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ABSTRACT

The selection of an ERP {(Enterprise Resource Planning) must be carefull, considering the
high costs involved in its purchase and implantation. Managers of areas such as
Accounting, Finance and, specially, information Systems (iS) and information Technology
(/T) need support and tools for ERP selection. This paper presents a study conducted to
classify assessment criteria which can then be used in analysis involving a Decision
Support System (DS5), which will allow the assessment of the impacts of the organization
changes related to the implantation of the selected system. The classification was
obtained using Delphi, applied to experts in the selection and implantation of ERP.
Results were satisfactory after two rounds, which demonstrated its plausibility to
determine the importance of the assessment criteria, among which the following were
highlighted: functionality; cross modular integration, information (reference) about
supplier; “implementability” and flexibility.

Key-words: Enterprise Resource Planning, software selection, criteria classification; Delphi
technigue.

RESUMO

A escolha de um Sistema Integrado de Gestdo (ERP) deve ser feita de forma criteriosa,
em face dos altos custos envolvidos na aguisicdo deste tipo de sistemas. Gestores de
areas como contabilidade, financeiro e, principalmente, de sistemas de informacdo (5l) e
de tecnologia da informacéao (Tl} necessitam de apoio e ferramentas que os auxiliem na
selecao de um ERP. Este artigo apresenta uma pesquisa realizada visando a classificar os
principais critérios de avaliacdo que possam ser utilizados em andlise por Sistema de
Apoio a Decisdo (SAD), o que possibilitard a avaliacdo das adequacdes e impactos nas
mudancas da organizacao relacionadas com a escolha final do sistema. Essa classificacado
foi feita utilizando-se a Técnica Delphi, aplicada em especialistas em selecdo e
implantacao de ERP. O resultado mostrou-se satisfatorio em duas rodadas e demonstrou
ser plausivel a sua utilizacdo para se definir a importéncia dos critérios. Dentre outros,
destacaram-se o0s seguintes critérios: funcionalidade; integracdo modular cruzada;
referéncias do fornecedor; “implantabilidade” e flexibilidade.

Palavras-chave: Sistema Integrado de Gestdo; selecao de software; classificacao de
critérios; técnica Delphi.
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1 INTRODUCAO

Os Sistemas Integrados de Gestdo, também conhecidos por ERP
(Enterprise Resource Planning) formam um conjunto de aplicacbes que
permite as empresas automatizar e integrar substancial parcela de seus
processos, envolvendo financas, controles, logistica, suprimentos, manu-
fatura, vendas e recursos humanos, possibilitando o compartilhamento de
dados e a uniformizacdo de processos de negdcios, além de produzir e
utilizar informacdes em tempo real (TURBAN,; RAINER; POTTER, 2007,
LAUDON; LAUDON, 2007; O’'BRIEN; MARAKAS, 2008).

Teve origem nos anos 1990, com o surgimento do primeiro deles: o
sistema alemao SAP (Systermanalyse und Programmentwickiung) que, na
sua versao original, possuia quatro componentes: contabilidade, producao,
vendas e recursos humanos, com mais de setenta mdédulos (TURBAN;
RAINER; POTTER, 2007).

Por apresentar um elevado custo de licenciamento e de implantacao
e alto grau de incerteza quanto aos resultados, a aquisicao de um Sistema
integrado de Gestdo gera inseguranca nos agentes decisores no momento
de selecdo. Por isso, a decisao é considerada complexa e nado estruturada
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2007).

Um estudo efetuado pelo Standish Group (EXTREME CHAOS, 2004)
demonstra que nos Estados Unidos, no terceiro trimestre de 2004, 82%
dos projetos de ERP foram concluidos, embora em 53% dos casos a o éxito
da finalizacdo seja questiondvel, pois foi realizado com estouro de
orcamento e/ou de prazos e/ou implantacao com poucas funcionalidades,
comparados aos originalmente especificados. Hé, ainda, 18% de implan-
tacbées mal sucedidas, cujos projetos foram cancelados antes de serem
completados ou nunca foram implantados (tabela 1). Assim, observa-se
gue apenas 29% do total de implementacdes foi efetivamente bem
sucedido, ou seja, completado no tempo planejado e respeitando o valor
orcado, além de incluir todos os requisitos especificados originaimente.

A tabela 1 demonstra que apesar do decréscimo de implantacbes mal
sucedidas entre 1994 e 2004, a quantidade de finalizacao de projetos bem
sucedidos apresenta timido crescimento nos Gltimos anos, com conse-
guente elevacao do numero de finalizacbes questiondveis.

Tabela 1 - Finalizacao de projetos de implantacao de
ERP entre 1994 e 2004 (39 trimestre) —em %

1994 1996 1998 2000 2004

Bem sucedido 16 27 26 28 29
Mal sucedido 31 40 28 23 18
Questionavel 53 33 46 49 53

Fonte: adaptado de Extreme Chaos (2004).

Concorrem para a reducao de finalizacbes mal sucedidas, entre
outras, solucdes melhor desenvolvidas e mais amigdveis na parame-
trizacdo, melhor treinamento dos consultores e maior consciéncia das
empresas quanto aos fatores criticos de sucesso (FCS) na implantacdo dos
sistemas.
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Por outro lado, a elevacdo da quantidade de projetos questionaveis,
possibilita pensar gue existem, ainda, inUmeras lacunas a serem preen-
chidas, evidenciando a necessidade de melhor gestao tanto da selecao do
sistema, quanto do planejamento de implantacao.

Este artigo teve como objetivo geral classificar os critérios de
avaliacdo para utilizacdo em sistema de apoio a decisdo para posterior
analise de aplicabilidade. Pretendeu-se, com isso, responder ao seguinte
problema de pesquisa: como classificar a importancia dos critérios rele-
vantes a serem avaliados nos procedimentos de selecao de um Sistema
integrado de Gestao?

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 INVESTIMENTOS EM SISTEMAS E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Segundo Perez (2006}, as organizacdes da era da informacao e do
conhecimento tém investido cifras cada vez maiores em Sistemas de
informacao (51) e Tecnologia da Informacao (Tl), vez que, gradativamente,
os Sls e as Tis vém se tornando componentes significativos em
praticamente tudo o que as empresas fazem (TURBAN; POTTER; RAINER,
2007).

Autores como Lunardi et a/. (2003} e Perez (2006) relatam que alguns
setores tém investido significativas quantias em S!l e Tl e apontam a con-
corréncia e a rivalidade como sendo os principais fatores que justificam
essa pratica. Outro fator relacionado com o investimento em Sl e Ti é a
busca por competitividade e retornos acima da média (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002).

Também os investimentos em Sl e Tl para a obtencdo de melhores
condicdes de seguranca tém aumentado substancialmente, especialmen-
te, no setor financeiro. Applegate, Austin e McFarlan (2003} consideram,
ainda, gue investimentos em S! e Tl podem contribuir para a gestao do
conhecimento e os resultados obtidos nesse caso sao: a melhoria do
desempenho do conhecimento dos funcionarios da empresa e o aprendi-
zado organizacional.

2.2 OS SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADOS (ERP)

As organizacodes utilizam sistemas transacionais para suportar as suas
operacbes. Dentre os sistemas transacionais destaca-se o Sistema
integrado de Gestdo, também denominado Enterprise Resource Planning
(ERP), que pode ser conceituado como um pacote de software abrangente
e integrado que possibilita a padronizacao e a automacao de processos de
negdcio utilizando uma base de dados unificada e transacbes em tempo-
real (MEDEIROS Jr., 2007).

2.2.1 MOTIVOS PARA ADOCAO DE ERP

A opcao em se adotar um ERP, apesar de ser um desejo usual dos
altos executivos de todas as empresas, sempre é uma decisdo complexa.
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No entanto, observa-se ser frequente existir expectativa maior do que
aquilo que as aplicacbes geralmente conseguem oferecer. Colangelo Filho
(2001) considera que ha trés classes de motivos que levam uma empresa
a implantar um ERP:

* Negdcios: visa a elevar a lucratividade ou o fortalecimento da
posicao competitiva da organizacao.

+ Legislacao: visa a atender as exigéncias legais que a empresa deve
cumprir e que nao sao atendidas pelos sistemas legados (agueles
em uso na empresaj.

« Tecnologia: visa a atender as mudancas necessarias decorrentes da
obsolescéncia econbmica das tecnologias em uso ou de exigéncias
de parceiros de negdcios.

Ha, no entanto, algumas expectativas minimas comuns (KOCH, 1999;
COLANGELO FILHO, 2001), destacando-se: informacbes gerenciais ou
executivas; informacoes financeiras integradas; reducao de inventério; e
falta de integracao entre os sistemas legados.

2.2.2 MOTIVOS PARA A NAO ADOCAO OU ADOCAO PARCIAL DE ERP

Existem, entretanto, algumas razdes para a nao adocao ou adocao
parcial de um ERP, uma vez que os administradores das empresas, de
uma forma geral, sonham em possuir um sistema integrado que lhes
possibilite o controle total da empresa, mas isto nem sempre é totalmente
possivel. Destaca-se a falta de funcionalidades especificas, particular-
mente no moéduio de manufatura, que nem sempre atende plenamente os
anseios das organizacdes. Muitos sistemas ERP tém esse mddulo voltado a
producao discreta, nao suportando alguns processos industriais, como, por
exemplo, téxteis, alimentos e papéis (MARKUS; TANIS, 2000).

Empresas gue modificam suas estruturas organizacionais e negoécios
com frequéncia tém dificuldades em obter sistemas que as atendam com
a flexibilidade desejada.

Outro fator considerado é a disponibilidade de opcbes para elevar o
nivel de integracdo de sistemas. Data warehouse e CRM (Customer
Relationship Management), por exemplo, utilizam dados alimentados por
sistemas transacionais. Se esses dados forem pobres, entdo o data
warehouse e o CRM terdo poucos resultados a oferecer (MARKUS; TANIS,
2000).

2.2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) NA IMPLANTACAO DE ERP

Os FCS sao um mecanismo de identificacao das necessidades de
informacao pelos gestores das organizacdes. Para Rockart (1979, p. 85),
“os Fatores Criticos de Sucesso sao, para guaisquer negécios, o nimero
limitado de &reas nas quais os resultados, se satisfatérios, asseguram o
desempenho competitivo bem sucedido para a organizacao”. S3o as
poucas areas chave onde “as coisas tém gque dar certo” para que o
negdcio dé certo.
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Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000) reuniram em pesquisa os FCS
encontrados na literatura em dez pesquisas a partir de andlise de
relatérios de implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdao. Deter-
minaram as similaridades e os padrdes comuns entre eles e propuseram a
sua unificacao conforme o modelo apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Relevancia dos FCS por perspectiva

Nivel Perspectiva FCS

fued
o

Apoio continuo da administracdo.

Administracao de efetivas mudancas organizacionais.
Administracédo de um bom escopo de projeto.
Composicao adequada da equipe de projeto.
Processo abrangente de reengenharia de negdcios.
Papel do patrocinador do projeto.

Participacdo e envolvimento dos usuéarios.
Confiabilidade entre os parceiros.

Estratégico

Dedicacao do grupo de trabalho e consultores.

Forte comunicacao interna e externa.

Projeto e programacao de implantacdo formal.
Tético Programa adequado de treinamento.

Localizac&o preventiva de problemas.

Uso apropriado dos consultores.

Decisores autorizados.

Organizacional

Estratégia adequada de implantacdo.
Estratégico Reducéo da necessidade de customizacgdes.
Verséo adequada do sistema.

Configuracao adequada do software.

Tatico Conhecimento dos sistemas legados.

= N W R W WhbUOO OO N WWUWTULTO N

Tecnolégico

Fonte: Esteves-5ousa e Pastor-Collado (2000)

2.2.4 SELECAO DE ERP

A selecdo de fornecedores é tida pela comunidade de Tecnologia de
informacdo como uma tarefa ardua e que exige esforco por parte do
contratante, sob pena de fracasso e geracao de ambiente de animosidade
na relacao cliente-fornecedor, caso a selecdo nao obedeca a critérios pré-
estabelecidos (PEREZ; ZWICKER, 2005). Desta forma, mais do que buscar
fornecedores, as empresas devem buscar relacées duradouras de parceria
com seus fornecedores (LEE ef a/, 2003).

Perez e Zwicker (2005) enfatizam que a capacitacdo tecnolédgica, a
perspectiva de um relacionamento duradouro, a postura ética, a excelén-
cia dos servicos prestados e a capacidade de expansao de futuras ofertas
de solucdes sao, dentre outros, fatores relevantes e que devem ser leva-
dos em conta ao se escolher um fornecedor. Por suas caracteristicas, a
selecao de um aplicativo como o ERP deve seguir critérios previamente
definidos pelos gestores tomadores de decisao.

Mendes e Escrivao Filho (2007} apresentam um roteiro considerado
ideal para atender a aquisicao de Sistemas Integrados de Gestao, o qual
possibilita a avaliacao das adequacbes e impactos nas mudancas da
organizacao. O estudo apresentado, no entanto, nao orienta sobre a
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escolha do sistema ou fornecedor. O Quadro 1 descreve as partes e
etapas propostas por esses autores.

Parte Etapa Descrigao

Anélise da situacdo

Reflete e discute sobre os pontos fortes e fracos da

1
N atual empresa.
Avaliacao sobre a e . ; . .
A necessgidade de 2 Andlise conceitual Estudo imparcial sobre os sistemas, sem focar uma
do ERP solucao especifica.
ERP P ; - .
3 Anédlise do ERP Confronto conceitual e genérico do sistema com o0s
como solucao pontos fortes e fracos da empresa.
4 Sp(?clssesg;)fja Revisdo dos processos para avaliar a necessidade de
empresa customizacbes, adaptacdes e modificacbes no sistema.
= ~ . Andlise dos sistemas disponiveis no mercado pela
| | istem e P P
B gg:CS:ggo > Selecao do sistema avaliacdo de suas caracteristicas técnicas.
a 6 Adequacio Comparacdo entre as funcionalidades e processos do
a sistema e as necessidades organizacionais.
‘s Identificagcao dos itens de custo: customizacdes,
7 Analise de custo consultorias, Aardware e manutencado.
Definicdo da . S . .
8 equipg de Constituida por funcionérios experientes tecnicamente
. ~ m implantacé istem no negdéci mpresa.
implantacéo e plantacao de sistemas e no negécio da empresa
- . Estabelecimento do escopo do projeto e o tempo
Implantacao do Planejamento das P ~ e .
c sisrt)ema ¢ 9 atividJades de necessario para a execuc¢ao. Definicdo dos médulos a
integrado implantacao serem implantados, ordem de implantacao,
9 P responsabilidades e planos de contingéncia.
Implantaca o .
10 mépdzlo:%?)o dos Parametrizacdo e/ou customizacdes, de acordo com a
sistema adequacao prevista na parte B.
Esclarecimento aos envolvidos sobre o sistema,
Palestras e d . duzidas. i Ao o |
11 seminarios de mudancas introduzidas, importancia organizacional,
conscientizacio implicacdes sobre ma utilizagao, e relevancia do seu
D Conscientizacao e papel.
treinamento 12 Treinamento Para a alta administracao e o corpo gerencial, focando
gerencial aspectos e possibilidades gerenciais do sistema.
13 Treinamento Realizado por drea da empresa, focando os médulos
operacional especificos.
Identificaca P .
14 midific%iag%aec; ?}% Identificacdo das mudancas e atualizacbes das regras
sistema de negdcio com o passar do tempo.
E Utilizacdo Observacao se as modificagdes necessérias para

atender as mudancas nas regras de negdcio sdo simples
ou exigem novos desenvolvimentos, com nova
aplicacéo do roteiro.

15  Feedback

Quadro 1 - Partes e etapas do roteiro ideal para aquisicdo de ERP
Fonte: adaptado de Mendes e Escrivao Filho (2007).

O processo de selecao, apresentado na guinta etapa do roteiro ideal
(Quadro 1), usualmente inicia-se pela emissao de uma requisicao de
proposta conhecida por RFP, sigla de Request for Proposal, qgue é um
convite aos potenciais fornecedores para que submetam a organizacao as
ofertas para produtos ou servicos especificos.

Esse documento é um questionario gue envoive os requisitos da
organizacao, nao apenas guanto ao preco. Deve incluir, ainda, informa-
c¢des mais profundas sobre o fornecedor do produto ou servico, tais como:
dados financeiros, competéncia técnica, previsao de implantacao, referén-
cias comerciais e principalmente um detalhamento sobre o produto, a fim
de se verificar o seu grau de aderéncia aos negdcios da empresa
compradora. Os requisitos variam de empresa a empresa e, nao raro,
chegam a centenas de itens a se analisar.
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2.2.5 CRITERIOS DE SELECAO DE ERP

O Quadro 2 apresenta a anédlise elaborada pelos autores da literatura
existente sobre os critérios frequentemente considerados para avaliacdes.

Kumar et al.
(2002)
Fitzgerald (1998)
Corréa {1997)

. Critérios técnicos

. Funcionalidade

. Referéncias do fornecedor

. “implantabilidade”

. Ajuste estratégico

. Riscos

. Flexibilidade

. Custo

. Analise de beneficios

10. Servico e suporte

11. Confiabilidade do sistema

12. Facilidade de customizacao

13. Melhor ajuste com a estrutura organizacional
14. Ajuste com sistema de matriz e/ou parceiro
15. integracéo modular cruzada

16. Consultorias de selecdo e implantacao

17. Método de implantacdo do software

18. Dominio de conhecimento do fornecedor
19. Posicao do fornecedor no mercado

20. Compatibilidade com outros sistemas

21. Visao do fornecedor

22. Mudancas administrativas X
23. Tempo de implantacao

24. Escalabilidade para permitir crescimento

25. Atualizacao da tecnologia

26. Facilidade de uso

27. Seguranca

28. Localizacao

= x| llla et al {2000}

x = = x| Baki et a/ (2005)
> X X

= X X X x < x x| Teltumbde (2000)

WO~NDU D WN
XX XK X X
X

XXX XK XX

KO EXHXXHXXHXHXX XXX X
KX XX XX

KX XX

Quadro 2 - Citacdes de critérios de selecdo, conforme a literatura
Fonte: elaborado pelos autores

O quadro 3 apresenta uma breve descricdo desses critérios.

Critério Descricao

1. Critérios técnicos o ERP é uma aplicacdo de SI/TI e as suas dimensdes tecno-
I6gicas assumem importancia em ambientes de répidas mudan-
cas tecnoldgicas e por isso deve estar atualizado nas tendéncias
de SI/TI, particularmente quanto aos sistemas gerenciadores de
banco de dados, ambiente cliente-servidor, hardware, sistema
operacional, etc.

2. Funcionalidade Principais aspectos: 1) quais areas funcionais o produto pode
cobrir; 2) o quanto o produto é flexivel quanto a adaptabilidade e
abertura e, 3) caracteristicas especificas de alguns ERP.
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Critério

Descricao

3.

4.“Implantabilidade

10.

11.

12.

Referéncias do
fornecedor

"

. Ajuste

estratégico

Riscos

Flexibilidade

Custo

Analise de
beneficios

Servico e
suporte

Confiabilidade
do sistema

Facilidade de
customizacao

As referéncias de vendas, a reputacao, e a internacionalidade do
vendedor, com histérico de projetos bem sucedidos devem ser
considerados importantes critérios para o processo de selecdo
uma vez gue, pela esperada longevidade do sistema, a empresa
produtora deve estar preparada para suportd-lo por esse periodo.

Alguns projetos sdo mais dificeis de serem implantados que
outros. Alguns talvez nunca consigam efetivamente ir adiante.
As implantacdes de sistemas ERP exigem também, com frequén-
cia, redesenho dos processos da empresa, tanto para que nao se
automatizem processos imperfeitos como para gue 0s processos
passem a se adeguar ao melhor uso do sistema.

Um projeto ERP deve refletir a estratégia da empresa nas
rapidas trocas de ambientes tecnolégicos e de negécios gracas a
um mercado competitivo. Em muitos casos o préprio projeto é
resuitado direto da estratégia de negécio. Apesar de em termos
gerais projetos de ERP, prometerem atender a todas as necessi-
dades da empresa, projetos especificos baseados em ERPs
especificos podem atender melhor as suas necessidades. (TEL-
TUMBDE, 2000}).

E a medida do grau de possivel variacio do resultado ou
beneficios do projeto. Se essa variacdo for grande, entdo o risco
é alto. Ele estd relacionado ao tamanho do investimento e a
complexidade da empresa.

Para Teltumbde (2000), denota a habilidade do sistema em
suportar as necessidades do negécio durante o seu tempo de
vida. A falta de flexibilidade ird subutilizar o sistema ou mesmo
torna-lo obsoleto. Fitzgerald (1998} considera que a flexibilidade
é muito negligenciada, mas tem grande importancia e ele sugere
gue analisd-la € uma das tarefas chave a serem exercidas
quando da selecdo de um sistema.

O preco de um ERP geralmente é muito alto. O custo total de
propriedade (TCO - 7otal/ Cost Ownership) do sistema deve incluir
além do preco das licencas, a sua manutencdo e atualizacdes, os
demais software exigidos para que a aplicacao possa trabalhar
eficazmente, o hardware, inclusive a rede, a consultoria, o
treinamento, a equipe de implantacao e ainda outros custos.

Enquanto que, para os negdécios os beneficios podem ser muitas
vezes faceis de serem quantificdveis, em um ERP muitos dos
mais importantes beneficios ndo o sao. Teltumbde (2000} cita
como exemplo a reducdo de tempo de resposta de uma
producao, ou o ciclo de desenvolvimento de um produto ou,
ainda, a melhor disponibilidade do controle de informacao.

Uma instalacéo completa de ERP pode alcancar um investimento
muitas vezes superior ao custo de um software. Por isto, o ser-
vico e o suporte associados tornam-se fatores vitais para o sucesso
do negdcio entre o usuario e o fornecedor de um sistema.

O sistema deve incorporar as melhores praticas de negécio de
cada area, bem como as mais recentes tendéncias de Si/Tl.

Ainda que se procure evitar a customizacdo, a maioria das
empresas necessita dela, uma vez que ha a necessidade em se
adequar uma solucdo genérica as necessidades especificas da
empresa. A customizacao pode ser feita internamente ou por
consultorias especializadas utilizando ferramentas e utilitarios
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Critério

Descricao

13.Melhor ajuste
com a estrutura
organizacional

14.Ajuste com
sistema de
matriz/parceiro

15.Integracao
modularcruzada

16.Consultorias de
selecdo e
implantacao

17.Método de
implantacao do
software

18.Dominio de
conhecimento do
fornecedor

19.Posicao do
fornecedor no
mercado

20.Compatibilidade
com outros
sistemas

21.Visdo do
fornecedor

22.Mudancas
administrativas

fornecidos pela prépria produtora do ERP. Outro modelo é a
customizacao ser desenvolvida pela prépria desenvoivedora do
sistema, que passa a ser incorporada a aplicacdo principal.

A selecdo pode ser feita considerando-se a necessidade de se
contratar mao-de-obra especializada para a implantacdo usando a
estrutura organizacional existente na empresa (BAKI, CAKAR,
2005).

A compatibilidade com a matriz ou parceiros pode afetar no
processo de decisdo de algumas empresas. Esta compatibilidade
pode afetar o sucesso do projeto (BAKI; CAKAR, 2005).

O real beneficio de um sistema ERP é a integracdo. E esta
integracdo deve ser completa entre os mddulos. Se ela néo
existir, além de elevar o custo de implantacado (por se elevar o
tempo de trabalho), pode afetar a eficiéncia do sistema que pode
decrescer.

Os consultores devem ter experiéncia nas especificidades da
empresa, com conhecimento abrangente dos mddulos e ser
capaz de determinar quais sao os recursos do sistema que
melhor a atenderdo. O papel do consultor ganha mais
importancia se a empresa nao tiver experiéncia prépria em
implantacdo e pouco conhecimento em computadores.

O processo de implantacdo depende visceralmente de uma boa,
robusta e testada metodologia (CORREA, 1997) e provoca
enormes mudancas nas empresas e, por isso, ele deve ter um
método claro. O método proposto pelo fornecedor de ERP deve
ser efetivo e nao deve incluir atividades desnecessérias a
empresa. Em cada estdgio do método deve-se definir como,
guando e com que recurso a atividade se realizard.

E importante que o desenvolvedor do sistema tenha conheci-
mento do ramo de negécio. Se for uma manufatura, a empresa
precisa encontrar um software de um fornecedor especializado
em sua area de atuacdo {RAO, 2000).

Os sistemas aprendem com as experiéncias do passado, por isto,
guanto maior for a quantidade de implantacdes um fornecedor
tiver no mercado, maior serd a quantidade de melhores praticas
(best practices) globais embutidas no ERP.

Nenhuma aplicacdo pode fazer tudo que uma empresa
necessita. Nao existe aderéncia absoluta. A solucdo selecionada
deve ter recursos para integracdo com os sistemas legados da
empresa e com outros software especializados que ela utiliza
para cobrir todas as suas necessidades.

Trata-se da visdo que o fornecedor tem para o seu produto, ou
seja, as modificacdes planejadas para os seus produtos e servi-
cos para os trés a cinco anos a seqguir (HECHT, 1997).

Implantar ERP é predominantemente um projeto de mudancas
administrativas. Os produtores de ERP trabalham basicamente
com modelos de negdcio e apesar da reducdo da flexibilidade
ser um fator desejado por quase todos, os produtores de ERP
procuram impor a sua maneira de fazer negécio (apresentado
como “melhores praticas”). Por isto as empresas precisam
adaptar-se a esse modelo (TELTUMBDE, 2000).

23.Tempo de A implantacdo de um ERP é altamente custosa e complexa em
implantacao projetos de grande porte. Para Mabert; Soni e Venkataramanan
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Critério Descricao

(2000) o tempo de implantacdo estd fortemente correlacionado a
estratégia de implantacdo, podendo ocorrer por mudancas no
escopo. Solucdes especificas podem reduzir o tempo de implan-
tacao (BINGI; SHARMA,; GODLA, 1999).

24.Escalabilidade A escalabilidade permite o ERP crescer gradualmente, na medida
para permitir do gradual crescimento dos usuérios na empresa, permitindo na
crescimento mesma proporcao o aumento da capacidade das plataformas de

hardware e software, evitando descontinuidades bruscas de
trocas completas de plataforma. (CORREA, 1997)

25.Atualizacao da Uma soiucao de ERP deve incorporar as novidades tecnolégicas
tecnologia relevantes a ela como, por exemplo, a Internet, intranets, apoio
ao EDI (Intercambio Eletrbnico de Dados) com fornecedores e
clientes, interfaces gréficas, intercambialidade de dados com
planilhas eletrénicas, cédigos de barras, correio eletronico inter-

no, aprovacdes eletrénicas, etc. (CORREA, 1997)

26.Facilidade de Um sistema facil de ser utilizado é também um sistema mais
uso facil de treinar e de manter os seus usudrios atualizados e, ainda
facilita o trabalho para convencé-los a comprometer-se com seu
uso e de se obter, assim, uma utilizacdo adequada. Sao
desejaveis recursos amigdveis, como interfaces graficas, menus
inteligentes, navegacao simples e direta, auxilios online, docu-
mentacado e manuais atualizados e faceis de faceis de consultar,
que facilitem o uso para levar a uma solucdo {CORREA, 1997).

27.5eguranca Os aspectos relacionados a seguranca e a integridade dos dados
devem ser considerados quando da aquisicao de um sistema.
Destacam-se 0s recursos como alocacao e gestdo de senhas de
acesso, protecdo contra invasores externos, apoio a rotinas de
cédpia de seguranca e recuperacao de dados, recursos para lidar
com quedas de energia durante execucéo de rotinas (CORREA,
1997).

28.Localizacao Tem grande importancia para empresas que se localizam em
paises como o Brasil, as quais pretendem utilizar sistemas
desenvolvidos nos Estados Unidos, como Oracle e Microsoft, na
Alemanha como o SAP ou em outros paises.

A localizacdo ndo se restringe a linguagem utilizada. Ndo basta
estar traduzido para o portugués. E preciso que isso seja feito
em portugués usual no Brasil. Também deve ser considerado o
formato de data e hora usual, formatacdo de nUmeros, moeda
etc.

Quadro 3 - Descricao dos critérios de selecdo, conforme a literatura
Fonte: elaborado pelos autores.

3 METODOLOGIA

Além dos 28 critérios obtidos pela andlise da literatura (Quadro 3),
acrescentaram-se, ainda, mais gquatro fatores considerados criticos de
sucesso pelo modelo de Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000}, totalizan-
do, assim, 32 critérios relevantes, para serem utilizados em futuros
estudos aplicando-os em Sistema de Apoio a Decisdo (S5AD), no qual foi
considerado o modelo de alinhamento estratégico de Henderson e
Venkrataman (1993) gue considera guatro dominios, sendo dois para
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negdcio (estratégia e infraestrutura/processos) e dois para Tl (também,
estratégia e infraestrutura/processos).

Para o SAD, os dominios relativos a Tl foram desdobrados em
conjuntos de escolha, sendo trés para estratégia (escopo do negdcio,
competéncias distintivas e governanca do negdcio) e trés para infraes-
trutura/processos (escopo de tecnologia, competéncias sistémicas, gover-
nanca de Ti).

isso fez com que houvesse a necessidade de uma classificacao de
importancia dos critérios, o que foi feito com a Técnica Delphi (TD), uma
vez que a utilizacdo simultanea de todos tornaria a aplicacao no SAD
desnecessariamente complexa (com mais de 500 comparacdes), ja que
seguramente nem todos tém a mesma relevancia e sua utilizacdo nao
representaria melhoria significativa nos resultados.

A TD é uma abordagem de entrevista exploratéria (HAIR jr ef al,
2005). Trata-se de uma ferramenta de analise qualitativa usada princi-
palmente em situacdes de caréncia de dados histéricos ou quando ha
rupturas tecnolégicas. Um importante aspecto da TD é ser uma abor-
dagem que procura obter o consenso de um grupo de especialistas
(TUROFF; LINSTONE, 1975; WRIGHT, 1986). Segundo Chang e Gable
(2000), a TD vem sendo utilizada para avaliar pontos fortes e pontos
fracos de planejamento de desenvolvimento de Sistemas de Informacao
(51) e para identificar e priorizar pontos chaves em administracao de Si.

Os principais componentes da técnica sao (WRIGHT; GIOVINAZZO,
2000):

« 0 anonimato dos respondentes, proporcionando maior liberdade
nas respostas;

» as iteracbes a fim de obter o consenso dos respondentes;

« a retroalimentacao {feedback} das respostas para os especialistas;
&

« a representacao estatistica dos resultados em cada fase.

A TD apresenta vantagens sobre outros métodos guando se pretende
provocar e processar julgamentos de dados (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000):

» possibilita a eliminacdo da influéncia direta entre pessoas (as
respostas individuais sao sempre relevantes uma vez gue sao
produzidas, conforme a experiéncia de cada umj);

 permite o estabelecimento de comunicacao entre especialistas
distantes geograficamente;

« possibilita a producao de grande quantidade de idéias;

» possui baixo custo de operacionalizacao.

Para este estudo foi utilizada a TD revisada, conforme proposta por
Dickson e Nechis (1984), nao objetivando a antevisdao de futuro, mas
priorizando os pontos chaves em 5SI. Ela se mostrou um instrumento
adequado para classificar por consenso os critérios relevantes para a
avaliacao do ERP.
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4  APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O problema estd definido na pergunta para a qual se buscou a
resposta, ou seja: “como classificar a importancia dos critérios relevantes
a serem avaliados nos procedimentos de selecao de um Sistema Integrado
de Gestdo?”. Na literatura estudada, foram localizados 28 critérios
sugeridos de avaliacdo, conforme apresentado. Além destes critérios,
também, foram considerados como relevantes os fatores criticos de
sucesso tecnoldgicos, tanto da perspectiva estratégica quanto tética, do
modelo de fatores criticos de sucesso unificados, apresentado por Esteves-
Sousa e Pastor-Collado (2000), que nao haviam sido contemplados pelos
critérios de selecdo. Foram incluidos dois fatores tecnoidgicos estraté-
gicos: “Evitar customizacbes” e “Versao adequada do sistema” e dois
fatores tecnoldgicos taticos: “Configuracdo adequada do software” e
“Conhecimento dos sistemas legados”.

4.1 AMOSTRAGEM

Para responder o guestionario foram convidados 41 especialistas em
St e Ti, que formaram um painel composto de usudrios, consultores,
professores universitarios e produtores de sistemas, denominados
“painelistas”. Destes, 27 participaram na primeira rodada e 23 na segunda
rodada, todos com experiéncia comprovada em atividades ligadas a
escolha e implantacao de ERP. A Tabela 3 apresenta as suas principais
atividades.

Tabela 3 —~ Atividades dos painelistas
Painelistas

Especialista

Auditor de sistemas

Consultor

Pesquisador socbre ERP

Gerente de Operacdes em SI/Tl

Gerente de SI/Ti

Gerente de projeto em implantacao de ERP
Pesqguisador em empresas industriais
Professor universitario

Profissional em empresa produtora de ERP
Usuario de ERP

Observacao: o participante pbéde assinalar mais de uma
opcao, sendo frequente a combinacao de professor universi-
tario e consultor ou profissional em empresa produtora de
ERP.

Fonte: elaborado pelos autores a partir de dados da pes-
guisa.

W N OV N b b 00

4.2 COLETA DE DADOS

Como instrumentos de pesquisa foram utilizados questiondrios dispo-
nibilizados na Internet em um endereco especialmente criado para essa
finalidade. Os painelistas foram previamente convidados para participar
da pesguisa por meio de telefonemas, mensagens eletronicas e pessoal-
mente.
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4.3 APLICACAO PILOTO

Foram efetuadas previamente duas aplicacdes piloto. Ambas possibili-
taram o aprimoramento do procedimento antes da aplicacao junto ao
grupo de especialistas. Também se testou o procedimento de controle dos
respondentes, preservando o anonimato das respostas e a utilizacdo de
explicacdes mais simples junto aos itens, possibilitando, se desejado pelo
respondente, acesso a explicacdes mais completas por um auxilio on/ine.

4.4 APLICACAO FINAL PELA INTERNET

Os potenciais participantes, que ja tinham sido convidados anterior-
mente por telefone, mensagem eletrénica ou pessoalmente, receberam
uma mensagem anunciando o inicio da pesquisa, que continha parte das
instrucbes a serem seguidas e o /ink a ser utilizado para acesso ao ques-
tionario.

A primeira pagina do site continha as explicacbes basicas sobre a
pesquisa e possibilitava acessar alternativamente:

« a pagina de identificacdo do painelista;
« explicacdes mais completas sobre a técnica Delphi; e
e envio de e-mail ao pesquisador.

Ao clicar no acesso a identificacdo do painelista, ele encontrava uma
pagina que ja continha o seu nome, juntamente com o dos demais
painelistas. Bastavam cliques para assinalar o préprio nome e para enviar
os dados. Foi criada uma area que possibilitava a identificacdo digitada
permitindo assim que, eventualmente, outros especialistas convidados no
decorrer da pesquisa pudessem dela participar durante o periodo de
disponibilidade.

A identificacdo do painelista fez-se necessaria pela necessidade de
controlar o envio dos resultados da primeira rodada apenas aqueles que
dela efetivamente tivessem participado e para convida-los a participar da
segunda rodada.

Para se desvincular o painelista de suas respostas a pesquisa, estas
foram enviadas para um endereco eletronico diferente do da identificacéo
e foram recebidas em outro computador.

A pagina de recebimento da identificacdo possibilitava, finalmente, o
acesso ao questionario. Nele havia instrucbes mais detalhadas e a
possibilidade de se definir o grau de importancia dos critérios que seriam
utilizados na pesguisa junto aos usudrios de ERP. As explicacbes tinham
no méaximo guatro linhas, a fim de ndo cansar o respondente, porém
possibilitavam um auxilio on/ine para explicacdes mais detalhadas.

4.5 RESULTADOS DA PESQUISA

Foram efetuadas duas rodadas de pesquisa. Na primeira, que ocorreu
em setembro de 2007, foi solicitado ao painelista que fosse atribuido grau
de importancia (extrema/alta/baixa/nenhuma) ao critério de avaliacao
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guando aplicado a selecdo de ERP. Na segunda rodada, efetuada em outu-
bro de 2007, foram apresentados ao painelista os resultados da primeira

rodada e foi-the

solicitado informar se o critério deveria ser obrigatoria-

mente utilizado em um sistema de apoio a decisdao ou se ele poderia ser

omitido.

4.5.1 RESULTADOS DA PRIMEIRA RODADA DELPHI

O convite a

participacdo a primeira rodada foi efetuado por mensa-

gem eletronica a 41 potenciais painelistas dos quais foram recebidas

27 respostas validas.

atribuidos pesos

Os resultados foram tabulados e foram-lhes
relativos ao nivel de importancia definido pelos paine-

listas, conforme o seguinte critério:

- extrema importancia: peso 5
- alta importancia: peso 3

« baixa importancia: peso 1

e nenhuma importancia: peso 0
* nao opinou: peso 0

Os critérios foram entdo classificados por ordem decrescente da soma
das ponderacdes e pelos niveis de importancia como fatores de desem-
pate (Tabela 4).

O gréfico 1 apresenta os resultados relativos de cada nivel de impor-

tancia atribuidos aos critérios.
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Grafico 1 - Niveis de importancia atribuidos pelos painelistas
na pesquisa Delphi na primeira rodada
Fonte: elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.
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Tabela 4 - Classificacao geral dos critérios conforme as respostas a pesquisa Deiphi na primeira rodada

Classif. Pontos Critério Explicagdo do critério Extrema % Alta % Baixa % Nenhuma % N opinou %
1 115 2 Funcionalidade 17 63 10 37 0 0 0 0 0 0
2 111 15 Integracdao modular cruzada 16 59,3 10 37 1 3,7 0 0 0 0
3 107 16 Consultorias de seleg¢do e implantagao 15 55,6 10 37 2 7,4 0 0 0 0
4 106 27 Seguranga 16 59,3 8 29,6 2 7,4 0 0 1 3,7
5 104 3 Referéncias do fornecedor 15 55,6 9 33,3 2 7,4 0 0 1 3,7
6 104 7 Flexibilidade 15 55,6 9 33,3 2 7,4 0 0 1 3,7
7 104 4 “Implantabilidade” 14 51,9 11 40,7 1 3,7 0 0 1 3,7
8 103 8 Custo 15 55,6 8 29,6 4 14,8 0 0 0 0
9 103 10 Servigo e suporte 12 44,4 14 51,9 1 3,7 0 0 0 0

10 102 25 Atualizacdo da tecnologia 13 48,1 12 44,4 1 3,7 1 3,7 0 0
11 99 26 Facilidade de uso 13 48,1 10 37 4 14,8 0 0 0 0
12 96 24 Escalabilidade para permitir crescimento 13 48,1 9 33,3 4 14,8 0 0 1 3,7
13 95 32 Conhecimento dos sistemas legados 12 44,4 10 37 5 18,5 0 0 0 0
14 93 17 Meétodo de implantagdo do software 8 29,6 17 63 2 7,4 0 0 0 0
15 91 6 Riscos 12 44,4 9 33,3 4 14,8 0 0 2 7,4
16 90 27 Localizagdo 12 44,4 8 29,6 6 22,2 1 3,7 0 0
17 89 20 Compatibilidade com outros sistemas 11 40,7 9 33,3 7 25,9 0 0 0 0
18 89 18 Dominio de conhecimento do fornecedor 8 29,6 15 55,6 4 14,8 0 0 0 0
19 87 31 Configuracdo adequada do software 11 40,7 9 33,3 5 18,5 1 3,7 1 3,7
20 86 21 Visdo do fornecedor 9 33,3 12 44,4 5 18,5 1 3,7 0 0
21 86 23 Tempo de implantagdo 7 25,9 16 59,3 3 11,1 0 0 1 3,7
22 85 12 Facilidade de customizacao 9 33,3 11 40,7 7 25,9 0 0 0 0
23 85 1 Critérios técnicos 8 29,6 13 48,1 6 22,2 0 0 0 0
24 84 9 Analise de beneficios 9 33,3 11 40,7 6 22,2 1 3,7 0 0
25 83 11 Confiabilidade do sistema 7 25,9 15 55,6 3 11,1 2 7,4 0 0
26 76 5 Ajuste estratégico 8 29,6 10 37 6 22,2 2 7,4 1 3,7
27 74 14 Ajuste sistema de matriz e/ou parceiro 7 25,9 11 40,7 6 22,2 2 7,4 1 3,7
28 70 19 Posicdo do fornecedor no mercado 2 7,4 18 66,7 6 22,2 1 3,7 0 0
29 69 29 Evitar customizagdes 5 18,5 13 48,1 5 18,5 2 7,4 2 7,4
30 69 30 Versdo adequada do sistema 5 18,5 12 44,4 8 29,6 2 7,4 0 0
31 64 22 Mudangas administrativas 4 14,8 12 44,4 8 29,6 2 7,4 1 3,7
32 57 13 Melhor ajuste a estrutura organizacional 3 11,1 10 37 12 44,4 2 7,4 0 0
Total 331 38,3 361 41,8 138 16 20 2,3 14 1,6

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.
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A soma dos critérios com extrema e alta importancia representaram
80,1% das respostas. Em 1,6% dos casos os painelistas nao emitiram
opiniao, o que indica, tratando-se de percentual bastante baixo, que
houve relevancia e clareza dos critérios apresentados aos painelistas.

Um relatério completo, gue incluia os comentérios efetuados pelos
participantes referentes a primeira rodada foi enviado aos painelistas a fim
de o tomarem como base para a segunda rodada, em virtude de a primeira
rodada nao ter apresentado um resultado absolutamente satisfatério.

4.5.2 RESULTADOS DA SEGUNDA RODADA

Os 27 respondentes da primeira rodada receberam um convite para a
segunda rodada, juntamente com o relatério da primeira. Foram recebi-
das, por fim, um total de 23 respostas vélidas, o gue representou uma
resposta de 85% dos convidados.

Como a classificacao foi feita para ser utilizada em uma segunda
pesquisa como critério para selecao de ERP realizada em um SAD, isso foi
esclarecido aos painelistas e a segunda rodada foi objetiva na consulta se
o critério deveria ser mantido para utilizacdo, ou se ele poderia ser
omitido, ainda gue isso nao fosse a aplicacdo pura da Técnica Delphi. A
utilizacdo de critérios que poderiam ser omitidos somente se daria nos
casos em que nenhum critério da primeira rodada fosse considerado
totaimente de baixa ou nenhuma importéncia. Como isso ndo ocorreu,
nenhum deles foi efetivamente excluido.

Os resultados foram tabulados e a classificacao foi feita pela quanti-
dade atribuida pela permanéncia do critério no uso do sistema de apoio a
decisao, utilizando-se como fator de desempate os pontos obtidos pelo
critério na primeira rodada. Os resultados obtidos na pesquisa sao apre-
sentados na Tabela 5, classificados na ordem decrescente em relacdo a
soma de pontos obtida em cada critério.

O Unico critério que obteve unanimidade de opinido foi o da “funcio-
nalidade”. Com excecdo do critério “atualizacdo da tecnologia”, todos os
critérios classificados entre os dez primeiros colocados na primeira rodada
mantiveram-se, com alguma alteracao de posicao, na segunda rodada.
Pode-se observar algumas alteracdes mais marcantes:

* “Dominio de conhecimento do fornecedor” subiu da 182 para a 92
posicao.

« “Andlise de beneficios” subiu da 242 para a 172 posicao.

* “Tempo de implantacao” subiu da 212 para a 152 posicao.

» “Facilidade de customizacao” subiu da 222 para a 162 posicao.

» “Configuracao adequada do software” subiu da 192 para a 142
posicao.

« “Atualizacao da tecnologia” desceu da 102 para a 262 posicao.

« “Método de implantacdo de software” desceu da 142 para o 292
posicao.

» “Visao do fornecedor” desceu da 202 para o 282 posicao.
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Isso demonstra que os painelistas distinguiram a importancia do
critério (definida na primeira rodada) da necessidade do critério ser
utilizado (ou nado) na avaliacdo da segunda rodada. O Grafico 2 apresenta

o resultado relativo de cada critério.

Tabela 5 - Classificacao geral dos critérios conforme

as respostas a pesquisa Delphi na segunda rodada

Ordem na rodada
Segunda Primeira

Deve permanecer

%

Pode ser omitido

%

1 1 Funcionalidade 23 100,0 0 0,0

2 2 Integracéo modular cruzada 22 95,7 1 4,3

§ 3 5 Referéncias do fornecedor 22 95,7 1 4,3
@ 4 7 “Implantabilidade” 22 95,7 1 4,3
& 5 6 Flexibilidade 22 95,7 1 4,3
€ 6 9 Servico e suporte 22 95,7 1 4,3
g 7 3 Consultorias de selecdo e implantacao 21 91,3 2 8,7
o 8 8 Custo 21 91,3 2 8,7
P 9 18 Dominio de conhecimento do fornecedor 20 87,0 3 13,0
o 10 4 Segurancga 19 82,6 4 17,4
11 12 Escalabilidade para permitir crescimento 19 82,6 4 17,4

12 11 Facilidade de uso 18 78,3 5 21,7

13 17 Compatibilidade com outros sistemas 18 78,3 5 21,7

14 19 Configuracao adequada do software 18 78,3 5 21,7

o 15 21 Tempo de implantacao 18 78,3 5 21,7
= 16 22 Facilidade de customizacao 18 78,3 5 21,7
‘g 17 24 Anélise de beneficios 18 78,3 5 21,7
v 18 13 Conhecimento dos sistemas legados 17 73,9 6 26,1
@ 19 15 Riscos 17 73,9 6 26,1
o 20 16 Localizacdo 17 73,9 6 26,1
n 21 23 Critérios técnicos 17 73,9 6 26,1
S 22 25 Confiabilidade do sistema 17 73,9 6 26,1
= 23 26 Ajuste estratégico 17 73,9 6 26,1
5 24 27 Ajuste sistema de matriz e/ou parceiro 17 73,9 6 26,1
25 29 Evitar customizacdes 17 73,9 6 26,1

26 10 Atualizagao da tecnologia 16 69,6 7 30,4

27 28 Posicdo do fornecedor no mercado 16 69,6 7 30,4

° 28 20 Visao do fornecedor 14 60,9 9 39,1
© 29 14 Método de implantacdo do software 13 56,5 10 43,5
30 31 Mudancas administrativas i3 56,5 10 43,5

31 32 Melhor ajuste a estrutura organizacional 12 52,2 11 47,8

32 30 Versao adequada do sistema 10 43,5 13 56,5

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

4.5.3 DEFINICAO DOS CRITERIOS MAIS RELEVANTES

Ao final da segunda rodada considerou-se gue os resultados obtidos,
ainda gue nao apresentassem consenso absoluto, eram suficientes para
serem utilizados posteriormente em Sistema de Apoio a Decisdo (SAD).

Para tanto foram considerados os seguintes grupos (tabela 5):

« Primeiro grupo: critérios entre 19 e 23 opcodes “deve permanecer”
(zero a quatro opcdes “pode omitir”) serao obrigatoriamente

utilizados no SAD;

« Segundo grupo: critérios entre 16 e 18 opcdes “deve permanecer”

{cinco a sete opcodes “pode omitir”) serao utilizados no SAD se

necessarios;

» Terceiro grupo: critérios com menos de 16 opcdes “deve

permanecer” (acima de sete opcdes “pode omitir”) foram excluidos

do modelo.
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Grafico 2 - Classificacdo por permanéncia de critério
na segunda rodada da pesquisa Delphi
Fonte: elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.

Desta maneira, foram escolhidos para uso no SAD os seguintes
critérios, todos do primeiro grupo:

« funcionalidade;

« integracao modular cruzada;

« referéncias do fornecedor;

« “implantabilidade”;

 flexibilidade;

e servico e suporte;

« consultorias de selecao e implantacao;

e custo;

« dominio de conhecimento do fornecedor;

s seguranca;

» escalabilidade para permitir crescimento.

Os seguintes critérios também foram escolhidos para uso no SAD,
ainda gque estivessem no segundo grupo, uma vez gque como o modelo
utilizado no SAD utiliza seis diferentes varidveis (trés para estratégia e
trés para infraestrutura/processos), alguns critérios do primeiro grupo nao
atendiam algumas variaveis, sendo necessario utilizar-se os critérios deste
segundo grupo:
compatibilidade com outros sistemas;
configuracao adequada do software;
tempo de implantacao;
facilidade de customizacao;
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« critérios técnicos;
» confiabilidade do sistema; e
» ajuste com sistema de matriz e/ou parceiro.

Os seguintes critérios do segundo grupo nao foram escolhidos para
uso no SAD:

» facilidade de uso;

« analise de beneficios;

+ conhecimento dos sistemas legados;

* riscos;

» localizacao;

» ajuste estratégico;

» evitar customizacdes;

« atualizacdo da tecnologia; e

e posicao do fornecedor no mercado.

Os seguintes critérios foram excluidos para uso no SAD, por estarem
no terceiros grupo:

e Visao do fornecedor;

« Método de implantacdo do software;

* Mudancas administrativas;

» Melhor ajuste com a estrutura organizacional,;

» Versao adequada do sistema.

5 CONCLUSOES

O objetivo inicial deste trabalho foi obter a classificacao dos critérios
de avaliacdo para selecao de ERP apresentados na literatura, a fim de
possibilitar o seu uso em um sistema de apoio a decisdo.

Foi utilizada nessa pesquisa a técnica Delphi, que tem apresentado
bons resultados na previsao de tendéncias relacionadas aos mais diversos
assuntos, com base na opiniao de especialistas. Aqui, a ferramenta ajudou
a se obter a classificacdo de critérios previamente selecionados, segundo
o nivel de importancia atribuido a cada um deles pelos painelistas.

A aplicacao da Técnica Delphi ocorreu em duas rodadas e, com base
na opinido balizada de especialistas, foi possivel reduzir e classificar os
critérios em uma lista menor, que possa ser analisada de forma fécil pelos
gestores que decidem sobre a selecao de um sistema do porte e da
importancia de um ERP, cuja implantacdo muitas vezes impacta uma
organizacao inteira.

Os critérios j& filtrados por especialistas poderdo ser considerados por
uma equipe interna de uma empresa como suporte a escolha final de um
Sistema Integrado de Gestdo. Uma possivel forma sistémica de se fazer a
validacdo dos resultados da técnica Delphi é a introducdo dos critérios
identificados pela técnica como entrada em sistemas de suporte a
decisdo, de modo que a equipe interna possa pontuar esses critérios
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identificados e testa-ios em funcédo das necessidades da organizacdo que
pretende fazer a aquisicao do sistema.

A TD apontou varios outros critérios, em adicao ao custo, gue podem
e devem ser utilizados na escolha final de um sistema de informacoes
complexo como o ERP. Destacaram-se, dentre outros, os critérios:
funcionalidade, integracdo modular cruzada, referéncias do fornecedor,
“implantabilidade”, flexibilidade, servico e suporte, consultorias de selecao
e implantacéao, dominio de conhecimento do fornecedor, seguranca e
escalabilidade para permitir crescimento. Esses resultados, em sua
maioria, estdo em consonancias com os obtidos previamente por Perez
(2005).

Os resultados da pesquisa podem ser de grande valia e de aplicacao
imediata para empresas gque estao planejando implantar um sistema
integrado de gestao ou outro sistema com similar complexidade. O fato de
se conhecer a priori os critérios relevantes para a escolha do sistema pode
facilitar muito o processo decisério final dos gestores.

Considera-se entao que a pesquisa foi conduzida e realizada de forma
satisfatéria, uma vez que os resultados obtidos responderam ao problema
de pesquisa inicialmente proposto.

Sugere-se que os critérios aqui identificados sejam mais amplamente
explorados por outros pesquisadores, adotando-se técnicas alternativas
para a sua classificacao.

Fica, ainda, a sugestdo da utilizacdo dos critérios propostos em SADs
para sua validacdo em campo. Em adicdo, estudos com técnicas quantita-
tivas como a andlise fatorial, modelagem de equacdes estruturais,
processo de hierarquia analitica (AHP) e processo de rede analitica (ANP)
também podem ser efetuados com o objetivo de correlacionar os critérios
agqui identificados, compreendendo melhor a forma como uns influenciam
0s outros.
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