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Introducéo

Raramente na histéria da Administracdo de empresas brasileira uma “onda’ varreu téo
rgpida e amplamente o amplo espectro de diferentes portes e naturezas de empresas como 0S
sstemas integrados de gestéo de recursos ERPs (Sgla para Enterprise Resource Planning).
Repentinamente este mais novo representante da abordagem de best practice tornou-se uma
gquase obsessdo para empresarios de empresas grandes e, mals recentemente, também de
empresas médias. Nomes comerciais de Sstemas de informagbes como SAP/R-3, BAANA4,
Oracle Applications, BPCS, Peoplesoft, JDEdwards, MFG/Pro, Magnus, Microsiga, entre
dezenas de outros, passaram a fazer parte do jargdo usua de executivos e aé leigos. Hoje, um
grande nimero de empresas de porte médio a grande, no Brasil e no exterior, ou jA B0
usU&rias, ou estéo em processo de implantacdo ou ainda, plangjam comecar em breve.

Os executivos ndo esperam pouco destes dstemas e estas expectativas, néo raro, s&o
exageradamente inflacionadas pela avidez com que as forgas de vendas dos fornecedores de
ERPs v&0 a0 mercado. Dentre 0 que se tem esperado dos ERPs, pode-se citar:

*  Que disponibilizem a informagdo certa e boa na hora certa, nos pontos de tomada de
decisio gerencia, a0 longo de todo o empreendimento, principamente em termos do
fluxo logidtico;

*  Que fornegcam 0s meios para uma perfeta integracdo entre os setores da organizagcdo
através do compartilhamento de bases de dados Unicas e ndo redundantes, nas quais cada
elemento de dado esteja em um e gpenas um locAl;

*  Que fornecam 0s meios para que se deixe de gastar esforgo gerencia e operaciond nas
interfaces entre sistemas de informagdes que Ndo conversam entre §i;

*  Que tornem o0 processo de plangamento operaciona mais transparente, estruturado e
com responsabilidades mais definidas,

*  Em Utima andise, que gpoie a empresa nos seus esforgos de melhoria de desempenho
operaciona para que mehor possa se sair, frente aos concorrentes, no atendimento aos
clientes.

Evidentemente, todos os anteriores sBo pontos que dificilmente deixariam de apdar a
qualquer executivo: quem ndo desga que as fungbes de sua organizacdo deixem de trabahar
como sSlos organizacionals paa e integrar perfeitamente num todo coeso e centrado no
atendimento ao mercado? Quem n&o desga um processo em que as decisdes sdo tomadas com
base em informagtes boas e acuradas? Quem ndo desga se livrar das incOmodas “interfaces’
de sstemas de informag&o que n&o se comunicam diretamente?

De fato, quaquer executivo estaria disposto a pagar bom dinheiro por uma solucdo que
atendesse a edtas caracterigticas. No inicio dos anos '90, de fato as solugbes ERPs eram
bastante caras. Talvez com precos superestimados por edtratégias bem orquestradas de
marketing, que, com sucesso, criak)am a impressdo (nem sempre fid a redidade) de
diferenciacdo, empresas como a SAP lograram comandar precos altissmos por suas solugdes,
normamente gpenas vidvels para empresas de porte grande. Criou-se a impressdo no mercado,
entéo, que uma empresa que tivesse disponibilidade de cepitd para investir os milhdes de reais



necessaios a compra destes “pacotes’ teria a exclusividade da solucdo de seus problemas
informacionais listados acima

O meo dos anos '90, entretanto, trouxe uma redidade interessante e ligeiramente
aterada: as grandes corporagOes, de certa forma, fizeram as suas escolhas sobre suas solugdes
ERP, iniciando seus processos de implantagdo (via de regra complexos e caros). 1sso significa
gue de certa forma, a “fonte” dos lucros dtos e “fécels’ para as grandes solugbes ERP iniciou a
secar. Restava entdo o mercado chamado de “intermediaio” (middle market), formado por
empresas com faturamento anua variando na faixa dos 40 a 500 milhdes de reais, estas em
muito maior quantidede, entretanto com muito menos poder de investimento/dispéndio em
solugdes. 1sso fez com que as coisas mudassem um pouco em termos do mercado dos ERPs.
Uma concorréncia acirrada se estabeleceu, com guerras de preco veladas acontecendo nos
bastidores das concorréncias fazendo, por vezes, baixar drasticamente os pregos das solucdes
(ou pacotes) ERP.

Hoje a Stuacdo é mais ou menos assm: uma empresa nédia (que certamente, a exemplo
das grandes, também teria grande interesse nos pontos citados acima  processos mais
integrados e estruturados, menos interfaces, entre outros) pode ter a uma solucdo
computaciond (incluindo hardware e software) de primera linha, estado da arte da tecnologia
ERP por adgo em torno de R$ 200 mil. Convenhamos que ndo e trata mais de uma cifra que
assuse a uma empresa de porte médio, principamente levando em conta 0s potenciais
beneficios prometidos.

A questéo que, agora com mais clareza se coloca € se 0 preco ndo é mais proibitivo, se
as barreiras de entrada ao outrora fechado clube das empresas proprieté&rias de ERPs cairam,
por que entdo as empresas continuam com problemas de processos em slos, decisdes mal
suportadas por seus sstemas de informagbes, mesmo aquelas (grandes corporagles) que ja
compraram seus pacotes de ERP hd agum tempo?

A respoda é relativamente smples. Baixada a poeira das edtratégias bem orquestradas de
marketing e da avidez das forgas de vendas das solugbes ERPs, comeca a ficar claro que ha
longo caminho a percorrer, desde que se compra uma solucdo do tipo best practice, no caso 0s
ERPs, até que, com ela, se obtenha de fato um desempenho operaciona melhorado.

Ha pelo menos trés etapas a vencer para que um determinado "pacote’ de fato auxilie a
empresa a se desempenhar melhor no mercado: a andlise de adequacdo, a implantagdo e as
atividades de uso e manutencgo (vide figura 1). Cada uma delas é discutida a seguir:
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Analise de adequacéo
Alguns proponentes da légica de best practice parecem crer que hga panacéas para
todos os males no mundo das solugdes empresariais (computacionais ou ndo). Nao ha. Néo ha



uma solucdo que se preste a resolver quaquer problema, Smplesmente porque os problemas
reais s80 variados demais e as 0lugdes reais ainda sfo smplificantes demais. 1sso implica que,
antes da adocdo de quaquer pacote, uma cuidadosa andlise de adequacdo de funcionalidades
deve ser feita para se checar que de fato, a solugdo atende minimamente as necessidades
particulares da empresa em questdo. Uma empresa metaUrgica de producéo em fluxo continuo,
por exemplo, como a CSN, tem questbes e particularidades operacionais completamente
diferentes daqueles, digamos, de uma empresa de cosméticos, que trabalha em bateladas, como
a Avon, por exemplo. Suas necessdades de rastresbilidade fisica, cobranca, previsdes de
demanda, programacdo de fornecedores, programacéo de fabrica e outros, sfo téo diferentes
como a &gua e o vinho. E bagtante improvavel que uma solucdo SO, Unica, possa atender a
ambas com a mesma eficicia Falhas na andise de adequacdo poderéo fazer com que
determinada organizacdo tenha que conviver desnecessariamente com restricbes incOmodas e
caras de seu sistema de informacBes por longo tempo, levando a um prejuizo no potencid que
eses tém de contribuir para 0 aumento efetivo do desempenho operaciond, chegando até
mesmo a arapaha-lo. Esta questdo serd discutida em maior detalhe numa secéo posterior deste
artigo.

Implantacéo

Passado 0 "teste acido" da andlise de adequacdo, a proxima etapa € a penosa etapa de
implantagio. A implantagio é a fase de "fazer acontecer” o novo pacote. E quando vai se
definir como de fao o pacote vai ser utilizado, é quando vai se definir que parte do potencid
do pacote va de fato se tornar uma real contribuicdo a maior competitividade da organizacéo.
Como parte do processo de implantacdo, encontram-se as aividades de: treinamento conceitua
na logica do eventud pacote, treinamento operacional, redesenho de processos para que néo
amplesmente s auttomatizem mas préicas, getd¥ da mudanca organizaciona, garantia de
qudidade minima das informacbes envolvidas, eventuas cusomizagbes necessarias,
parametrizacdo do sistema, entre outras. E nesta etapa que se deve obter comprometimento e
sentimento de owner ship do novo pacote, sem os quais, esta fadado ao insucesso.

Uso e manutencao

Ha empresas que passam relativamente bem pelo processo de implantacdo de um ERP
mas que pensam que apds 0 pacote implantado seus problemas acabaram. Engano. Se ndo
houver uma diligente gestéo para que as conquistas se perpetuem na organizacdo, todo o
esforco de implantacdo podera ser perdido. O comprometimento do pessoal com o sistema tem
de sar gerenciado, pois deixado livre, tende a degradar-se. O treinamento dos envolvidos, por
exemplo, ¢ ndo sofrer reciclagem, tendera a se degradar por causa de novas versdes,
diferentes, do pacote e do turnover natura dos funcion&ios. Se as customizagbes e
parametrizacdo feitas durante a implantacdo ndo forem Sdematicamente revisas, com as
mudancas na redidade, 0 Sstema tendera a trabahar de forma graduamente menos aderente a
redidade que procura moddar, levando a decisies gerenciais que nada tém a ver com a
realidade ou com os objetivos pretendidos.

Embora os aspectos de Implantacdo e Uso/manutencdo sgjam merecedores de tratamento
bastante cuidadoso por parte das empresas, conforme comentado acima, o restante deste artigo
focdizaa o tema da escolha do sistema computaciona, associado a0 aspecto Adeguacdo
andisado acima, para empresas de mercado intermedi&io (middle market) — hoje o principd
mercado-avo das empresas fornecedoras de software integrado. 1sso porque temos notado que
un grande nUmero de executivos de empresas neste segmento tem-se visto frente a questéo da
ecolha de solucdo computeciond de dstema integrado de get® e ndo tem se sentido
suficientemente equipado em termos de informacdo ou méodo para uma boa tomada de



decisdn. Alguns aspectos e critérios importantes a serem considerados por Vocé, executivo ou
empresario a cargo desta decisdo, s8o comentados abaixo.

Aspectos ger ais sobre a empresa for necedor a

* Solidez. Evidentemente a solidez da empresa eventud fornecedora € um critério de
enorme importancia, principdmente num mercado em que Se encontram  Muitos
profissonais s&ios, mas também se encontram muitos aventureiros O empresiio
certamente ndo quer ver-se frente ao problema de adquirir um sstema hoje e em dois
anos encontrar-se sem nenhum gpoio porque seu fornecedor Ndo se encontra mais no
mercado. Deve portanto cercar-se de evidéncias que comprovem a salde e félego
financeiro do potencia fornecedor.

* Disposicdo em investir no desenvolvimento da solugdo. Hoje, em época de mudangas
turbulentas e congtantes, mais importante do que o fornecedor ter uma solucéo
tecnologicamente avancada hoje, € ele edtar capacitado e ter a intencdo inequivoca de
invedtir continuamente no desenvolvimento e audizacdo desta solugdo. Um  dos
indicadores desta capacitacdo e intencdo € veificar o tamanho da equipe de
desenvolvimento (tanto no pais de origem como no Brasl, tratando da locaizaghes), o
Seu crescimento a0 longo dos Ultimos anos e o nimero de novas versdes do sstema que
tem sido liberado para uso ao longo dos Ultimos anos. Outro indicativo da intencdo de
desenvolvimento do produto é verificar o quanto ele é importante para a empresa (em
fauramento ou margem de contribuicdo) em comparacd a0 totd de produtos
oferecidos pela empresa a0 mercado e como esta importancia tem se adterado ao longo
do tempo. Certamente um produto que responde por uma larga porcentagem de vendas
de uma empresa sera merecedor de atencéo diferente daquela direcionada para um
produto de contribuicdo apenas margind.

* Quantidade e qualidade de clientes pequenos e médios. Observe que embora as
empresas classficadas como pertencentes ao chamado ‘middle market” sgam hoje um
avo prioritario aos olhos da maioria dos fornecedores de solugdes ERP (mesmo dos
grandes), 0 que esta fazendo com que ees baixem substancidmente seus pregos para
poder atingir este segmento, vae um raciocinio smples. Para ganhar 0 mesmo dinheiro
vendendo solugBes mais baratas, é necessaio que um nimero muito maior de solugdes
sga vendido. Iso sgnifica que os fornecedores deveréo ter um nimero muito maior de
clientes, o que pode dgnificar um grau de atencdo bem menor para cada um do que
aguele que edtas empresas estavam acostumadas a dedicar a clientes de porte maior,
numa época em que as solugbes podiam ser comercidizadas por um prego unitério
muito maior e portanto nd eram necessios tantos clientes, mas apenas aguns de
grande porte. Cabe portanto verificar se a empresa candidata a fornecedora eta
equipada com recursos preparados para atender ao novo influxo de clientes. Néo se
esqueca também que para uma mudanca do porte de uma implantacdo de um ERP, tudo
0 gue VOCé ndp precisa € ser uma cobaia Dé preferéncia a trabahar com empresas
fornecedoras experientes.

*  Satisfacdo dos clientes pequenos e médios atuais. Pelas razbes listadas no item anterior,
€ necessario verificar 0 grau de atencdo e cuidado que seu eventua fornecedor
despende a clientes do seu porte. Para isso a melhor solugdo é sempre perguntar a
clientes auas do potencia fornecedor como tem sdo o tratamento dispensado a des.
Normamente 20 minutos de conversa com usuaios chave s aficientes para
desenvolver uma boa idéa de como tem sido o desempenho do fornecedor.



Apoio aimplantacéo

* Capacitacdo e experiéncia para treinamento e customizagdo (software). A primera
coisa que se espera de um fornecedor de sistema integrado € que sua equipe tenha
profundo conhecimento da solucdo fornecida. Embora isso pareca dificil de crer, néo
raro se acham empresas fornecedoras de sistemas cuja equipe mal consegue navega-|os.
Isso pode ocorrer por vérios motivos. Um deles esti relacionado a solugbes de muito
sucesso no mercado. Para estas, 0 crescimento do mercado demandante é t&o grande
gue ndo ha tempo de treinar e formar adequadamente os quadros para o atendimento e
apoio a clientes. O resultado é que pessoa é recrutado e colocado “em producdo” antes
de estar maduro para ta. N& raro se acham funcion&ios de apoio da empresa
fornecedora da solugdo tentando, junto aos usu&rios da empresa adquirente, descobrir
como funcionam determinadas fungbes do Sstema fornecido. Evidentemente, esta é
uma Stuacdo totdmente inaceitdvel e uma andise da equipe de gpoio que etaia
efetivamente docada ao atendimento, em termos de capacitacdo, pode evitar muitas
dores de cabeca futuras. Entretanto, embora capacitacdo sgja essencia, ndo € suficiente
para a equipe de apoio da empresa que eventuamente fornecera uma solucéo de sstema
integrado. Também € necessario que 0 pessod de gpoio sga proficiente em transferir a
tecnologia que detém sobre o software. Isso implica, em linguagem direta, que €
necess&io que hga bons médulos de treinamento e que o pessoa de agpoio tenha
didética suficiente para tranamitir os conceitos envolvidos.

* Capacitacdo e experiéncia para treinamento e implantacéo (negoécio). Damesmaforma
gue no item anterior, também € importante averiguar se existe na empresa potencid
fornecedora, capacitacdo para redizar andises que envolvam o negocio em § da
empresa potencid adquirente. Em agum momento, sera necessaio moddar 0 negdcio
da empresa dentro do software pois seus processos deverdo ser apoiados por transacoes
do sgema Ha durante o esforco de implantacdo de um sSstema integrado, uma
infinidade de decisbes a serem tomadas, relacionadas ao desenho dos processos dentro
da organizacdo. Tomando como exemplo os médulos de plangamento de producéo,
num certo momento sera necessario definir quais serdo os horizontes de plangamento
para cada um dos nivels (curto, médio e longo prazos), quais os periodos de
plangamento (dia, semana, més), a forma com que seréo definidas as edtruturas de
produtos, a forma com que serdo estruturados os roteiros de fabricagdo, a forma com
que sera sub-dividida a operacdo fabril, apenas para citas dgumas definigdes
importantes. N& s iluda, nenhuma destas decisdes € trivid. Todas requerem
entendimento relativamente profundo de sistemas de producéo e sua estruturacdo e néo
€ em gerd um recémformado em andise de ssemas ou compuacdo a pessoa mais
adequada para tomar ou orientar a tomada destas decisdes. Tanbém € necessario que,
ndo sO a equipe interna do fornecedor tenha capacitacdo nas logicas por trés dos
ssemas ERP mas também des tém de ser cgpacitados a dar treinamento sobre estes
conceitos. Isso porque € essencia que tecnologia sga trandferida num processo de
implantagdo deste sistema. Todos estes aspectos referentes a implantacdo do sstema se
agplicam s o fornecedor de dstemas s dipde a gpoiar a empresa cliente na
implantacéo do sstema. No caso de o fornecedor de sstema ndo apoiar implantacéo,
ele provavelmente indicara alguma empresa parceira que devera entéo e€la, contar com
as capacitacdes descritas acima.

* Prego da consultoria de customizacdo e implantacdo. As vezes o empresaio médio se
deixa levar pelo canto de sereia de um fornecedor de sstema que lhe apresenta um



preco baixo pelo software, com intencdo velada de ressarcir-se do “desconto” mais
tarde, durante a implantacdo, cobrando pregos atissmos pela hora de consultoria em
implantacdo e treinamento. N&o raro, 0 empresario se vé numa sensacéo de “catch 227:
e ndo aceita pagar pela implantacdo, perde o dinheiro j& gasto na compra do sistema
Se aceta, sa perdendo também, pois paga muito mais do que poderia pela solucdo
globa. A solucdo agui é relativamente smples. Negocie a solugdo como um todo, néo
apenas 0 software. E faca constar de contrato as exigéncias sobre capecitacéo e
dedicacdo da equipe de apoio, cronogramas detahados e precos, entre outros, com
pendidades para desumprimento. E néo se deixe enganar. Se o fornecedor/implantador
é mesmo competente de serd Sm capaz de orcar prazos e precos. E muito comum
owvir-se desculpas do tipo: “o projeto é muito complexo e ndo € possivel orcar a priori”.
N&o caia nessa. Outra armadilha que deve ser evitada, relacionada a este aspecto s80 0s
contratos do tipo “cost plus’. Nestes contratos, o fornecedor vai alocando recursos ao
projeto e manda faturas correspondentes periodicamente. Em contratos do tipo “cost
plus’, o fornecedor ndo tem o menor interesse em reduzir a quantidede de recursos
alocados a0 projeto, sendo mais eficiente. Ser eficiente, para o fornecedor em contratos
“cogt plus’, representa cortar a prépria carne. Para 0 contratante, significa a grantia de
um projeto o menos eficiente possivel.

* Metodologia robusta de implantacdo. Um dos aspectos mais relevantes numa adocéo de
ERP, conforme ja comentado neste artigo, € 0 seu processo de implantacgo. O processo
de implantacdo depende viscerdmente de uma boa, robusta e testada metodologia
Explore a questéo da metodologia de implantacdo do potencia fornecedor, pergunte
sobre a sequiéncia de passos a seguir, sobre as relagfes de dependéncias entre 0S passos,
sobre as atividades envolvidas, observe o grau de seguranca e de firmeza do fornecedor
nas respostas e observe se ee cita casos de implantacdo. Pergunte sobre 0s SUcessos e
sobre os insucessos. Observe se 0 potencia fornecedor conhece aspectos sobre a gestéo
de um projeto do porte da implantacdo de um ERP. Uma boa metodologia de
implantacdo deve contemplar aspectos que digam respeito a mudanca organizaciona
gque uma implantacdo como edta requer (vga o0 quadro 1): treinamento conceitua, na
|6gica por trés do sstema, comprometimento da ata direcdo e equipe e plangamento
detadhado das atividades de implantacdo (que podem facilmente chegar a dgo como
200 dividedes inter-relacionadas), desenho da equipe de implantacdo com
predominancia de pessod interno (ndo acredite em fornecedores que se oferecem para
implantar a solugdo PARA vocg, exijaque ele o faga COM vocé).

* Parcerias com empresas implantadoras. Hoje a época é de parcerias e aliangas, todos
casam-se com todos e 0 que se tem no find sG0 casamentos capengas e mal-resolvidos e
muitas vezes md-sucedidos. Quando um fornecedor sugerir um parceiro implantador
(possivelmente por ter decidido estrategicamente ndo implantar os sstemas, mas gpenas
comercidizé-1os), ndo deixe de andisar a experiéncia anterior desta parceira. 10 inclui
a experiéncia e capacitacéo do potencial parceiro em implantacéo deste tipo de sstema
- e ndo se deixe iludir por nomes e marcas — mesmo empresas de consultoria grandes e
renomadas devem sofrer o crivo em relacdo a equipe especifica docada ao projeto. Nao
guda a empresa contratante o fato de que a empresa de consultoria ja fez 10
implantagbes de sucesso. De quantas implantagbes de sucesso participaram os membros
da equipe que estara efetivamente alocada ao projeto? Esta é a pergunta. Inclui também
a experiéncia conjunta Uma coisa é um implantador ter implantado a solugdo X com
sucesso numa empresa do setor téxtil. Outra coisa bastante diferente € 0 mesmo
implantador implantar com sucesso, por exemplo, a solugcdo Y numa empresa 4 vezes
maior do setor de auto pegas.



Em grande quantidade de situagdes as empresas acabam encarando a implantacdo de um sistema
ERP ndo como um grande processo de mudanga organizacional, abrangente, multi-funcional, que
val alterar toda a forma com que a empresa faz seus negécios, mas apenas como um processo de
‘implantar um novo software’. O grande “pulo do gato”, de fato, esta em como fazer para garantir
gque os processos acima de fato sejam desenhados/desempenhados de forma adequada.
Basicamente, o como fazer encontra-se no ambito do processo de implantacdo dos sistemas, que,
conforme visto, deve ser considerado como um amplo processo de mudanga organizacional. Nesse
sentido, John Kotter, um renomado especialista em gestdo de mudanca organizacioanal da
Universidade de Harvard, enxerga que sdo 8 os possiveis erros num esforco de mudanca
organizacional e que podem ser encontrados presentes também, em diferentes graus, nos processos
deimplantacdo de ERPs de insucesso:

Erro Em mudanca Em implantacdo de ERPs
organizacional
1 N&o estabelecer um senso de | Responsabilidade do alto dirigente; necessaria absoluta
urgénciagrande o suficiente | clarezade que projeto é prioritério; caso contrario projeto
seré preterido em funcdo de atividades de linha
2 N&o criar umacoaizdo forte | Ninguém pode fazer tudo sozinho, é necessario conseguir
o suficiente em tormo da mobilizar coalizéo; “teamrwork” ; comprometimento
idéa interno; que faz aimplantacdo é equipe interna
3 N&o ter umaVisdo claraque | Caminho claro, objetivos cristalinos sobre onde se quer
reflitaa mudanca chegar; visdo simples; explicitacdo de o que a
organizacédo espera e onde espera chegar com o ERP
4 Comunicacdo falhadanova | Visdo deve ser compartilhada pois esforcos devem ser
Visdo concorrentes e sem dispersao; comunicagdo de
andamento, comunicacdo de mudangas: comunicagdo
eficaz de tudo.
5 Falhaem remover Resisténcias sempre vai haver em sistemas que alteram a

obstaculos anovaViséo posse dainformagdo; haresisténcias francas e veladas; é
necesséria atividade sistemética de reconhecimento e
remocao das resisténcias

Implantagdes de ERP s&o de longo prazo; motivagéo
deve ser mantido por vitérias sucessivas planejadas;

6 N&o plangjar
sistematicamente vitérias de

curto prazo manter momentum é crucial para o bom andamento
7 Declarar vitériacedo demais | Processo de implantagdo longo implicando mudangas
grandes; cautela necesséria, pois ndo faltardo os auto-
denominados campedes; cuidado pois vitéria cedo
demaislevaacomplacéncia
8 N&o “ancorar” asmudancas | Manutengdo e uso - mudangas organizacionais revertem-

na cultura da empresa se facilmente; fazer as mudancas se incorporarem a
organizacdo € essencial. Caso contrario, mudancas

podem se reverter.

Ao contrério, as empresas tém feito implantagdo, muitas vezes, delegando a maioria das atividades
para empresas de consultoria, que dispdem-se literalmente a fazer a implantacdo pela empresa.
Segundo a visao de Kotter (1997), entdo, estes erros deveriam ser evitados em processos de

mudancga organizacional do porte daimplantacdo de um ERP.

Quadro 1 - Adaptacdo dos erros apontados por John Kotter nas mudancas
organizacionais a implantactes de ERPs

* Satisfacdo dos clientes atuais com o apoio a implantacdo. De novo, para empresas
pequenas e médias, como ndo ha a pressio da matriz, por determinadas solucbes
corporativas, tavez a principd fonte de evidéncias na escolha de uma empresa em
termos de sua capacitacd0 em implantar 0 Sstema oferecido € 0 julgamento de
empresas dmilares que ja passaram pela experiéncia de implantacdo com o time que



estd sendo proposto. Va aos clientes nomeados pelo seu potencid fornecedor, converse
com ele, peca para ver de fato o sstema funcionando, pergunte incansavelmente sobre
como foi 0 processo de implantacdo, se ficou dentro dos prazos pré-estabelecidos, se
ficou dentro dos orcamentos pré estabelecidos, como foi feita a implantacdo, qua o
nivel de participacdo das equipes internas e internas & empresa e todas as outras
perguntas que lhe parecerem relevantes. N80 esguega, 0S Sstemas s80 importantes, SGo
condicdo necessiria, mas ndo suficiente para 0 SUCESSD NO USO da solucdo para ganhar
vantagem competitiva a implantacdo também tem um papd crucid, principdmente
hoje em dia, que as diferencas entre os Sstemas de software (pelo menos dentro de cada
faixa de solugBes) ndo sdo substanciais.

Tecnologia do software

* |ntegracdo com outros sistemas da empresa. E importante observar questdes de
compatibilidade entre as plataformas de hardware e software atudmente usadas pea
empresa e as plataformas usadas pelo sstema aplicativo em consderacéo. Quanto mais
compativels, mas facilmente integravels s os golicativos dauas em uso com
agqueles possvedmente adquiridos. E ndo se iluda Dificilmente vocé conseguira num
prazo curto (salvo excecles, de empresas comegando do zero, por exemplo) substituir a
totalidade de seus Sstemas pelos novos sSstemas adquiridos. Ajustes sBo0 sempre
necessiios, em muitas Situagdes a solugdo adquirida serd melhor do que dguns de seus
sgtemas mas néo tdo melhor em outros, e isso fard cm que sga necessario, pelo menos
por agum tempo a convivéncia dos ssemas novo e antigo. Além diso, a propria
migracdo de um Sstema a outro requererd provavelmente rotinas de transferéncia de
bases de dados e este trabdho serd mais facil quanto mais compativeis forem as
plataformas. I1sso ndo dgnifica que deva-se negligenciar a possbilidede de que, se os
Sgemas auas esiverem montados sobre plataformas obsoletas, se deva buscar uma
solucdo de sdema integrado que também estga montada sobre uma plataforma
obsoleta, evidentemente. Neste caso, sempre deve-se condderar a possibilidade de
mudanca de plataforma, mas esta € uma decisfo diferente da decisdo de adocéo de
sstema integrado.

+ Escalabilidade para permitir crescimento. E daro que uma empresa média que estgja
no processo de escolha de uma solugdo de sistema integrado o esta fazendo porque
pretende aumentar com iss0 seu poder de competitividade no mercado e portanto
pretende crescer. Para isso € necessrio que se garanta que a solucdo escolhida tenha o
gque tem se chamado de escdabilidade, ou, em outras pdavras, que permita crescer
graduamente, na mesma medida da empresa, aumentando 0 ndmero de usU&ios
graduadmente, permitindo o aumento gradua da capacidade das plataformas de
hardware e software, de forma que a empresa ndo precise de descontinuidades bruscas
(para trocas completas de plataforma) quando atingir determinado patamar. Também é
importante observar 0 desempenho do software a ser potencidmente adquirido para
portes maiores do gque agquele em que a empresa se encontra no presente. 1sso pode ser
feito através da vista a outros clientes do potencia fornecedor, que sgam maiores do
gue aempresa potencia adquirente.

* Atualizacdo da tecnologia. Tenha certeza de que seu fornecedor de dstema tem e é
capaz de incorporar as novidades tecnolOgicas relevantes em sua solugdo. Hoje uma
solucdo que ndo apoie 0 uso de internet e intranets nd0 pode ser consderada
tecnologicamente atudizada. O mesmo em relacdo a apoio a0 EDI com fornecedores e
clientes, interfaces gréficas, intercambiaidade de dados com gplicativos pessoais (como
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0 Excd, por exemplo), 0 mesmo em relacd a0 apoio a0 codigo de barras, correio
eletrénico interno, aprovaches eetronicas, entre outras. A tecnologia avanca hoje téo
rapidamente que anda seguramente muito mais rgpido que a nossa competéncia em
uilizdla Portanto, detenha-se na andise daguees aspectos da tecnologia que
rellmente |he fazem (ou tém a probabilidede de vir a fazer) fdta Néo se iluda com o
outro lado da moeda fornecedores que lhe oferecem o suprasumo do avango
tecnolégico, cobram por isso e vocé, assm que adquire a solugdo passa a ter a certeza
de quejamaisval utiliza-1a plenamente. Pagou por ago que néo vai utilizar.

* Facilidade de customizacdo. Hoje em dia, a ordem em gerd, em processos de
implantacd, é cudomizaa o0 minimo possivd. Cudomizagdes excessvas tém
desvantagens. as novas versdes do software, por exemplo (cada vez mais freqlentes)
fardo com que o trabalho de customizacdo se perca o menos em parte. Entretanto, é
llusfo achar que uma implantacdo de sstema, numa maioria de casos, possa s feto
com nivel de customizacdo zero. N&o pode smplesmente pelo fato que a software
house quando desenha a solugéo, tem na cabeca consderacOes de economias de escaa
Quer que sua solucdo, em média, sga adequada para uma maioria de potenciais
usu&rios. Média, entretanto nem sempre é uma boa abordagem, sob a Gtica do usuario.
Se vocé dorme com a cabeca num forno e os pés num freezer, em média seu corpo pode
estar com temperatura de 23" C, supostamente agradavel. Entretanto, o que ocorre é que
vocé esta com os miolos assados e os pés congelados — o que dificilmente pode ser
consgderada uma situacdo agradével. Voltando aos nossos sistemas integrados, uma
mesma solugcdo média dificilmente vai poder acomodar um usu&io do ramo dimenticio
€ um usu&io do ramo dderlrgico com a mesma proficiéncia Suas necessidades
informacionais sG0 por demas didintas. I1ss0 implica que em gerd, dgum nivd de
customizacdo sera necessrio, tanto durante a implantacd quanto ao longo do uso
norma do ssema E para este nivd de customizacdo, é importante identificar se a
tecnologia em que se gpoia 0 sistema oferecido exige que sga usado um especidida
externo, um especiaistainterno ou se o proprio usuario pode executar a customizacao.

* Rapidez de processamento. Ainda em relacdo a caracteristicas tecnoldgicas da solucgéo,
€ importante andisar os tempos de processamento para rodar rotinas pesadas como
explosdo de MRP, fechamento de custos, e outros. Quanto a exploséo do MRP (parte do
médulo de plangamento de producdo e maeriais), por exemplo, um tempo
excessivamente longo de rodada pode implicar em restricbes quanto a frequéncia de
rodedas do sstema, isso implicando em menor nivel de agilidade e flexibilidade para
aender a alteragdes do mercado, conforme o caso. Um gerente arrependido por uma
escolha infeliz de sstema nos confessava ainda outro dia que a rotina de apuracéo de
custos de sua empresa, usando o novo médulo de custos de seu novo ERP, estava
levando 20 horas, sem compartilhamento de tarefas na méguina. Todos hdo de convir
gue € um pouco demais.

* Satisfacdo dos clientes atuais com a tecnologia. Nunca € demais resfirmar, a melhor
fonte de informagbes e evidéncias sobre uma determinada solu¢do S0 0s seus usuarios
atuais. Procure certificar-se que o porte do problema da empresa para quem Vocé
direciona a pergunta tem a mesma ordem de grandeza (ou maior) que 0 seu. Isso pode
ser dado pela consideracdo conjunta de indicadores como nimero de contas contabels,
nimero de itens ativos, nimero de produtos acabados, nimero de itens por estrutura de
produtos, nimero de funcionarios, nimero de plantas, nimero de centros de custo e
outros indicadores de porte do problema. Observe que faturamento apenas pode néo
sgnificar nada neste casn. N&o adianta andisar um usuaio com um problema de porte
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inferior a0 seu pois uma solugcdo pode ter excelente desempenho para problemas
pequenos e péssimo desempenho para problemas maiores.

Organizagdo do sstema

* Facilidade de uso. Espera-se que 0 Sstema em andise, se comprado, sga bem utilizado.
Quanto mais facil for utilizar o Sstema, mais fé&cil serd treinar e manter atudizados seus
usudrios, mais fé&l serd convencé-los a comprometer-se com seu uso e mais fé&cl sera
fazer dele bom wuso. Portanto, aspectos relacionados a “user-friendliness’, como
presenca de interfaces gréficas, menus inteligentes, navegacd smples e direta e néo
“em &vore’, help on line, documentacdo e manuas atuaizados e facels de consultar (se
possivel on line) sdo todos aspectos que fazem de uma solugdo uma solugdo mais facil
de usar, 0 que é dtamente desgavel.

* Facilidade de implantacdo. Implantar um ERP ndo é tarefa trivid. Requer diligente
plangamento e gerenciamento. Requer que se obtenham nivels dtissmos de acurécia
nos registros do dsema em reacdo aos faos fiscos que representam, requer
comprometimento das pessoas com seu bom uso, requer disciplina e precisfo na
execucdo de tarefas relacionadas a entrada de dados do sstema. Os sistemas ERP
podem gpoiar mais ou menos edtas aividades de implantacdo. Podem por exemplo,
gooiar adequadamente a funcdo de contagem ciclica de invent&io (e ete € O um
exemplo entre centenas possivels) que por sua vez auxilia)ld na manutencdo de nivels
mais acurados dos registros de estoque. As implantacbes de sstemas ERP também, via
de regra, requererdo redesenho dos processos da empresa, tanto para que ndo se
automatizem processos imperfeitos como para que 0S Processos passem a se adequar ao
melhor uso do ssema Alguns software de ERP hoje suportam a atividade de
redesenho de processos, outros ndo. Recursos presentes no software e que facilitem o
processo de implantacdo sdo0 sempre desgaveis e 0 grau em que Se encontram na
solucdo analisada deve ser andlisados pelo possivel comprador.

* Seguranga. Aspectos relacionados a seguranca e integridade dos dados devem ser
analisados. Sistema de aocagéo e gestdo de senhas de acesso, protecéo contra hackers
externos, apoio a rotinas de backup e recuperacdo de dados, recursos para lidar com
gquedas de energia durante execucdo de rotinas, sd0 todos aspectos relevantes de
seguranca a serem investigados, quando da escolha de sua solucéo de sstema integrado

* Sdidfacéo dos clientes auas. Uma vez mas, mas do que apenas confiar na paavra
(em gera nada isenta) do potencid fornecedor de software, € importante checar com
usuarios auais do ssema em estudo qua € seu nivel de satisfacdo com 0s aspectos
rel acionados a organizacéo do sistema antes de tomar a decisdo de adquiri-1o.

Funcionalidades

Quanto a funciondidade do ssema em andise, as questdes sBo, mas do que em
qualquer item anteriormente discutido, contingentes. Em outras paavras, cada caso devera ter
um tratamento particular, pois as necessdades das diferentes empresas variardo muito. Abaixo
estdo listados aguns aspectos que podem ser importantes para empresas de manufatura que
tenham um “chdo-de-féoricd’ com questBes reativamente complexas. A lista abaixo deve,
entretanto, ser considerada gpenas como check-lig inicid em cima do qua as empresas devem
acrescer suas necessidades e particularidades préprias.
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* Méobdulos de plangjamento organizados segundo I6gica MRPII?. Algumas solugbes
encontradas no mercado, embora argumentem ter a l6gica MRPII, na verdade ndo tém.
Ter a légica MRPII dgnifica conformar-se com uma légica bastante bem definida pela
APICS @American Production & Inventory Control Society — http://www.gpics.org) e
que implica trabadhar com modulos que gpoiem o plangamento de producdo e materiais
no longo (Sales & Operations Planning e Resource Planning), médio (Master
Production Scheduling e Rough-cut Capacity Planning), curto (Material Requirements
Planning e Capacity Requirements Planning) e curtissomo prazos (Production Activity
Control e Purchasing), trabalha com logica de explosio de necessdades de materiais e
capacidade produtiva, para trés no tempo (do futuro para 0 passado), guiado pelas
estruturas de produtos e pelos roteiros de producdo eé um sistema de programacéo de
ciclo fechado, pois conta com moédulos de redimentacdo (veja o livro “Plangiamento,
Programacdo e Controle da Producdo com MRPII/ERP’, de Corréa, Gianes e Caon,
Editora Atlas, 1997, para uma descricdo detalhada de sstemas MRPII). A 16gica MRPII
embora com redtrigdes relevantes para dguns tipos de processo indudtria, tem uma
edtruturacéo testada ha mais de 20 anos e € hoje a logica de plangamento de producéo
mai's usada no mundo.

* Solugdo de programacdo fina da producdo integrada com o MRPII. Para dgumas
Stuagbes complexas de chdo-de-fébrica, a logica do MRPII é insuficiente. Empresas
que trabaham por processo, ferramentarias muito complexas, tinturarias, entre outras
SituacBes ndo podem ser suportados pela l6gica do MRPII gpenas. Requerem 0 apoio de
sstemas com base em smulagdo da producdo que tém sdo chamados sstemas de
programacd0 da producdo com capacidade finita Edas solugbes, antigamente
comercidizadas independentemente dos sstemas ERP, sio hoje oferecidas como
maodulos dos ERPs mais atudizados. Se no seu caso, 0s problemas e caracteristicas
fabris requerem uma solucdo mais sofidticada, € conveniente andisar se 0 seu potencid
fornecedor tem uma solugdo de programacdo fina com capacidade finita integrada ao
Seu sstema para oferecer.

* Apoia integracdo com JIT e kanban. Em muitas Stuagies fabris as empresas decidem
trabdhar com a filosofia JT e com a sua técnica de gestéo de fluxo de materiais — o
kanban. Trabahar com kanban significa trabahar com a producéo “puxada’ a partir da
demanda para evitar 0 crescimento dos niveis de estoques. Se este é 0 caso da sua
empresa, cheque se 0 seu potencial fornecedor tem em seu Sistema recursos para apoiar
o funcionamento de kanban — emissio de cartbes kanban, baixa auomética de

materials, gerenciamento de producdo por taxas e ndo por ordens de producéo, entre
outros.

* Apoia producdo do tipo da empresa? Ha varios tipos de processo produtivo com
diferentes requisitos informacionais. producdo por processo (como as petroquimices),
em linha (como as montadoras), por lotes (como as farmacé@uticas), por pegquenos
projetos (como os fabricantes de centrais telefénicas), por grandes projetos (como os
estaleiros). E importante caracterizar o tipo de processo de sua empresa e entdo checar
gue a solucdo estudada pode de fato suportar bem suas necessidades de informagao.

*  Apoia documentacao requerida pela 1SO 9000. ERP é a base do sistema de informagdes
das empresas que 0 adotam. Se sua empresa tem intencdo, esta implantando ou vai
implantar 1SO 9000, € importante verificar se (e quanto) a potencid solugdo em
cons deracao apoiainformacionamente os requisitos da norma.
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* Localizacdo completa? Este é um dos principais problemas dos sstemas estrangeiros
gue decidiram competir no mercado naciond: a tropicalizacédo ou, no jargédo mas usud
e recente da area, a localizagdo dos seus sstemas. Principadmente nos aspectos fiscais e
contébels, a legidacdo brasileira € muitissmo particular (IPI pautado, ICMS diferente
por estado, dezenas de tributos diferentes, exigéncias da lel das SA, entre outras) e
dificilmente um ddgema desenvolvido no exterior contemplara todas edas
particularidades. As software houses edrangeiras, entdo despendem consderdvel
esforgo para locdizar suas solugdes. Entretanto, as solugbes encontram-se em diferentes
estagios de locaizacéo (sgja por diferentes niveis de esforgo despendido na locdizacéo,
sga pelas diferentes épocas em que as solugbes entraram no Brasil. E importante
verificar com muito cuidado e detdhe o nivel em que se encontra a locdizagdo da
solucdo em andise antes de qualquer decisio de adocdo. Converse com USU&os, Ndo se
baseie apenas nas respostas do fornecedor.

*  Especificidades da empresa sdo contempladas? Algumas empresss (e até dguns setores
indudtriais) tém determinadas especificidades que devem sar contempladas por uma
solucéo ERP que se pretenda adequada. Exemplos s2o as grades de tamanhos/cores em
confecgles, 0 IPl pautado no setor de bebidas, o0 controle de materiais perigosos para
determinadas indUgtrias quimicas, a necessdade edtrita de rastreabilidade para empresas
dimenticias e farmacéuticas, entre outros. ldentifique em detalhes suas especificidades,
lige-as e cheque se a solugdo em andise as contempla e em que grau. N&o deixe para
descobrir uma n&o aderéncia durante o processo de implantacéo, onde os custos podem
Ser muito maiores.

* Trata-se de solucdo ERP completa? Ha& de fato presentes e integrados os modulos de
plangamento de producdo e materiais, engenharia, fabricacdo e emgenharia indudrid,
finaceiro, RH, folha de pagamento, digtribuicdo, manutencdo, fiscal, contabil, custos,
comercia, compras, com OS recursos necessarios para atender as necessdades da
empresa potencia compradora? Se nem todos os modulos estéo presentes, como vocé
tem ddo servido pela sua s0lucdo aua nos modulos fatantes? Quais os impactos de

continuar com seu modulo atud e ter de interfacear com outros modulos presentes no
novo ERP?

* Apoia custeio ABC? Uma das contribuigdes mais relevantes que um ERP pode dar a
uma empresa eta no acompanhamento de seus custos. Muitas empresas hoje tém
adotado a logica de custeio por atividades. Se sua empresa ja adota custeio ABC ou se
ela pretende adotar no futuro, € importante checar se a solucéo ERP andisada suporta o
custeio ABC informaciona mente.

*  Apoia adequadamente o sistema de indicadores de desempenho da empresa? Além de
indicadores de custo, as empresas necesstam de bons Sstemas de indicadores de
desempenho para andisar sua posicdo competitiva frente aos clientes e para andisar
aspectos referentes a uso de recursos e retorno sobre o investimento do acionista. Se o
ERP va s o ssema de informagbes base da empresa, € importante checar se a
solugdo em andise sera capaz de suportar as necessidades  sstema de avdiacéo de
desempenho da empresa, assim como suas potenciais ateracbes ao longo do tempo
futuro. SO assm a empresa e seus gestores terdo uma efetiva ferramenta gerencia nas
maos.

*  Satisfacdo de clientes de porte / industria similar. Novamente, 0 melhor indicador de
gue a solucdo andisada redmente funciona é conversar com clientes usuaios da



14

solugéo. Escolha aguele que tem o problema mais parecido com 0 seu e gaste tempo
conversando com ee. Vidte sua empresa, converse com usu&ios do setor de tecnologia
de informacdo, usuérios finais do sstema, gesdtores do Sstema, gerentes e diretores.
Forme um quadro rico em detalhes, bassie-se ndo em uma mas em mlitiplas fontes de
informacao, para SO entdo decidir.

Eda ligta de questdes e pontos a observar ndo pretende ser exaustiva O objetivo foi
chamar a atencdo para agueles aspectos minimos essenciais que devem ser considerados numa
andise para escolha de aplicativo ERP para empresas peguenas e médias. O importante € néo
negligendiar esta importante etapa da ado¢do de um ERP. N&o se esgueca que ha literamente
dezenas de solugBes disponiveis no mercado. E melhor pensar bem antes de adotar uma
determinada solugéo pois 0s custos associados com a troca a pogeriori ou com a convivéncia
com um gstema ruim ou ndo aderente as necessidades da empresa podem ser muito grandes.
Boa sorte!



