: Pesquisa



g) Visita a clientes dos possiveis fornecedores de ERP:

Visita a clientes dos possiveis
fornecedores de ERP

B N3o-19%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 44%

= Sim, ANTES do contato -
37%

Figura 25: Pesquisa — Processo de selecdo: Visita a clientes dos
possiveis fornecedores de ERP
Fonte: Pesquisa

h) Visita aos fornecedores de ERP:

Visita aos fornecedores de ERP

B N3o-48%

B Sim, mas DURANTE
processo de selecao - 30%

= Sim, ANTES do contato -
22%

Figura 26: Pesquisa — Processo de selecéo: Visita aos fornecedores de

ERP
Fonte: Pesquisa
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8) Foi utilizada alguma metodologia para selecéo do sistema:

Metodologias utilizadas

M ISO/NBR- 14%
m Cobit - 5%

m MPS-BR - 0%
B PMBOK - 9%
M Prépria - 50%
M Qutro-23%

Figura 27: Pesquisa — Metodologias utilizadas para sele¢éo de sistema
Fonte: Pesquisa

9) Quais fatores foram determinantes na escolha do sistema:
(Escala 1 para NENHUMA influéncia e 4 para MUITA influéncia)

a) Critérios técnicos:

Critérios técnicos

m1-4%

m2-22%
m3-59%
m4-15%

Figura 28: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema: Critérios
técnicos
Fonte: Pesquisa
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b) Funcionalidades do sistema

Funcionalidades do sistema

0%

m1-4%
m2-0%
m3-52%
m4-44%

Figura 29: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema:
Funcionalidades do sistema
Fonte: Pesquisa

c) Referéncia de parceiros de negdcios:

Referéncia de parceiros de negdcios

m1-8%
m2-7%
M 3-59%
m4-26%

Figura 30: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema:
Referéncia de parceiros de negoécios
Fonte: Pesquisa
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d) Maior aderéncia aos processos da empresa:

Maior aderéncia aos processos da
empresa

4%

m1-4%

m2-18%
m3-41%
m4-37%

Figura 31: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema: Maior
aderéncia aos processos da empresa
Fonte: Pesquisa

e) Custo:

Custo

m1-4%

m2-15%
m3-52%
m4-29%

Figura 32: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema: Custo
Fonte: Pesquisa
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f) Facilidade de customizacéo:

Facilidade de customizagao

m1-4%

m2-18%
m3-63%
m4-15%

Figura 33: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema: Facilidade
de customizacgéo
Fonte: Pesquisa

g) Ajuste com o sistema da matriz:

Ajuste com o sistema da matriz

m1-41%
m2-18%
m3-22%
m4-19%

Figura 34: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema: Ajuste
com o sistema da matriz
Fonte: Pesquisa



h) Analise de beneficios para organizacao:

Analise de beneficios para
organizag¢ao

4%

m1-4%
m2-7%
m3-37%
m4-52%

Figura 35: Pesquisa — Fatores determinantes escolha/sistema: Analise
de beneficios para a organizagéo
Fonte: Pesquisa

10) Quais foi a estratégia de implantacéao utilizada:

Estratégias de implantacao

M Big bang-73%
W Gradual - 23%

® Roll-out - 4%

Figura 36: Pesquisa — Estratégias de implantacéo
Fonte: Pesquisa
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11) O prazo inicial para a entrada do sistema em producéo foi cumprido:

Prazo de entrada em producao do
sistema, foi cumprido

mSim-60%
B Nao-40%

Figura 37: Pesquisa — Prazo de entrada em produc¢éo foi cumprido
Fonte: Pesquisa

a) Motivos de atraso na entrega de projetos:

Motivos de atraso na entrega de projeto

0% 0%

m Atraso motivado pelas
customizacgoes legais - 0%

m Atraso motivado pelas
customizacgdes locais - 29%

[ Atraso motivado pelas
customizagées funcionais - 43%

W Decisdo da empresa - 29%

mOutro - 0%

Figura 38: Pesquisa — Motivos de atraso na entrega de projeto
Fonte: Pesquisa
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12) Como vocé classificaria o percentual de realizado na implantacdo do
sistema:

Percentuais de customizag¢des na
implantagao

4%

B Muito Baixo - 4%
M Baixo - 36%

m Alto-39%

B Muito Alto - 21%

Figura 39: Pesquisa — Percentual de customizacdes na implantacéo
Fonte: Pesquisa

13) Dentre os beneficios relacionados e esperados com a ado¢cao de um ERP
quais foram alcancados:
(Escala 1 para NAO alcancado e 4 para PLENAMENTE alcancado)

a) Melhoramento da gestéo integrada da informacéo ampliando o acesso e
melhorando a qualidade da informacgéo:

Melhoramento da gestaointegrada
da informacao

0% 4% B Beneficio ndo era
esperado - 0%

m1-4%

m2-8%

m3-65%

m4-23%

Figura 40: Pesquisa — Beneficios esperados: Melhoramento da gestédo
integrada da informacéao
Fonte: Pesquisa
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b) Eliminacdo ou diminuicdo da manutencdo de multiplos sistemas e interfaces:

Eliminagao/diminuicio da manutencao
de multiplos sistemas e interfaces

M Beneficio ndo era esperado -
15%

m1-4%

m2-39%

m3-23%

m4-19%

Figura 41: Pesquisa — Beneficios esperados: Eliminacao ou diminuicdo da
manutencdo de multiplos sistemas e interfaces
Fonte: Pesquisa

¢) Reducéo do backlog de aplicagdes:

Reducao do backlog de aplicagdes
0%
m Beneficio ndo era esperado -
12%
m1-0%
m2-38%

m3-50%

m4-0%

Figura 42: Pesquisa — Beneficios esperados: Reducao de backlog de aplicacdes
Fonte: Pesquisa
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d) Interagdo com um unico fornecedor e atualizacdo tecnoldgica permanente por
conta do mesmo:

Interagao com um unico fornecedor e
atualizagaotecnoldgica permanente por conta
do mesmo

B Beneficio ndo era esperado - 7%
H1-4%

m2-19%

H3-48%

m4-22%

Figura 43: Pesquisa — Beneficios esperados: Interagdo com um unico fornecedor e
atualizacao tecnolégica permanente por conta do mesmo
Fonte: Pesquisa

e) Eliminacdo de discrepancias entre informacgdes de diferentes departamentos:

Eliminagao de discrepancias entre
informacgoes de diferentes departamentos.

H Beneficio ndo era esperado - 7%
m1-4%

m2-26%

m3-48%

ma4-15%

Figura 44: Pesquisa — Beneficios esperados: Eliminacdo de discrepancias entre
informacgdes de diferentes departamentos
Fonte: Pesquisa
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f) Facilidade na reengenharia de processos:

Facilidade na reengenharia de processos

M Beneficio ndo era esperado -
7%

m1l-11%

m2-30%

m3-45%

ma-7%

Figura 45: Pesquisa — Beneficios esperados: Facilidade na reengenharia de
processos
Fonte: Pesquisa

g) Maior controle sobre a operacao da empresa:

Maior controle sobre a operagao da
empresa

0% 0%

B Beneficio ndo era esperado -
0%

m1-0%

m2-11%

m3-59%

m4-30%

Figura 46: Pesquisa — Beneficios esperados: Maior controle sobre a operacéo da
empresa
Fonte: Pesquisa
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h) Otimizacdo dos processos da empresa:

Otimiza¢ao dos processos da empresa

0%

m Beneficio ndo era esperado -
0%

m1-4%

m2-33%

W3-48%

ma-15%

Figura 47: Pesquisa — Beneficios esperados: Otimizacdo dos processos da
empresa
Fonte: Pesquisa

i) Padronizacao de informacgdes e procedimentos:

Padronizagao de informagoes e
procedimentos.

0% 0%

M Beneficio ndo era esperado -
0%

m1-0%

m2-15%

m3-63%

m4-22%

Figura 48: Pesquisa — Beneficios esperados: Padronizacado de informacdes e
procedimentos
Fonte: Pesquisa



j) Reducéo de custo de informatica:

Reducao de custo de informatica.

M Beneficio ndo era esperado -
4%

m1-29%

m2-33%

m3-30%

m4-4Y%

Figura 49: Pesquisa — Beneficios esperados: Reducéo de custo de informatica
Fonte: Pesquisa

k) Reducéo de custos de treinamento:

Reduc¢ao de custos de treinamento

B Beneficio ndo era
esperado - 11%

m1l-30%

m2-37%

m3-15%

ma-7%

Figura 50: Pesquisa — Beneficios esperados: Reducéo de custo de
treinamento
Fonte: Pesquisa
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l) Reducdo de méo-de-obra relacionada a processos de integracdo de dados:

Reduc¢ao de mao-de-obrarelacionadaa
processos de integragao de dados

B Beneficio ndo era esperado -
11%

m1-15%

m2-26%

m3-44%

m4-4%

Figura 51: Pesquisa — Beneficios esperados: Redu¢éo de méo-de-obra
relacionada a processos de integracdo de dados
Fonte: Pesquisa

m) Reducéo de retrabalho e inconsisténcias:

Reducao de retrabalho e inconsisténcias
0%
M Beneficio ndo era esperado -
0%
m1l-11%
m2-26%

W 3-48%

ma-15%

Figura 52: Pesquisa — Beneficios esperados: Redugdo de retrabalho e
inconsisténcias
Fonte: Pesquisa
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n) Melhoria na qualificacdo técnica das pessoas da organizacao:

Melhoria na qualificacao técnica das
pessoas da organizacao

0%

B Beneficio ndo era esperado -
0%

m1l-4%

m2-15%

m3-70%

m4-11%

Figura 53: Pesquisa — Beneficios esperados: Melhoria na qualificagéo técnica
das pessoas da organizagao
Fonte: Pesquisa

Entre as mudancas decorridas da implantacdo do ERP, qual o impacto de
cada grupo de mudancgas na organizacao:
(Escala 1 para altamente NEGATIVO e 4 para altamente POSITIVO)

a) Mudancas tecnoldgicas:

Mudancas Tecnoldgicas

0%

B Sem mudancas
significativas- 7%

m1-0%

m2-11%

m3-46%

m4-36%

Figura 54: Pesquisa — Impacto das mudancas: Mudancas tecnolégicas
Fonte: Pesquisa



b) Mudancas estruturais:

Mudangas Estruturais

4%

B Sem mudancas
significativas- 7%

m1-4%

m2-29%

H3-46%

m4-14%

Figura 55: Pesquisa — Impacto das mudancas: Mudancas estruturais
Fonte: Pesquisa

c) Mudancgas comportamentais:

Mudang¢as Comportamentais

0%

B Sem mudancas
significativas- 4%

m1l-0%

m2-32%

m3-39%

m4-25%

Figura 56: Pesquisa — Impacto das mudancas: Mudancas
comportamentais
Fonte: Pesquisa
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15)

Se houvesse uma nova implantagdo de sistemas o que poderia ser
mudado.

(Escala 1 para NAO MUDARIA NADA e 4 para MUDARIA
COMPLETAMENTE)

a) A andlise dos processos de negdcios:

A analise dos processos de negdcios

4%

m1-4%

m2-43%
m3-39%
m4-14%

Figura 57: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacao: A andlise dos processos de negdécios
Fonte: Pesquisa

b) A avaliagdo da aderéncia do sistema a estratégia corporativa:

A avalia¢ao da aderéncia do sistema
a estratégia corporativa

m1-21%
m2-36%
m3-29%
mA4-14%

Figura 58: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantagdo: A avaliagéo da aderéncia do sistema a estratégia
corporativa

Fonte: Pesquisa
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c) Os gerentes de projeto envolvidos:

Os gerentes de projeto envolvidos

m1-7%

m2-43%
m3-25%
m4-25%

Figura 59: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacdo: Os gerentes de projeto envolvidos
Fonte: Pesquisa

d) A conducéo dos treinamentos:

A conducgao dos treinamentos

m1-4%

m2-30%
m3-48%
m4-18%

Figura 60: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantagdo: A condugéo dos treinamentos
Fonte: Pesquisa
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e) A composicao dos grupos de trabalho:

A composi¢ao dos grupos de trabalho

m1-11%
m2-28%
m3-50%
ma4-11%

Figura 61: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacdo: A composi¢do dos grupos de trabalho
Fonte: Pesquisa

f) A forma de acdo contra resisténcias a mudanca:

A forma de agao contra resisténcias a
mudanga

m1-7%

m2-36%
m3-28%
m4-29%

Figura 62: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacdo: A forma de acdo contra resisténcias & mudanga
Fonte: Pesquisa
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g) A argumentacdo econdémica do projeto:

A argumentac¢ao econdmica do
projeto

m1-29%
m2-39%
m3-18%
mA4-14%

Figura 63: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacdo: A argumentagdo econémica do projeto
Fonte: Pesquisa

h) A estratégia de implantacdo utilizada para substituicdo do sistema:

A estratégia de implantagao utilizada
para substitui¢ao do sistema

m1-18%
m2-43%
m3-14%
mA4-25%

Figura 64: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantagdo: A estratégia de implantagéo utilizada para substituicdo do
sistema

Fonte: Pesquisa
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i) Os critérios de escolha do fornecedor:

Os critérios de escolha do fornecedor

L

ml-
u2-

H3-

25%
32%
22%

-21%

Figura 65: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacdo: Os critérios de escolha do fornecedor
Fonte: Pesquisa

J) A metodologia para selecdo do sistema:

A metodologia para selecao do
sistema

ml-
m2-
H3-

m4-

32%
32%
25%
11%

Figura 66: Pesquisa — O que poderia ser mudado em uma nova
implantacdo: A metodologia para selecao do sistema
Fonte: Pesquisa
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6.3 Conclusdes destacadas

Com base nas informacfes da pesquisa realizada podem ser aplicados
diversos critérios de filtros diferentes sobre as questbes e assim gerar inUmeras
novas informacdes e novas conclusdes. Para o trabalho em questdo foi realizada
uma analise destacada das questdes realizando, primeiramente, uma andlise
comparativa entre as respostas das empresas de grande e médio porte.
Posteriormente sdo realizadas algumas conclusbes gerais com base em critérios

especificos.

6.3.1 Comparativo de resultados: empresas de médio x grande porte

Sao destacados a seguir os resultados da pesquisa nos quais, para andlise,
foi separado o retorno das empresas de grande porte e das de médio porte.
Somente foram destacados os resultados interessantes para um comparativo, ou
seja, resultados nos quais existia diferencas percentuais consideraveis entre os
resultados dadas pelas empresas de cada segmento ou entdo perante os resultados
gerais da pesquisa. O percentual de retorno das empresas de grande porte foi igual
ou superior a 80% em todas as perguntas. Nas empresas de médio porte o
percentual de retorno foi igual ou superior a 76% em todas as perguntas (estes
percentuais levam em conta somente as empresas que retornaram a pesquisa).

Entre as empresas de médio e grande porte o sistema de ERP que mais de
destacou foi o ERP da DATASUL hoje fornecido pela TOTVS. O sistema da
DATASUL é superado nas empresas de grande porte somente pela SAP, conforme

figura 67.
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62%

Meédio Porte

Grande Porte

W Outros MW DATASUL M SAP

Figura 67: Conclusfes destacadas — Comparativo entre empresas:
Principal sistema de gestado
Fonte: Pesquisa

No resultado geral da pesquisa, a grande maioria das empresas estdo em
operacao com seus sistema ERP a mais de 5 anos. Porém pode-se observar que as
empresas de grande porte, 40% neste caso, investiram em migracdes ou upgrades

nesses ultimos 5 anos. Isto € demonstrado na figura 68.

Meédio Porte 81%

Grande Porte 60%

H Maisde 5 Anos

Figura 68: Conclusdes destacadas — Comparativo entre empresas:
Tempo de utilizagéo do atual sistema
Fonte: Pesquisa
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Como demonstrado na figura 68, as empresa de médio porte sdo as que
estdo com seus atuais sistema ERP a mais tempo em operacao. Talvez por esse
motivo, conforme visto na figura 69, as empresas de médio porte sdo as que
demonstraram maior intencdo de realizar upgrade ou migracdo de seus sistemas.

Entre as de grande porte o percentual € menor, mas também representativo.

Meédio Porte 62%

Grande Porte 40%

M Sim, para troca/Atualmente em implanta¢do/Sim, para upgrade

Figura 69: Conclusdes destacadas — Comparativo entre empresas:
Perspectiva de upgrade/migracao
Fonte: Pesquisa

Com relacdo a satisfacdo das empresas com 0s seus atuais sistemas 0s
percentuais seguem a mesma tendéncia do resultado geral da pesquisa
apresentada na questdo 6. Onde somente o0 custo de manuteng&o tem representado
um fator negativo. Isto demonstra que apesar das empresas terem uma grande
perspectiva mudancas de seus ERP a maioria pretende realizar o upgrade de seus
sistemas atuais e ndo partir para outras solugfes (38% das médias e 30% das
grandes).

Metodologias: A maioria das empresas, em algum momento da implantacéo,
realizou a grande maioria das atividades basicas e essenciais para a implantacéo de
um sistema ERP. Como pode ser observado, na figura 70, onde a resposta Sim
corresponde a quem respondeu a Sim, Durante o processo ou Sim, Antes do

processo, opgdes constantes na pesquisa.
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Visita a clientes dos possiveis fornecedores de
ERP

Feita avaliagao tecnologica de ERP's

Feitaselecio PREVIA de fornecedores, avaliacio
material/funcionalidades

Determinado método para avaliagao dos

requisitos/sistema 100%

95%

Determinado os requisitos a serem avaliados
100%

. L . 100%
Levantamento das necessidades organizacionais

Designado grupo de pessoas com
responsabilidades para selecdo do sistema

H Médio Porte (Responderam SIM) H Grande Porte (Responderam SIM)

Figura 70: Conclusdes destacadas — Comparativo entre empresas: Executaram as
atividades de selecao
Fonte: Pesquisa

Apesar da maioria das empresas realizarem as atividades mencionadas na
figura 70, fica evidente a diferenca entre as empresas de médio e grande porte
guanto ao momento em que essas atividades foram realizadas. Conforme visto, na
figura 71, as empresa de médio porte, em sua maioria, se antecipou as atividades
antes de irem ao mercado buscar uma solucdo ERP adequadas a sua necessidade.
J& as empresas de grande porte deixaram para organizar e tomar importantes

decisdes durante o processo de sele¢cdo em andamento.
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Visita a clientes dos possiveis fornecedores de
ERP

Feita avaliagao tecnologica de ERP's 759

Feitaselecio PREVIA de fornecedores, avaliacio
material/funcionalidades

Determinado método para avaliagao dos
requisitos/sistema

Determinado os requisitos a serem avaliados

Levantamento das necessidades organizacionais

Designado grupo de pessoas com
responsabilidades para selecdo do sistema

B Médio Porte (Responderam SIM, MAS DURANTE o processo)
B Grande Porte (Responderam SIM, MAS DURANTE o processo)

Figura 71 : Conclusdes destacadas — Comparativo entre empresas: Executaram as
atividades de selecdo durante o processo
Fonte: Pesquisa

Uma informacdo destaca no processo de selecdo de sistemas foi que a
maioria das empresas nao procurou conhecer a estrutura dos fornecedores de ERP
nem antes nem durante o processo de sele¢cdo. Conforme pode ser visto na figura
72, 62% das empresas de grande porte, nos quais 0S projetos envolvem altos

valores, ndo tiveram esta preocupacao.

0,
Visita aos fornecedores de ERP 42%
62%

B Médio Porte (ResponderamNAO) B Grande Porte (Responderam NAQ)

Figura 72: Conclusbes destacadas — Comparativo entre empresas: Visita aos
fornecedores de ERP
Fonte: Pesquisa

Um dos aspectos que mais chamou atencdo na pesquisa foi quanto a
metodologia utilizacdo na selecao do sistema. As empresas de médio porte foram as
gue mais se utilizaram de metodologias conhecidas, conforme figura 73, como
ferramenta de apoio as suas decisées. Mesmo assim a maioria das empresas se

utiliza de metodologias proprias para aquisi¢cdes de sistemas.
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Meédio Porte

100%

Grande Porte

B Propria/outros M ISO-NBR/Cohit/PMBOK

Figura 73: Conclusbes destacadas — Comparativo entre empresas:
Metodologias utilizadas para selegéo
Fonte: Pesquisa

A maioria dos itens apontados no trabalho como fatores determinantes na
escolha de um sistema foram apontados na pesquisa como critérios de grande peso
na escolha do sistema ERP. Na figura 74 foram apontados os itens em que houve
maior discrepancia percentual nas respostas entre os critérios definidos pelas
empresas de médio e grande porte. Para isso foi unificado as respostas

correspondentes a opcao 3 e 4 na escala (escala: 3 e 4 maior influéncia).



91

Referéncia de parceiros de negocios 95%

(3/4)

100%
Funcionalidades do sistema (3/4)

Critérios técnicos (3/4)

B Médio Porte M Grande Porte

Figura 74: Conclusbes destacadas — Comparativo entre empresas:
Fatores determinantes escolha/sistema
Fonte: Pesquisa

Como foi verificado na pesquisa, um percentual consideravel de empresas
nao teve seus projetos de implantacdo concluidos na data prevista. Entre 0s grupos
analisados nesta secdo vale o destaque para as empresas de médio porte que
tiveram um percentual de acerto maior com relagédo ao planejamento de entrada do
sistema em producdo. Obviamente que este fato ndo pode ser analisado de forma
isolada, pois geralmente projeto em empresas de grande porte envolve uma logistica
de projeto muito maior, assim como riscos de mesmo tamanho. Nas figuras 75 e 76
sao apresentadas as diferencas percentuais entre os dois grupos.
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Meédio Porte 69%

Grande Porte 44%

M Prazo de entrada do sistema em producao foi cumprido (Responderam SIM)

Figura 75: Conclusbes destacadas — Comparativo entre empresas:
Prazos
Fonte: Pesquisa

Decisdo da empresa.
60%

Customizacoes funcionais
60%

60%
Customizacoes locais

B Médio Porte M Grande Porte

Figura 76: Conclusbes destacadas — Comparativo entre empresas:
Percentuais de customizacdes
Fonte: Pesquisa

Um das questbes presentes na pesquisa estava relaciona aos beneficios
alcancados na empresa com a implantacdo do ERP. A maioria das empresas
demonstrou que conseguiu alcancar 0s objetivos propostos, com excec¢do das
relacionadas a custos. Na figura 77 sao apresentados os beneficios que tiveram uma
maior discrepancia percentual. Para isso foi unificado as respostas correspondentes
a opcao 3 e 4 na escala (escala: 3 e 4 para alcancado).
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Interagao com um Unico fornecedor
88%

Reducdo do backlog de aplicagées

Eliminacdo ou diminui¢ao da manutencgao de
multiplos sistemas e interfaces

B Médio Porte(3/4) M Grande Porte(3/4)

Figura 77: Conclusbes destacadas — Comparativo entre empresas: Beneficios
alcancados
Fonte: Pesquisa

A Ultima questdo relaciona na pesquisa envolveu a opinido de gestores para
saber o que eles acham que poderia ser mudado caso uma nova implantacéo fosse
possivel. Para analise da discrepancia percentual entre os dois grupos analisados foi
unificado as respostas correspondentes a opgéo 3 e 4 na escala (escala: 3 e 4 para
mudaria). Na figura 78 é demonstrado o resultado que indica que os problemas
enfrentados pelas empresas de médio e grande porte podem ser bem diferentes.

Os critérios de escolha do fornecedor

A argumentagdo econdmica do projeto

Aforma de acdo contra resisténcias a mudancga
78%

A analise dos processos de negocios
78%

m Médio Porte(3/4) m Grande Porte(3/4)

Figura 78: Conclus@es destacadas — Comparativo entre empresas: Mudancas
Fonte: Pesquisa
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6.3.2 Comparativos gerais de resultados

Séo destacados a seguir os resultados gerais da pesquisa nos quais somente
foram destacados os resultados nos quais existia, apés a aplicacdo de filtros nas
guestdes, resultados diferentes dos resultados brutos da pesquisa (Capitulo 6.2 —
Resultados gerais). Foi selecionada como questdo chave para essa analise a
questdo de numero 14 da pesquisa, que esta relacionada com os impactos da
implantacdo no sistema na empresa. Ao final também serdo apresentados algumas
outras questdes que tiveram seus resultados destacados.

Para as questbes compostas por escalas (de 1 até 4) foram agrupados as
respostas correspondentes a 1 e 2 e em outro grupo as respostas correspondentes
a 3 e 4. Quando na pesquisa for indicado 1/2 significa que a resposta pode ter sido 1
ou 2, 0 mesmo ocorre com as respostas 3 e 4.

« (Questao 14) Impacto das mudancas na organizacdo, apos implantacédo do ERP:

Mudancas Comportamentais: Filtro aplicado 1/2.

As mudancas comportamentais envolvem as mudancas na cultura da
organizagdo, na motivagcdo ou resisténcia a mudanca exercida pelas pessoas e nas
habilidades e capacidades desenvolvidas por elas.

Para 32% das participantes que responderam esta questdo as mudancas
comportamentais decorrentes da implantacdo do ERP foram consideras mais
negativas do que positivas.

Embora a maioria dos participantes considerarem as mudancas
comportamentais positivas 0os 32% que consideraram negativas representam um
percentual consideravel que merece uma andlise mais detalhada. Para isto é
destacado a seguir alguns pontos relacionados na pesquisa onde houve maior

destaque percentual aplicados a este filtro.
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Alguns beneficios esperados com a implantacdo do ERP onde o indice
agrupado 1/2 foi maior ou igual a 3/4, ou seja, onde os beneficios esperados tiveram
menor alcance.

= Eliminagcdo ou diminuicdo da manutencdo de multiplos sistemas e
interfaces: 50%.

* Eliminagdo de discrepancias entre informagbes de diferentes
departamentos: 56%.

» Facilidade na reengenharia de processos: 56%.

» Reducdo de mao-de-obra relacionada a processos de integracdo de
dados: 33%.

= Reducao de retrabalho e inconsisténcias: 56%.

Na seqUéncia sdo mostrados os fatores mais citados, maior indice de 3/4,
com relacdo ao que poderia ser mudado em uma nova implantagcéo de sistema.
¢ A analise dos processos de negdcios: 56%.
e A conducéo dos treinamentos: 89%.

e A composicdo dos grupos de trabalho: 67%.

% (Questao 14) Impacto das mudancas na organizacao, apés implantacdo do ERP:

Mudancas Estruturais :_Filtro aplicado 1/2.

Mudancgas Estruturais envolvem mudangas no projeto e na coordenacao da
organizacdo bem como nas tarefas organizacionais.

Para 33% dos respondentes as mudancas estruturais decorrentes da
implantacdo do ERP foram consideras mais negativas do que positivas.

Embora a maioria dos participantes considerarem as mudancas estruturais
positivas os 33% que consideraram negativas representam um percentual
consideravel que merece uma analise mais detalhada. Para isto € destacado a
seguir alguns pontos relacionados na pesquisa onde houve maior destaque
percentual aplicados a este filtro.

Abaixo sédo apresentados as atividades relacionadas a pré implantacdo onde

os indices das atividades executadas durante o processo de selecdo somado ao que
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nao executaram as atividades foi superior as atividades executas antes do inicio do

projeto.

Designado grupo de pessoas com responsabilidades para selecdo do
sistema: 55%.

Levantamento das necessidades organizacionais: 78%.

Feita avaliagdo tecnoldgica de ERP: 67%.

Visita a clientes dos possiveis fornecedores de ERP: 77%.

Visita aos fornecedores de ERP: 89%.

O critério de escolha de ERP onde o indice agrupado 1/2 foi maior que 3/4.

Maior aderéncia aos processos da empresa: 56%.

Alguns beneficios esperados com a implantacdo do ERP onde o indice

agrupado 1/2 foi maior ou igual a 3/4, ou seja, onde os beneficios esperados tiveram

menor alcance.

Eliminagdo ou diminuicdo da manutencdo de multiplos sistemas e
interfaces: 56%.

Reducao do backlog de aplicacdes: 44%.

Interacdo com um Unico fornecedor e atualizacdo tecnoldgica permanente
por conta do mesmo: 44%.

Eliminacdo de discrepancias entre informacbes de diferentes
departamentos: 44%.

Facilidade na reengenharia de processos: 67%.

Reducao de custo de informatica: 78%.

Reducdo de méo-de-obra relacionada a processos de integracdo de
dados: 56%.

Reducao de custos de treinamento: 67%.

Reducéo de retrabalho e inconsisténcias: 56%.

Na sequéncia sdo mostrados os fatores mais citados, maior indice de 3/4,

com relacdo ao que poderia ser mudado em uma nova implantacéo de sistema.

A analise dos processos de negocios: 67%.

Os gerentes de projeto envolvidos: 56%.
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= A conducao dos treinamentos: 89%.
= A composicao dos grupos de trabalho: 67%.
= A forma de acdo contra resisténcias a mudanca: 56%.

+ (Questdo 14) Impacto das mudancas na organizacao, apos implantacdo do ERP:

Mudancas Tecnoldgicas: Filtro aplicado 1/2.

Mudancas Tecnologicas envolvem mudancas de ferramentas - hardware e
software -, técnicas de trabalho, qualificacdo de pessoal e eficacia dos processos.
Para este filtro ndo houve retornos expressivo o que significa que a mudancas
tecnologicas decorridas da implantacdo foram em sua grande maioria positivas.

O

% (Questdo 11) O prazo inicial para a entrada do sistema em producdo foi

cumprido: Filtro aplicado 1/2.

Um numero consideravel de empresas (40%) respondeu na pesquisa que 0
prazo de entra planejado para o sistema nédo foi cumprido. Dessas empresas foi
constatado que 70% consideraram que as customizacdes realizadas tiveram um
indice alto ou muito alto. Destas empresas as principais mudangas necessarias,
apontada pelos gestores, em um novo projeto foram (responderam 3/4 na questéo
14):

A forma de acéo contra resisténcias a mudanca. 70%.

A composicao dos grupos de trabalho: 70%.

A conducéo dos treinamentos: 80%.

A analise dos processos de negdcios: 70%.

R/

« (Questdo 15) Se houvesse uma nova implantacdo de sistemas o0 que poderia ser

mudado — Conducéao dos treinamentos: Filtro aplicado 3/4.

Para os gestores que responderam que mudariam a condugcdo dos
treinamentos em um novo projeto de implantacdo, os beneficios mais citados como

nado alcancados plenamente foram: Reducdo de mao-de-obra relacionada a
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processos de integracao de dados (41% responderam 1/2); Reducéo de retrabalho

e inconsisténcias (53% responderam 1/2).

% (Questdo 13) Dentre os beneficios relacionados e esperados com a adoc¢éo de
um ERP quais foram alcancados — Reducéo de retrabalho e inconsisténcias:

Filtro aplicado 1/2.

Para os gestores que responderam que a reducdo de retrabalho e
inconsisténcias ndao diminuiu com a implantacdo do sistema as atividades mais
citadas com necessidade de mudanca foram: A metodologia para selecdo do
sistema (50% responderam 3/4); Os critérios de escolha do fornecedor (60%
responderam 3/4); A conducdo dos treinamentos (90% responderam 3/4); A
avaliacdo da aderéncia do sistema a estratégia corporativa (60% responderam 3/4);
A forma de acao contra resisténcias a mudanca (50% responderam 3/4).

% (Questdo 9) Quais fatores foram determinantes na escolha do sistema — Custo:
Filtro aplicado 3/4.

82% que responderam que o Custo teve grande influéncia na aquisicdo do
sistema. Porém, 63% dos participantes disseram que a reducdo do custo de
informatica com a implantacdo de ERP néo foi alcancada.

« (Questdo 8) Foi utilizada alguma metodologia para selecédo do sistema: Filtro
aplicado: ISO/NBR, COBIT, MPS-BR, PMBOK .

Para as empresas que utilizaram metodologias conhecidas para selecao do
sistema as atividades mais citadas com necessidade de mudanca foram: Os

gerentes de projeto envolvidos; A conducao dos treinamentos.
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% (Questdo 8) Foi utilizada alguma metodologia para selecdo do sistema: Filtro

aplicado: Prépria .

Para as empresas que utilizaram metodologias préprias, para selecdo do
sistema, as atividades mais citadas com necessidade de mudanca foram: A analise
dos processos de negocios. A avaliacdo da aderéncia do sistema a estratégia
corporativa. A conducéo dos treinamentos; A composi¢ao dos grupos de trabalho; A
forma de acédo contra resisténcias a mudanca; Os critérios de escolha do fornecedor;

A metodologia para selecéo do sistema.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Os sistemas integrados de gestdo, ou simplesmente ERPs, passaram a fazer
parte do dia a dia das organiza¢cdes no momento em que a tecnologia da informacéo
surgia como um diferencial competitivo, como uma ferramenta de suporte essencial
para a vida da propria organizacdo. Os recursos fartos, disponibilizados pelas
empresas, para implantacdo desses sistemas, ndo coincidia com a falta de
maturidade das organizacdes em planejar e implantar os mesmos e até mesmo das
empresas de consultorias que realizavam esses servicos. Com isso foram inUmeros
0s casos de implantagdo, em empresas de renome, que extrapolam 0s orgamentos,
0S prazos e nao tiveram seus objetivos, de projeto, efetivamente atingidos.

Nos ultimos anos as empresas desenvolvedoras de software incorporaram
aos seus produtos uma grande variedade de recursos e aliada a novas tecnologias
criaram ferramentas realmente eficazes no suporte aos processos das organizacoes.
Aliado a isso, as organizacfes evoluiram bastante, juntamente com empresas de
consultoria, nas praticas de gestédo de projetos.

Os indicativos da pesquisa realizada mostram que muitas empresas
enfrentardo no decorrer dos proximos anos processos de upgrade e novas
implantagcbes. Também podemos observar que os fornecedores de ERPs
predominantes nas cidades pesquisadas foram a SAP e a Totvs 0 que condiz com
outra pesquisa realizada por todo o Brasil, com excecdo da Oracle que aqui na
regido da Serra Gaucha demonstrou possuir pouco mercado, da mesma forma que a
Infor que ja vinha perdendo espago no mercado a um bom tempo.

Através da pesquisa desenvolvida pode-se observar que as empresas
adquiriram maior maturidade no planejamento da implantagcdo de seus sistemas,
apesar do fato de uma grande parcela de empresas ainda ndo planejar suas
atividades antes de ir ao mercado em busca de um ERP. O sucesso dessas novas
implantacGes pode ser observado nos bons indices de satisfacdo das empresas com
seus fornecedores de ERP, pelo fato da grande maioria das empresas ter alcancado
muitos beneficios com adocdo do ERP e também pelo fato do impacto deste
processo ter sido positivo de um modo geral para as empresas. Apesar disso, na

visdo dos gestores, muita coisa poderia ser mudada em um novo projeto. Isso pode
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demonstrar que existem ainda muitas outras necessidades por traz da aquisicdo de
um ERP que podem estar sendo buscadas e ndo alcancadas e que por isso
merecem ser objeto de outros estudos.

Podemos observar também na pesquisa que a maioria das empresas nao se
utilizou de metodologias conhecidas para aquisicao de seus sistemas. Isto pode ter
influéncia sobre o alto indice de customizacdes realizadas no sistema e
consequentemente nos atrasos na entrega do projeto.

Pode-se perceber também na pesquisa que as reclamacgfes mais freqientes,
com relacdo ao ERP, é o0 seu custo de manutencédo, porém também é perceptivel
que os beneficios alcangcados com as implantagdes compensem a continuidade dos
investimentos como previsto.

Para finalizar, o que merece uma atencdo especial, sobre tudo no
planejamento do projeto, € entender que a implantacdo de um sistema ndo envolve
somente cifras, a base do sucesso é composta principalmente pelo envolvimento de
pessoas bem preparadas que consigam motivar e mobilizar toda a organizacdo. A
negligéncia juntamente com a resisténcia a mudancgas sdo obstaculos encarados
praticamente em todos o0s projetos. Por isso é de extrema importancia que o0s
patrocinadores do projeto mostrem comprometimento com o projeto a fim de buscar

também o comprometimento de toda organizacgéo.
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APENDICE A - Formulario de pesquisa.

Panorama

106

As perguntas deste bloco tém por objetivos elencar as tecnologias ERPs utilizadas, o tempo médio de
utilizagdo desses sistemas, os niveis de satisfacdo das empresas com seus atuais sistemas e as
perspectivas quanto a possibilidade de mudanca de ERP.

1. Classifique o setor de atividade da empresa em que vocé trabalha:

Alimentos e Bebidas

Automotivo

Couro e Calgados

Energia

Madeira e Reflorestamento

Maquinas e Equipamentos

Metalurgia

Material de Construcdo

Méveis

Petréleo e Petroquimica

Plastico e Borracha

Téxtil e Confecgodes

Outro

2. Classifique o porte da empresa em que vocé trabalha:

Pequeno porte (menos de 100 funcionarios)

Médio porte (100 até 499 funcionarios)

Grande porte (superior a 500 funcionarios)

3. Qual o principal sistema de gestdo da empresa (ERP)? Informar produto e fornecedor.

(Exemplos: Baan/Infor; Logix/Totvs; SAP/SAP; Desenvolvido internamente; etc..)




107

4. Qual o tempo, aproximado, em que o sistema atual estd em producao:

Menos de 1 ano

Entre 1 e 2 anos

Entre 2 e 3 anos

Entre 3 e 4 anos

Entre 4 e 5 anos

Mais de 5 anos

5. Existe intengdo ou perspectiva para realizagao de upgrade ou troca de sistema ERP?

Nao

Sim, para troca

Sim, para upgrade

Atualmente em implantacao

6. Classifique sua satisfacdo com seu ATUAL ERP quanto aos aspectos abaixo.
(Informe na escala 1 para POUCO satisfeito e 4 para MUITO satisfeito)
112|3)| 4

Funcionalidades/Aderéncia com os processos da empresa

Custo de manutencao

Atendimento/Suporte
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Fatores de decisao

As perguntas deste bloco tém por objetivo identificar as metodologias utilizadas pelas empresas para
selecdo de sistemas juntamente com os fatores que influenciam a escolha do novo sistema.

IMPORTANTE: SOMENTE RESPONDER AS QUESTOES PARA AS QUAIS VOCE TEVE ENVOLVIMENTO OU
POSSUI CONHECIMENTO DAS DECISOES E PROCESSOS NA ULTIMA IMPLANTACAO DE SISTEMA.

7. Durante o processo para selecdao de sistemas, ANTES do contato com possiveis

fornecedores, foi:

Ndo | Sim, mas Sim,
DURANTE | ANTES
processo do

de selecdo | contato

Designado grupo de pessoas com responsabilidades

para selegao do sistema?

Levantamento das necessidades organizacionais?

Determinado os requisitos a serem avaliados?

Determinado método para avaliacao dos

requisitos/sistema?

Feita selecdo PREVIA de fornecedores, avaliacdo de
material de divulgacdo e funcionalidades dos seus

produtos?

Feita avaliacdo tecnolégica de ERPs?

Visita a clientes dos possiveis fornecedores de ERP?

Visita aos fornecedores de ERP?

8. Foi utilizada alguma metodologia para selecdo do sistema?
ISO/NBR (Ex: NBR ISO/IEC 12207)
Cobit

MPS-BR

PMBOK

Propria

Outro (Por favor, especificar) “Descrever”
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9. Quais fatores foram determinantes na escolha do sistema? (Informe na escala 1

para NENHUMA influéncia e 4 para MUITA influéncia)

Critérios técnicos

Funcionalidades do sistema

Referéncia de parceiros de negdcios

Maior aderéncia aos processos da empresa (menor
necessidade de alteracao de processos e infra-estrutura

técnica)

Custo

Facilidade de customizagao

Ajuste com o sistema da matriz

Analise de beneficios para organizacao

Implantacao de sistemas ERP

As perguntas deste bloco tém por objetivo identificar os fatores criticos de sucesso na implantagdo de
sistemas ERP, os beneficios esperados e alcancados e as mudancas organizacionais decorrentes da

implantagao.

IMPORTANTE: SOMENTE RESPONDER AS QUESTOES PARA AS QUAIS VOCE TEVE ENVOLVIMENTO OU

POSSUI CONHECIMENTO DAS DECISOES E PROCESSOS NA ULTIMA IMPLANTAGAO DE SISTEMA.

10. Qual foi a estratégia de implantacao utilizada para substituicdo do sistema?

Big bang - Substituicdo dos sistemas existentes pelo novo de uma Unica vez.

forma gradativa.

Gradual - Substituicdo dos componentes do sistema antigo pelos do novo de

em outra instalagao.

Roll-out - Implantagao realizada com base em uma configuracao desenvolvida

11. O prazo inicial para a entrada do sistema em producao foi cumprido?

Sim

Nao
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Caso negativo marque o(s) motivo(s):

Atraso motivado pelas customizacdes legais (Customizagdes necessarias quando

o sistema ndo atende a uma exigéncia legal a qual a organizagao esta sujeita.

Ex: Livros fiscais).

Atraso motivado pelas customizacdes locais (Customizacdes necessarias quanto

0 sistema ndo atende a pratica de negdcios do pais ou regido. Ex: formato de

comunicacao bancaria).

Atraso motivado pelas customizacgbes funcionais (Customizagdes necessarias

guanto o sistema ndo da suporte a uma funcao de negdcio da organizacdo ou do
seu ramo de negodcio. Ex: controle de importacdo/exportacdo, operagao

triangular).

Decisdao da empresa.

Outro (Por favor, especificar) "Descrever”

12. Como vocé classificaria o percentual de customizacgdes (desenvolvimentos adicionais

incorporado ao software standard) realizado na implantacao do sistema:

Muito Baixo

Baixo
Alto
Muito Alto
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13. Dentre os beneficios relacionados e esperados com a adogao de um ERP quais foram

alcancados? (Informe na escala 1 para NAO alcancado e 4 para PLENAMENTE

alcancgado)

Beneficio ndo

era esperado

Melhoramento da gestao integrada da informacgao
ampliando o acesso e melhorando a qualidade da

informacao.

Eliminacdo ou diminuicdo da manutencdo de multiplos

sistemas e interfaces.

Reducao do backlog de aplicacbes (Diferenca entre a
capacidade de fornecimento de produtos/servicos e a

demanda existente).

Interacdo com um Unico fornecedor e atualizacdo

tecnoldgica permanente por conta do mesmo.

Eliminacdo de discrepancias entre informacbes de

diferentes departamentos.

Facilidade na reengenharia de processos.

Maior controle sobre a operacao da empresa.

Otimizacdo dos processos da empresa.

Padronizacao de informacdes e procedimentos.

Reducdo de custo de informatica.

Reducao de custos de treinamento.

Reducdao de mao-de-obra relacionada a processos de

integragao de dados.

Reducgdo de retrabalho e inconsisténcias.

Melhoria na qualificagdo técnica das pessoas da

organizagao.
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14. Entre as mudancas decorridas da implantagdo do ERP, qual o impacto de cada grupo

de mudancas na organizacao? (Informe na escala 1 para altamente NEGATIVO e 4

para altamente POSITIVO)

Sem

mudancgas

significativas

Mudancas Tecnoldgicas (envolvem mudangas de
ferramentas - hardware e software -, técnicas de
trabalho, qualificacdo de pessoal e eficacia dos

processos).

Mudancas Estruturais (envolvem mudancgas no projeto
e na coordenacdao da organizacdo bem como nas

tarefas organizacionais).

Mudancas Comportamentais (envolvem as mudancas
na cultura da organizagdao, na motivacao ou resisténcia
a mudanca exercida pelas pessoas e nas habilidades e

capacidades desenvolvidas por elas.)

15. Se houvesse uma nova implantacdao de sistemas o que poderia ser mudado.
(Informe na escala 1 para NAO MUDARIA NADA e 4 para MUDARIA

COMPLETAMENTE)

A analise dos processos de negdcios.

A avaliacdo da aderéncia do sistema a estratégia corporativa.

Os gerentes de projeto envolvidos.

A condugao dos treinamentos.

A composicao dos grupos de trabalho.

A forma de agao contra resisténcias a mudanca.

A argumentagdo econémica do projeto.

A estratégia de implantagdo utilizada para substituicdo do

sistema.

Os critérios de escolha do fornecedor.

A metodologia para selecao do sistema.




113

APENDICE B - Carta modelo - apresentacdo pesquisa.

“SAUDACAQ” ,

Meu nome é Kevin Cassini e estou realizando um trabalho de pesquisa pela
Universidade de Caxias do Sul sobre Sistemas de gestdo empresarial (ERP) e
gostaria de contar com sua colaboragéao.

A pesquisa pode ser respondida através do link abaixo ou do arquivo em anexo

(neste ultimo caso retornando através deste mesmo email).

Link: http://www.encuestafacil.com/RespWeb/On.aspx?EID=562741

Os nomes das empresas e dos respondentes NAO serdo utilizados nem

divulgados na pesquisa.

Objetivo geral da pesquisa: Elaborar um panorama dos sistemas ERPs nas
indastrias da Serra Gaucha e investigar fatores relacionados a todo o processo de

implantacéo e seus resultados.

INFORMACOES IMPORTANTES:

O questionario € composto por 15 perguntas e o tempo aproximado para finalizacao

é de 10 minutos.

SOMENTE RESPONDA AS QUESTOES PARA AS QUAIS VOCE TEVE
ENVOLVIMENTO OU POSSUI CONHECIMENTO DAS DECISOES E PROCESSOS
DA ULTIMA IMPLANTACAO DE SISTEMA. AS PERGUNTAS RELACIONADAS
AOS PROCESSOS DE DECISAO E RESULTADOS NAO SAO DE CARATER
OBRIGATORIO.

Os resultados ao final da pesquisa serdo disponibilizados de forma restrita aos

respondentes.
Qualqguer davida entrar em contato,

Desde ja agradeco a colaboracéo.
Kevin Henrique Cassini
(khcassin@ucs.br) 54 — 99183926


http://www.encuestafacil.com/RespWeb/Qn.aspx?EID=562741

APENDICE C - Estatisticas huméricas da pesquisa.

1) Classifique o setor de atividade da empresa em que vocé trabalha:

Setor de Atividade Respostas
Alimentos e Bebidas 3
Automotivo 3
Couro e Calgados 1
Energia 1
Maquinas e Equipamentos 1
Metalurgia 10
Moveis 9
Plastico e Borracha 2
QOutro 1

31
Analise técnica
Média 6,710
Intervalo de confianca (95%) [5,577 - 7,842]
Tamanho da amostra 31
Desvio padrao 3,217
Erro amostral 0,578

2) Classifigue o porte da empresa que vocé trabalha:

Porte Respostas

Médio porte (100 até 499 funcionarios) 21

Grande porte (superior a 500 funcionarios) 10
31

Analise técnica

Média 1,323

Intervalo de confianca (95%) [1,155 - 1,490]

Tamanho da amostra 31

Desvio padrao 0,475

Erro amostral 0,085
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3) Qual o principal sistema de gestdo da empresa (ERP):

Sistema Respostas
Datasul 11
SAP

Primus

Focco3i
Millgest
TDS
Proway
TotalData
Softran

Biosistemas
Baan

L L N o e i R (8 I OV 0, |

Desenvolvido
internamente

[y

Sem resposta 1
Total 31

4) Qual o tempo, aproximado, em que o sistema atual esta em producao:

Tempo/Utilizacao do Sistema | Respostas
Menos de 1 ano 1
Entre 1 e 2 anos 1
Entre 2 e 3 anos 3
Entre 3 e 4 anos 2
Entre 4 e 5 anos 1
Mais de 5 anos 23

31
Analise técnica
Média 5,258
Intervalo de confianca (95%) [4,760 - 5,756]
Tamanho da amostra 31
Desvio padrao 1,413
Erro amostral 0,254




5) EXxiste intencao ou perspectiva para realizagcéo de upgrade ou troca de

sistema ERP:

Intencgdo Quantidade
N3o existe intencdo 14
Sim, para troca 2
Sim, para upgrade 11
Atualmente em implantacao 4

31
Analise técnica
Média 2,161
Intervalo de confianga (95%) [1,754 - 2,569]
Tamanho da amostra 31
Desvio padrao 1,157
Erro amostral 0,208

6) Classifique sua satisfagcdo com seu ATUAL ERP quanto aos aspectos

abaixo:

(Escala 1 para POUCO satisfeito e 4 para MUITO satisfeito)

d) Funcionalidades/Aderéncia com 0s processos da empresa:

1] 2| 3 | 4 |Total Respostas
Funcionalidades/Aderéncia com os processos da
empresa 0] 3/19| 8 30
Analise técnica
Média 3,167
Intervalo de confianca (95%) [2,955 - 3,379]
Tamanho da amostra 30
Desvio padrao 0,592
Erro amostral 0,108
e) Custo de manutencéo:
1] 2| 3 | 4 |Total Respostas
Custo de manutencao 3112 13| 3 31
Analise técnica
Média 2,516
Intervalo de confianca (95%) [2,231 - 2,802]
Tamanho da amostra 31
Desvio padrao 0,811
Erro amostral 0,146




f) Atendimento/Suporte:

Total Respostas

Atendimento/Suporte

18] 4 30

Analise técnica

Média 2,767
Intervalo de confianca (95%) [2,474 - 3,059]
Tamanho da amostra 30
Desvio padrao 0,817
Erro amostral 0,149

possiveis fornecedores, foi:

7) Durante o processo para selecdo de sistemas, antes do contato com

a) Designado grupo de pessoas com responsabilidades para selecao do

sistema:
Sim, mas Sim
Ngo. | DURANTE | \\TES do | O
processo de Respostas
N contato.

selecao.
Designado grupo de pessoas com
responsabilidades para selecao do
sistema ? 5 8 14 27
Analise técnica
Média 2,333
Intervalo de confianca (95%) [2,037 - 2,629]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,784
Erro amostral 0,151
b) Levantamento das necessidades organizacionais:

Sim, mas Sim

N30, DURANTE ANTES do Total
processo de Respostas
N contato.

selecao.
Levantamento das necessidades
organizacionais ? 1 8 17 26
Analise técnica
Média 2,615
Intervalo de confianca (95%) [2,396 - 2,835]
Tamanho da amostra 26
Desvio padrao 0,571
Erro amostral 0,112
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c) Determinado os requisitos a serem avaliados:

Sim, mas Sim
N3o. DURANTE ANTES’ do Total
processo de Respostas

selecio. contato.
Determinado os requisitos a serem
avaliados ? 1 8 18 27
Analise técnica
Média 2,630
Intervalo de confianca (95%) [2,417 - 2,843]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,565
Erro amostral 0,109
d) Determinado método para avaliacdo dos requisitos/sistema:

Sim, mas .

! Sim,
Ngo. | DURANTE | \\rES go | Ot
processo de Respostas

selecio. contato.
Determinado método para avaliacao
dos requisitos/sistema ? 4 8 15 27
Analise técnica
Média 2,407
Intervalo de confianca (95%) [2,126 - 2,689]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,747
Erro amostral 0,144
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e) Feita selecdo prévia de fornecedores, avaliacdo de material de divulgacéo e
funcionalidades dos seus produtos:

Sim, mas Sim
N3o. DURANTE ANTES, do Total
processo de Respostas
selecio, contato.
Feita selecdo PREVIA de fornecedores,
avaliacdo de material de divulgagao e
funcionalidades dos seus produtos ? 3 9 15 27
Analise técnica
Média 2,444
Intervalo de confianca (95%) [2,181 - 2,708]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,698
Erro amostral 0,134



f) Feita avaliacao tecnoldgica de ERP(S):

Sim, mas Sim
Ngo. | DURANTE | \\TES g0 | TOH
processo de Respostas
~ contato.
selecao.
Feita avaliacdo tecnoldgica de ERP's ? 4 13 10 27
Analise técnica
Média 2,222
Intervalo de confianca (95%) [1,959 - 2,486]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,698
Erro amostral 0,134
g) Visita a clientes dos possiveis fornecedores de ERP:
Sim, mas Sim
Ngo. | DURANTE | \\rES g | TO
processo de Respostas
~ contato.
selecao.
Visita a clientes dos possiveis
fornecedores de ERP ? 5 12 10 27
Analise técnica
Média 2,185
Intervalo de confianca (95%) [1,908 - 2,463]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,736
Erro amostral 0,142
h) Visita aos fornecedores de ERP:
Sim, mas Sim
N3o. DURANTE ANTES do Total
processo de Respostas
~ contato.
selecao.
Visita aos fornecedores de ERP ? 13 8 6 27
Analise técnica
Média 1,741
Intervalo de confianca (95%) [1,434 - 2,047]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,813
Erro amostral 0,156
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8) Foi utilizada alguma metodologia para selecdo do sistema:

Metodologia Respostas
ISO/NBR (Ex: NBR ISO/IEC 12207) 3
Cobit 1
MPS-BR 0
PMBOK 2
Prdpria 11
QOutro (Por favor especificar) 5

22

Analise técnica

Média 4,455
Intervalo de confianca (95%) [3,763 - 5,146]
Tamanho da amostra 22
Desvio padrao 1,654
Erro amostral 0,353

9) Quais fatores foram determinantes na escolha do sistema:
(Escala 1 para NENHUMA influéncia e 4 para MUITA influéncia)

a) Critérios técnicos:

1 2 3 4 | Total respostas

Critérios técnicos 1 6| 16 4 27
Analise técnica

Média 2,852

Intervalo de confianca (95%) [2,581 - 3,123]

Tamanho da amostra 27

Desvio padrao 0,718

Erro amostral 0,138

b) Funcionalidades do sistema:

1 2 3 4 | Total respostas

Funcionalidades do sistema 1 0 14 12 27
Analise técnica

Média 3,370

Intervalo de confianca (95%) [3,111 - 3,630]

Tamanho da amostra 27

Desvio padrao 0,688

Erro amostral 0,132




c) Referéncia de parceiros de negocios:

1 2 3 4 | Total respostas
Referéncia de parceiros de negdcios 2 2| 16 7 27
Analise técnica
Média 3,037
Intervalo de confianca (95%) [2,732 - 3,342]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,808
Erro amostral 0,155
d) Maior aderéncia aos processos da empresa:
1 2 3 4 | Total respostas
Maior aderéncia aos processos da
empresa (menor necessidade de
alteracao de processos e
infraestrutura técnica) 1 5| 11 10 27
Analise técnica
Média 3,111
Intervalo de confianca (95%) [2,792 - 3,431]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,847
Erro amostral 0,163
e) Custo:
1 2 3 Total respostas
Custo 1 4 14 8 27
Analise técnica
Média 3,074
Intervalo de confianca (95%) [2,780 - 3,369]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,781
Erro amostral 0,150
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10)

f) Facilidade de customizacéo:

1 2 3 4 | Total respostas
Facilidade de customizagao 1 5| 17 4 27
Analise técnica
Média 2,889
Intervalo de confianca (95%) [2,626 - 3,152]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,698
Erro amostral 0,134
g) Ajuste com o sistema da matriz:
1 2 3 4 Total respostas
Ajuste com o sistema da matriz 11 5 6 5 27
Analise técnica
Média 2,185
Intervalo de confianca (95%) [1,741 - 2,629]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 1,178
Erro amostral 0,227

h) Analise de beneficios para organizacao:

1 2 3 4 | Total respostas
Analise de beneficios para
organizacao 1 2| 10 14 27
Analise técnica
Média 3,370
Intervalo de confianca (95%) [3,072 - 3,669]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,792
Erro amostral 0,152

Quais fatores foram determinantes na escolha do sistema:

Estratégia de Implantacao Respostas
Big bang 19
Gradual 6
Roll-out 1

26
Analise técnica
Média 1,308
Intervalo de confianca (95%) [1,097 - 1,519]
Tamanho da amostra 26
Desvio padrao 0,549
Erro amostral 0,108
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11) O prazo inicial para a entrada do sistema em producéo foi cumprido:

12)

a) Motivos de atraso na entrega de projetos:

O prazo inicial para a entrada do

sistI:ama em produ?;ﬁo foi cumprido ? FEEREE

Sim 15

Nao 10
25

Analise técnica

Média 1,400

Intervalo de confianca (95%) [1,204 - 1,596]

Tamanho da amostra 25

Desvio padrao 0,500

Erro amostral 0,100

Motivos de atraso na entrega de projetos | Respostas

Atraso motivado pelas customizacdes legais. 0

Atraso motivado pelas customizagdes locais. 4

Atraso motivado pelas customizagdes funcionais. 6

Decisdo da empresa. 4

QOutro (Por favor especificar) 0
14

Analise técnica

Média 4,200

Intervalo de confianca (95%) [3,789 - 4,611]

Tamanho da amostra 14

Desvio padrao 0,784

Erro amostral 0,210
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Como vocé classificaria o percentual de realizado na implantacdo do

sistema:
Percentual de customizacao | Respostas
Muito Baixo 1
Baixo 10
Alto 11
Muito Alto 6
28
Analise técnica
Média 2,786
Intervalo de confianca (95%) [2,477 - 3,094]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,833

Erro amostral

0,157




qguais foram alcancados:

13) Dentre os beneficios relacionados e esperados com a ado¢cao de um ERP

(Escala 1 para NAO alcancado e 4 para PLENAMENTE alcancado)

a) Melhoramento da gestéo integrada da informacéo ampliando o acesso e
melhorando a qualidade da informacéao:

Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 Respostas
Melhoramento da gestdo integrada
da informagao ampliando o acesso e
melhorando a qualidade da
informacao. 0 1 2| 17 26
Analise técnica
Média 4,077
Intervalo de confianga (95%) [3,812 - 4,342]
Tamanho da amostra 26
Desvio padrao 0,688
Erro amostral 0,135
b) Eliminacdo ou diminuicdo da manutencdo de multiplos sistemas e interfaces:
Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 Respostas
Eliminagdo ou diminuicdo da
manutengdao de multiplos sistemas e
interfaces. 4 1 10 6 26
Analise técnica
Média 3,269
Intervalo de confianca (95%) [2,776 - 3,762]
Tamanho da amostra 26
Desvio padrao 1,282
Erro amostral 0,252
¢) Reducéo do backlog de aplicacoes:
Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 Respostas
Reducdo do backlog de aplicacOes
(Diferenca entre a capacidade de
fornecimento de produtos/servicos e
a demanda existente). 3 0] 10] 13 26
Analise técnica
Média 3,269
Intervalo de confianca (95%) [2,900 - 3,639]
Tamanho da amostra 26
Desvio padrao 0,962
Erro amostral 0,189
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d) Interacdo com um Unico fornecedor e atualizac&o tecnoldgica permanente por

conta do mesmo:

Beneficio
nao era
esperado 1 3 Respostas
Interagao com um Unico fornecedor
e atualizacao tecnoldgica
permanente por conta do mesmo. 2 1 13 27
Analise técnica
Média 3,741
Intervalo de confianca (95%) [3,328 - 4,154]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 1,095
Erro amostral 0,211

e) Eliminacdo de discrepancias entre informacdes de diferentes departamentos:

Beneficio
nao era
esperado 1 3 Respostas
Eliminacdo de discrepancias entre
informacoes de diferentes
departamentos. 2 1 13 27
Analise técnica
Média 3,593
Intervalo de confianca (95%) [3,198 - 3,988]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 1,047
Erro amostral 0,202
f) Facilidade na reengenharia de processos:
Beneficio
nao era
esperado 1 3 Respostas
Facilidade na reengenharia de
processos. 2 3 12 27
Analise técnica
Média 3,333
Intervalo de confianca (95%) [2,942 - 3,725]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 1,038
Erro amostral 0,200



g) Maior controle sobre a operagao da empresa:

Beneficio
nao era
esperado 1 3 Respostas
Maior controle sobre a operagdo da
empresa. 0 0 16 27
Analise técnica
Média 4,185
Intervalo de confianca (95%) [3,950 - 4,420]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,622
Erro amostral 0,120
h) Otimizacdo dos processos da empresa:
Beneficio
nao era
esperado 1 3 Respostas
Otimizagdo dos processos da
empresa. 0 1 13 27
Analise técnica
Média 3,741
Intervalo de confianca (95%) [3,452 - 4,029]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,764
Erro amostral 0,147
I) Padronizagao de informagdes e procedimentos:
Beneficio
nao era
esperado 1 3 Respostas
Padronizacdo de informacles e
procedimentos. 0 0 17 27
Analise técnica
Média 4,074
Intervalo de confianca (95%) [3,842 - 4,306]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,616
Erro amostral 0,118
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j) Reducéo de custo de informatica:

l) Reducdo de méao-de-obra relacionada a processos de integracao de dados:

Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 Respostas
Reducdo de custo de informatica. 1 8 9 8 27
Analise técnica
Média 3,000
Intervalo de confianca (95%) [2,638 - 3,362]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,961
Erro amostral 0,185
k) Reducéo de custos de treinamento:
Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 Respostas
Reducdo de custos de treinamento. 3 8| 10 4 27
Analise técnica
Média 2,778
Intervalo de confianca (95%) [2,368 - 3,187]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 1,086
Erro amostral 0,209

Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 Respostas
Redugao de mao-de-obra
relacionada a  processos de
integracao de dados. 3 4 7| 12 27
Analise técnica
Média 3,148
Intervalo de confianca (95%) [2,734 - 3,563]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 1,099
Erro amostral 0,212
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m) Reducao de retrabalho e inconsisténcias:

Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 4 | Respostas
Reducdo de retrabalho e
inconsisténcias. 0 3 7| 13 4 27
Analise técnica
Média 3,667
Intervalo de confianca (95%) [3,336 - 3,997]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,877
Erro amostral 0,169

n) Melhoria na qualificacdo técnica das pessoas da organizacao:

Beneficio
nao era
esperado 1 2 3 4 | Respostas
Melhoria na qualificacdo técnica das
pessoas da organizagao. 0 1 4 19 3 27
Analise técnica
Média 3,889
Intervalo de confianca (95%) [3,647 - 4,130]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,641
Erro amostral 0,123
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14) Entre as mudancas decorridas da implantacdo do ERP, qual o impacto de
cada grupo de mudanc¢as na organizacéao:
(Escala 1 para altamente NEGATIVO e 4 para altamente POSITIVO)

a) Mudancas tecnoldgicas:

S_em_ muc_iangas 1 2 3 4 Respostas
significativas

Mudangas

Tecnoldgicas. 2 0 3 13 10 28

Analise técnica

Média 4,036

Intervalo de confianca (95%) [3,639 - 4,432]

Tamanho da amostra 28

Desvio padrao 1,071

Erro amostral 0,202



b) Mudancas estruturais:

S_em_ muc_Iangas 1 2 3 Respostas
significativas

Mudancas Estruturais. 2 1 13 4 28

Analise técnica

Média 3,571

Intervalo de confianca (95%) [3,188 - 3,954]

Tamanho da amostra 28

Desvio padrao 1,034

Erro amostral 0,195

c) Mudangas comportamentais:

S_e m muc]angas 1 2 3 Respostas
significativas

Mudangas

Comportamentais. 1 0 11 7 28

Analise técnica

Média 3,821
Intervalo de confianca (95%) [3,471 - 4,171]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,945
Erro amostral 0,179

15) Se houvesse uma novaimplantacao de sistemas o que poderia ser

mudado.

(Escala 1 para NAO MUDARIA NADA e 4 para MUDARIA

COMPLETAMENTE)

a) A analise dos processos de negocios:

4 | Respostas

A analise dos processos de negocios.

12

11

4 28

Analise técnica

Média 2,643
Intervalo de confianca (95%) [2,354 - 2,932]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,780

Erro amostral

0,147
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b) A avaliacdo da aderéncia do sistema a estratégia corporativa:

1 |2 |3 |4 |Respostas
A avaliacdo da aderéncia do sistema a estratégia
corporativa. 10| 8 28
Analise técnica
Média 2,357
Intervalo de confianca (95%) [1,991 - 2,724]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,989
Erro amostral 0,187
c) Os gerentes de projeto envolvidos:
1 |2 |3 |4 |Respostas
Os gerentes de projeto envolvidos. 12| 7 28
Analise técnica
Média 2,679
Intervalo de confianca (95%) [2,329 - 3,029]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,945
Erro amostral 0,179
d) A conducéo dos treinamentos:
1 |2 |3 |4 |Respostas
A conducdo dos treinamentos. 8] 13 27
Analise técnica
Média 2,815
Intervalo de confianca (95%) [2,518 - 3,111]
Tamanho da amostra 27
Desvio padrao 0,786
Erro amostral 0,151
e) A composicdo dos grupos de trabalho:
1 |2 |3 |4 |Respostas
A composicao dos grupos de trabalho. 8| 14 28

Analise técnica

Média 2,607
Intervalo de confianca (95%) [2,299 - 2,915]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,832

Erro amostral

0,157
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f) A forma de acado contra resisténcias a mudanca:

1 |2 |3 |4 |Respostas
A forma de acdo contra resisténcias a mudanca. 2| 10 28
Analise técnica
Média 2,786
Intervalo de confianca (95%) [2,431 - 3,140]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 0,957
Erro amostral 0,181
g) A argumentacgdo econdomica do projeto:
1 |2 |3 |4 |Respostas
A argumentacdo econémica do projeto. 8| 11 28

Analise técnica

Média 2,179
Intervalo de confianca (95%) [1,801 - 2,556]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 1,020
Erro amostral 0,193

h) A estratégia de implantacdo utilizada para substituicdo do sistema:

1 |2 |3 |4 |Respostas
A estratégia de implantagdo utilizada para substituicdo do
sistema. 5] 12 28
Analise técnica
Média 2,464
Intervalo de confianca (95%) [2,068 - 2,861]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 1,071
Erro amostral 0,202
i) Os critérios de escolha do fornecedor:
1 |2 |3 |4 |Respostas
Os critérios de escolha do fornecedor. 71 9 28

Analise técnica

Média 2,393
Intervalo de confianca (95%) [1,985 - 2,800]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 1,100

Erro amostral

0,208
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i) A metodologia para selecao do sistema:

Respostas

A metodologia para selecao do sistema.

28

Analise técnica

Média 2,143
Intervalo de confianca (95%) [1,770 - 2,516]
Tamanho da amostra 28
Desvio padrao 1,008

Erro amostral

0,190
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