











[image: ]





Download PDF






ads:







UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARÁ 
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAÇÃO, ATUÁRIA E 
CONTABILIDADE 
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAÇÃO 
 
 
 
 
 
 
 
 
JOSÉ ALBUQUERQUE PINTO NETO 
 
 
 
 
 
 
 
 
A ANÁLISE DA PRÉ-VENDA NA COMERCIALIZAÇÃO/AQUISIÇÃO DE 
SISTEMAS ERP NAS EMPRESAS DE FORTALEZA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FORTALEZA 
2007 






ads:





[image: alt] 
 
 
 
 
Livros Grátis 
 
http://www.livrosgratis.com.br 
 
Milhares de livros grátis para download. 
 




[image: alt] 
 
 
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARÁ 
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAÇÃO, ATUÁRIA E 
CONTABILIDADE 
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAÇÃO, DA UNIVERSIDADE 
FEDERAL DO CEARÁ 
 
 
 
 
JOSÉ ALBUQUERQUE PINTO NETO 
 
 
 
 
 
 
 
 
A ANÁLISE DA PRÉ-VENDA NA COMERCIALIZAÇÃO/AQUISIÇÃO DE 
SISTEMAS ERP NAS EMPRESAS DE FORTALEZA 
 
 
 
 
 
 
FORTALEZA 
2007 






ads:






JOSÉ ALBUQUERQUE PINTO NETO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A ANÁLISE DA PRÉ-VENDA NA COMERCIALIZAÇÃO/AQUISIÇÃO DE 
SISTEMAS ERP NAS EMPRESAS DE FORTALEZA. 
 
 
 
Dissertação submetida à coordenação do curso de Mestrado 
Profissional em Administração, da Universidade Federal do 
Ceará, como requisito parcial para a obtenção do grau de 
Mestre em Administração. 
 
Orientador: Prof. Dr. Érico Veras Marques 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FORTALEZA 
2007 




[image: alt] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
P659a Pinto Neto, José Albuquerque 
 A análise da pré-venda na comercialização/ aquisição de sis
temas ERP 

nas empresas de Fortaleza/ José Albuquerque Pinto Neto. - Fortaleza, 2007
 

 142f. 
 
 

 
Dissertação (Mestrado Profissional em Administração)-
 Universidade 

Federal  do  Ceará,  Faculdade  de  Economia,  Administração,  Atuária  e 

Contabilidade. 
 
 
1.  Sistemas  ERP,  pré-venda  2.  S
istemas  de  informação  gerencial 

I. Título II. Universidade Federal do Ceará 
  CDD 658.4038011 
 





JOSÉ ALBUQUERQUE PINTO NETO 
 
 
 
 
 
A ANÁLISE DA PRÉ-VENDA NA COMERCIALIZAÇÃO/AQUISIÇÃO DE 
SISTEMAS ERP NAS EMPRESAS DE FORTALEZA. 
 
Dissertação  submetida  à  Coordenação  do 
Curso
  de  Mestrado  Profissional  em 
Administração,
 
da Universidade Federal do Ceará
, 
como requisito parcial para obtenção do grau 
de Mestre em Administração. 
 
 
Aprovada em 17/08/2007. 
 
 
 
 
BANCA EXAMINADORA 
 
 
____________________________________________ 
Prof. Dr. Érico Veras Marques (Orientador) 
Universidade Federal do Ceará 
 
 
_____________________________________________ 
Prof. Dr. José de Paula Barros Neto 
Universidade Federal do Ceará 
 
 
_____________________________________________ 
Prof. Dr. Francisco José da Costa 
Universidade Estadual do Ceará 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




AGRADECIMENTOS 
 
 
 
Inicialmente, gostaria de agradecer aos meus pais, Iramar e Eridéa Pinto, por terem me trazido 
ao mundo, pelo amor que sempre me ofereceram, pela educação esmerada ao longo da minha 
vida, sempre mostrando a importância da perseverança, do esforço e do estudo para o  meu 
crescimento como homem e cidadão. 
A minha esposa  Irma,  pelo amor  e  dedicação,  pela paciência, pela  ajuda  diária com  a 
educação de nossos filhos e  pela compreensão com a pouca atenção que pude lhe oferecer 
durante o desenvolvimento desse trabalho. 
Aos meus três filhos, Caio, Luma e Myla, pelo incentivo inconsciente que me davam e pelos 
momentos em que não pude lhes dar a atenção que mereciam. 
Ao professor doutor Érico Marques, pela paciência, disponibilidade, compreensão pelos erros, 
confiança e orientação, que me permitiu alcançar esse difícil objetivo. 
Ao professor doutor Barros Neto, pela ajuda desde o início do projeto dessa dissertação até a 
fase de qualificação final. 
Ao  professor  doutor  Francisco  José,  pela  detalhada  e  eficiente  ajuda  no  processo  de 
qualificação. 
Aos  professores  doutores  Augusto  Cabral,  Murakami  e  Claúdia  Buhamra,  pelas  dicas 
importantíssimas na definição do projeto de dissertação. 
A todos os professores do Mestrado Profissional em Administração da UFC, pelo empenho, 
dedicação e profissionalismo, nas aulas e seminários desenvolvidos durante todo o curso. 
A todos os colegas do MPA, com atenção especial aos colegas Alexandre Magno e Gleison 
Diniz,  que  ajudaram  no  que  foi  possível  para  a  conclusão  dessa  dissertação  e  que 
compartilharam comigo as mesmas dificuldades. 
A RM Sistemas de Fortaleza, na pessoa de seus diretores Paulo Morais e Rômulo Barroso, 
pela autorização para a realização desse estudo junto aos clientes. 
A todos os amigos, colegas de trabalho e parentes que direta ou indiretamente contribuíram 
para o sucesso de mais essa etapa na minha vida. 
E finalmente, a Deus, que nos momentos mais difíceis, quando o cansaço e a preocupação 
tomaram conta de mim, me fez tirar garra e forças de onde eu não tinha, apesar do pouco 
tempo livre que sobrava dos meus dois empregos, para prosseguir até o final e não desistir de 
forma alguma, sempre pensando nos frutos profissionais e pessoais que esse projeto me traria. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 
RESUMO 
 
 
Esta dissertação analisou a pré-venda na comercialização e na aquisição de Sistemas ERP nas 
empresas de Fortaleza, pesquisando junto aos clientes de um dos maiores fornecedores de 
Sistemas ERP no Brasil, como essas empresas-clientes analisavam o trabalho comercial feito 
pelo  fornecedor  e  pela  própria  empresa-cliente,  e  a  forma  como  o  Sistema  ERP  foi 
implantado.  Essa  dissertação tem como objetivo  contribuir  para aumentar o  conhecimento 
sobre  sistemas  ERP,  e  é  voltado  para  a  análise  de  uma  das  principais  etapas  na 
comercialização de sistemas ERP: a pré-venda. A maior parte dos fornecedores de sistemas 
ERP enxerga esta etapa de comercialização como uma das mais importantes por se tratar do 
momento de qualificação do cliente. Momento esse em que fornecedor e cliente se conhecem 
mutuamente,  buscam  a  troca  de  informações,  dúvidas,  necessidades,  oportunidades, 
problemas  e  soluções.  Durante  o  processo  de  venda,  a  equipe  comercial  cria uma  grande 
expectativa em relação ao produto. A falta de conhecimento dos tomadores de decisão, aliada 
a  capacidade  dos  vendedores  de apresentar  o  produto como  a  solução dos  problemas  do 
cliente, é um caldo fértil para os desgastes comuns a um futuro processo de implantação. Ao 
adquirir um sistema ERP o pensamento da empresa-cliente é de que a ferramenta traz consigo 
as melhores práticas, fazendo com que as empresas priorizem investimentos em software e 
hardware. A capacitação dos usuários, a gestão da mudança, o investimento em tempo para 
que as pessoas possam explorar a fundo o potencial de cada ferramenta ficam em segundo 
plano. Essa dissertação procura explorar esses pontos e chegar a uma conclusão sobre formas 
de minimizar esses problemas ainda na etapa de comercialização através de pesquisa junto a 
20  empresas  usuários  desse  sistema  ERP,  e  duas  entrevistas,  um  com  duas  empresas 
pesquisadas anteriormente, e outro com o fornecedor. A conclusão alcançada, após a pesquisa 
e as entrevistas, mostra que o levantamento detalhado e a transparência junto ao cliente são as 
principais ações de pré-venda que minimizam os problemas de implantação. Esta dissertação 
leva a conclusão que a pré-venda bem realizada é muito importante para orientar e facilitar a 
fase de implantação do sistema. 
 
Palavras-chave: Sistemas ERP, pré-venda de sistemas, implantação de sistemas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 
 
ABSTRACT 
 
 
This  dissertation  makes  the  analysis  of  pre-sale  phase  during  the  sale  and  during  the 
acquisition of ERP systems at companies of Fortaleza, researching in the clients of one of the 
largest brazilian software organization. These companies showed how was the commercial 
process,  and how  ERP  system  was implemented.  This  dissertation  has the  objective  of 
contribution to increase knowledge about ERP Systems, and looks for an analysis of one of 
the  main  phases of  selling  ERP  systems  :  the  pre-sale.  The  companies  that  develop  ERP 
systems see this commercial phase as one of the most important, because it is the phase when 
the client is qualified. At this moment, the developers and the clients know each other, change 
information, doubts, what the client needs, opportunities, problems and solutions. During the 
commercial process, the commercial team creates expectation in the client about the product. 
The  small  companies  knowledge  about  this  process,  and  the  presentation  capacity  of 
commercial team showing the system as the solution for company problems, are a big step to 
create stress at the moment of ERP system implementation. When a company buys an ERP 
system, the thinking of the client is that ERP system brings the best practices making that 
companies  give  priority  to  buy  only  software  and  hardware.  The  users  capacities,  the 
management of changes, and the investment in time to people explore the potential of the 
ERP system stays at second plan. This dissertation looks for to explore these points and take 
conclusions  about  how  to  minimize  these  problems  yet  at  the  commercial  phase,  using  a 
research  at 20  companies  that use  this ERP  system  and two  studies  case, one  with two 
researched  companies,  and  one  with  the  ERP  developer.  The  study  discovered  that,  after 
research and interviews, the data survey and sincerity at clients are the most important actions 
to minimize the implementation problems. This thesys take conclusion that a well done pre-
sale is very important to become easier the system implementation phase. 
 
 
Key words: ERP systems, pre-sale of software, systems implantation 
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1 INTRODUÇÃO 
 
1.1 Definição do problema 
 
É próprio das empresas se preocuparem em trabalhar de forma organizada e 
integrada,  como  meio  de  minimizar  o  re-trabalho,  as  redundâncias  de  informação  e  a 
reconciliação de dados, que caracterizam organizações cujos processos não são integrados. 
Devido a essas características, desde as décadas finais do século XX, o meio acadêmico tem 
insistido em estudar essa busca das empresas por soluções que as tornem capazes de obter 
ganhos em competitividade permitindo-lhes assim uma atuação compatível com as exigências 
mundiais  e a  intensa concorrência instalada  com  a globalização  dos mercados,  segundo 
Kruglianskas (1996). Ao buscar competitividade e melhoria no desempenho organizacional, 
as empresas têm usado como uma de suas estratégias focar esforços na adoção de sistemas de 
informação que viabilizem a integração dos processos empresariais. 
Segundo Tonini (2002), os esforços de implantação de sistemas de informação em 
organizações podem ser feitos por meio de desenvolvimento específico, através de recursos 
internos ou pela contratação de terceiros, ou, ainda, pela aquisição de pacotes de software 
disponíveis  no  mercado.  Do  ponto  de  vista  econômico,  tem  sido,  algumas  vezes,  mais 
vantajoso para as  empresas adquirir sistemas desse tipo no mercado. Os anos 1990 foram 
reconhecidos por marcarem a explosão dos sistemas Enterprise Resource Planning  (ERP), 
Sistemas  Integrados de  Gestão no Brasil.  Os sistemas ERP são sistemas de informação 
integrados que são adquiridos na forma de pacotes comerciais de software com a finalidade de 
darem suporte à maioria das operações de uma empresa (SOUZA; ZWICKER, 2000). Uma 
das características elementares de um sistema ERP é ser desenvolvido tendo como base as 
melhores práticas, as quais, conforme Souza e Zwicker (2000) são definidas como os padrões 
obtidos por meio da experiência acumulada de empresas fornecedoras em repetidos processos 
de implantação. 
Entretanto, o modelo de melhores práticas de sistemas ERP pode não refletir a 
realidade de qualquer empresa. Para Davenport (1998), é o fornecedor – e não o cliente – 
quem  define  qual  é a  melhor  prática,  pois, em  alguns  casos,  os  pressupostos  do  sistema 
poderiam ir de encontro aos interesses da empresa.
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Os sistemas ERP, como observa Wood Júnior (1999), são, teoricamente, capazes 
de integrar toda a gestão da empresa agilizando o processo de tomada de decisão. Podem ser 
aplicados, com adaptações, a qualquer empresa, permitindo o seu monitoramento em tempo 
real. As  expectativas  sobre seu  impacto são  enormes e  os investimentos  que implicam, 
dependendo do  porte da empresa,  podem compreender enormes cifras. Eles  surgiram da 
confluência de  fatores, como integração de empresas transnacionais, exigindo tratamento 
único e em tempo real da informação, o que revela uma tendência à substituição de estruturas 
funcionais  por  estruturas  ancoradas  em  processos  e  integração  dos  vários  sistemas  de 
informação em um único sistema. 
Segundo Souza e Zwicker (2000), a integração entre as diversas áreas da empresa 
é  possível  pelo  compartilhamento  de  informações  comuns  entre  os  diversos  módulos  dos 
sistemas ERP, armazenadas em um único banco de dados centralizado. Os autores abordam os 
sistemas ERP como  viabilizadores da integração da empresa através  da  informação única, 
porém  é  notório  que  a  confiabilidade  na  informação  é  fundamental  nesse  processo  de 
integração, apesar de não consistir em “atributo” único para garantir a integração. 
A integração não é um fator meramente técnico, ressalvam Boaden e Dale (1990). 
Não significa apenas a integração física e lógica dos equipamentos e sistemas computacionais, 
pois que solicita um controle gerencial para determinar o que deverá ser integrado, de modo 
que se obtenham benefícios para os negócios da empresa de acordo com sua estratégia de 
atuação. 
A quase totalidade das empresas que participam dessa pesquisa, fazem parte do 
segmento empresarial das Pequenas e Médias Empresas, que tem uma importância crescente 
para  a  economia  mundial.  Como  o  processo  de  adoção  de  ERP  requer  investimentos 
vultuosos,  especialmente  para  o  segmento  em  questão,  que  possui  escassos  recursos 
financeiros disponíveis, torna-se relevante estudar as diversas maneiras que auxiliem essas 
empresas a avaliarem a necessidade de adquirir um ERP e a conduzir sua implantação, sem 
despender quantias significantes em consultorias especializadas. 
Conforme Rattner (1985), as  médias empresas  destacam-se como geradoras de 
empregos e de renda nas populações urbanas. Ainda segundo o autor, representam a maioria 
das organizações, e, portanto, responsabilizam-se por parcela significativa do produto social, 
dos  empregos,  salários  e  impostos  recolhidos.  Segundo Alvim  (1998),  quando  se fala  em 
tecnologia, as médias empresas sentem-se motivadas a adotá-la para  alcançar liderança de 
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mercado, melhorar a qualidade de seus produtos/serviços, explorar novos nichos de mercado e 
atuar no mercado externo.   
  Segundo Cunha (1998), os sistemas ERP permitem também que o desempenho 
da organização seja monitorado em tempo real, podendo tornar-se uma “ferramenta gerencial” 
extremamente importante na tarefa de tornar o segmento das empresas de médio porte mais 
competitivo. 
De acordo com Ravarini et. al (2001), a avaliação da contribuição dos sistemas 
ERP para o processo de criação de valor para as empresas sempre foi uma tarefa difícil. Desde 
que esses sistemas têm como objetivo suportar o gerenciamento da empresa como um todo, 
sua implantação leva normalmente a mudanças radicais na organização. Consequentemente, 
apesar do potencial dos sistemas integrados de gestão ser altamente aceito, é muito difícil 
isolar a contribuição do sistema ERP no processo de criação de valor na empresa. 
Experiências  pessoais  mostraram  que,  principalmente  em  pequenas  e  médias 
empresas, é difícil reconhecer o impacto econômico e organizacional relacionado ao uso do 
sistema ERP, tornando difícil o reconhecimento do retorno no investimento de aquisição de 
um sistema  ERP. Por  outro lado,  como a  maioria das  grandes empresas  já utiliza essa 
ferramenta, os fornecedores estão mudando seu foco para as pequenas e médias empresas. 
Como  conseqüência,  as  pequenas  e  médias  empresas  têm  adquirido  essas  ferramentas 
ofertadas pelos fornecedores de sistemas sem o conhecimento necessário para uma correta 
aquisição. Daí surge a importância de um trabalho bem estruturado na seleção e aquisição de 
um sistema ERP. Em virtude disso, esse estudo se propõe a verificar se um processo de pré-
venda esclarecedor, que faz parte da seleção e aquisição de sistemas ERP, tem impacto na 
forma como essa ferramenta é implantada. 
Segundo  Vidal  (1995),  a constante evolução da  oferta de software  e  hardware 
torna mais difícil o processo de aquisição dos Sistemas de Informação, pois diversos aspectos 
importantes como a adequação do software as necessidades da empresa,  a qualidade do 
software, o suporte do fornecedor e o custo devem ser considerados. Além disso, conforme o 
mesmo autor, o usuário da empresa de médio porte normalmente não possui conhecimento ou 
experiência em  informática, o  que dificulta  o  processo de decisão, seleção,  implantação  e 
utilização.  Lozinsky (1996) afirma que  é necessário  desenvolver  critérios  que permitam 
avaliar  os  fornecedores  da  solução  de  maneira  a  medir,  com  precisão,  esse  grau  de 
atendimento  ao  negócio  da  organização,  a  fim  de  escolher  o  produto  que  reúna  as 
qualificações para garantir o sucesso do projeto. 
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Na  compreensão  de Tonini  (2002),  a prática  de aquisição  de  sistemas ERP  é 
caracterizada pela quantidade de alternativas disponíveis, bem como pelo sucesso de diversos 
fornecedores  de  sistemas  ERP. Vários  pesquisadores  têm-se  manifestado  a  respeito  dessa 
tendência.  Kale  (2000),  por  exemplo,  afirma  que  a  busca  desses  sistemas  pelas  empresas 
ocorre pela  “necessidade  de  não  reinventar  a  roda”.  O  esforço  em  mão-de-obra  que  seria 
empregado nesse trabalho  deve ser utilizado para “auxiliar as áreas operacionais a tirar 
vantagens dessas ferramentas e complementar os pacotes com rotinas específicas para a 
própria empresa” (KALE, 2000, p. 21). 
No  entanto,  o  principal  desafio é  como  escolher  a  alternativa  que  tenha  mais 
aderência e que consiga valorizar mais os negócios em relação ao aumento de eficiência em 
seus processos, diante de  várias opções  disponíveis no  mercado, as  quais apresentam  as 
mesmas características. 
A bibliografia disponível é pobre no que  concerne à seleção de sistemas ERP, 
limitando-se a listar uma série de itens que devem ser verificados ao se adquirir um sistema 
ERP. Ao mesmo tempo, a maior parte das empresas usuárias não se preocupa em registrar os 
erros e acertos ocorridos durante a aquisição. 
Ainda segundo Tonini (2002), a seleção é a etapa inicial no ciclo de vida de um 
sistema ERP e tem, basicamente, o objetivo de identificar, entre todas as opções avaliadas, 
aquela  que  seja  mais  adequada  para  atender  às  necessidades  sistêmicas  da  empresa.  A 
utilização de uma metodologia prática e objetiva pode representar importante contribuição ao 
sucesso da implantação de um sistema ERP,  contribuindo para a economia de tempo e 
dinheiro, como também garantindo satisfação para a empresa. 
Essa pesquisa se  justifica por se tratar de um estudo  cujo impacto pode ser 
analisado para cada um dos casos de implantação de sistemas ERP no Brasil. Cada indicativo 
de melhoria no processo de aquisição e implantação de sistemas ERP no Brasil decerto se 
tornará uma fonte de economia de tempo e dinheiro, além de um aumento na eficiência dos 
fornecedores e clientes. 
Assim, a análise do processo comercial, em especial o processo de pré-venda do 
fornecedor de software ERP, pode ser fundamental para viabilizar e facilitar a aquisição e 
implantação desses sistemas pelas empresas. 
O  problema  analisado  nesta  pesquisa  trata,  portanto,  de  como  minimizar  as 
dificuldades  encontradas  pelas  empresas  usuárias  de  sistemas  ERP  durante  e  depois  da 
implantação, por meio do processo de pré-venda. Como detectar e solucionar, ainda no 
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processo de pré-venda, os possíveis problemas que comumente se enfrentam na implantação 
de sistemas ERP. 
 
1.2 Objetivo geral 
 
O objetivo geral deste trabalho é identificar as principais ações de pré-venda que 
possam minimizar os problemas na implantação de um sistema ERP. 
Com o objetivo de contribuir para aumentar o conhecimento sobre sistemas ERP, 
este trabalho analisa uma das principais etapas na comercialização de sistemas ERP: a pré-
venda. A  análise  desta  etapa tem  como  objetivo  verificar se a forma como a pré-venda é 
desenvolvida exerce impacto na qualidade final da implantação do sistema ERP adquirido. 
A  maior  parte  dos  fornecedores  de  sistemas  ERP  concebe  esta  etapa  de 
comercialização com uma das mais importantes, por se tratar do momento de qualificação do 
cliente,  em  que  fornecedor  e  cliente  se  conhecem  mutuamente,  trocam  informações, 
compartilham dúvidas, necessidades, oportunidades, problemas e soluções. 
Durante a venda, a equipe comercial cria uma enorme expectativa em relação ao 
produto.  A  falta  de  conhecimento  dos  tomadores  de  decisão,  aliada  à  capacidade  dos 
vendedores  em  apresentar  o  produto  como  a  solução  dos  problemas  do  cliente,  acaba 
facilitando os desgastes comuns a um futuro processo de implantação. 
Aliadas a esses fatores, existem as demandas reprimidas do cliente: 
•  Demanda visível: os usuários sabem que precisam e esperam que o sistema 
ERP atenda; 
•  Demanda invisível: os usuários conhecem, mas ainda não pediram, priorizando 
as demandas visíveis; 
•  Demanda desconhecida: aparece assim que as demandas visíveis começam a 
ser atendidas; 
Segundo Saccol e Souza (2003), a maior parte dos fornecedores  de sistemas ERP 
afirmam que seu pacote representa uma solução completa, única para a empresa, capaz de 
atender  a todas as necessidades concernentes a informações e  sistemas. Os  fornecedores 
também  costumam  afirmar  que  o  ERP  possibilita  a  automação/melhoria  dos  processos 
organizacionais. Isso já foi comprovado por pesquisas como a de Saccol, Souza e Zwicker 
(2000), como um dos claros argumentos a favor do ERP. Porém, a falta de conhecimentos dos 
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processos de negócios do cliente por parte do fornecedor pode tanto gerar no cliente uma falsa 
expectativa, como também prover o fornecedor de um planejamento de implantação indevido. 
  Ainda segundo Saccol e Souza (2003), o discurso de vendas pode contribuir 
para que muitas empresas adotem o pensamento de que, adquirindo determinados pacotes, 
automaticamente  estarão  implementando  algumas  das  boas  práticas  que  tanto  almejam, 
resolvendo  facilmente  questões organizacionais  complexas.  Essa  visão é  certamente mais 
cômoda  do  que  a  compreensão  de  que  cada  sistema  ou  tecnologia  da  informação 
simplesmente irá ajudar a operacionalizar práticas efetivas. Se essas práticas não fizerem parte 
da rotina, das políticas, da estratégia e até mesmo da cultura organizacional, a tecnologia terá 
seu papel  diminuído. Adotar um  ERP  não  faz  uma empresa  se  tornar  automaticamente 
integrada; não faz que todos tenham acesso fácil à informação ou que o relacionamento com 
clientes e fornecedores melhore automaticamente. 
  O pensamento de que a ferramenta traz consigo as melhores práticas, faz que 
as empresas priorizem investimentos em software e hardware. A capacitação dos usuários, a 
gestão da mudança, o investimento em tempo para que as pessoas possam explorar a fundo o 
potencial de cada ferramenta ficam em segundo plano. 
  Saccol (2003) defende que, estudar e planejar de forma cuidadosa a adoção de 
novas tecnologias é muito importante para que a empresa não se deixe levar simplesmente 
pela  onda  propagada  pela  mídia  e  pelos  discursos  atraentes  dos  fornecedores  dessas 
tecnologias, mas que possa, de maneira inteligente, escolher alternativas apropriadas de TI de 
acordo com suas reais necessidades. Nada melhor do que um processo de aquisição bem feito 
para que esse objetivo  seja  alcançado  e, ambas  as partes, tanto  cliente quanto fornecedor, 
alcancem seus objetivos. 
  Com o ensejo de analisar a etapa de pré-venda na comercialização e aquisição 
de sistemas ERP,  esta dissertação trata de definir sistemas ERP, em seguida trata sobre o 
processo  decisório  das  empresas  nas  aquisições  corporativas,  detalhando  o  processo  de 
aquisição de sistemas ERP. Em seguida, trata da relação entre fornecedores e clientes na etapa 
de pré-venda, detalhando-a  quando  concernente  à  pré-venda de sistemas  ERP. Finalmente 
busca identificar as principais ações de pré-venda que possam minimizar os problemas na 
implantação  de  um  sistema  ERP,  de  forma  a  contribuir  tanto  para  clientes  quanto 
fornecedores na difícil implementação dessas ferramentas tecnológicas. 
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1.3 Objetivos específicos e suas proposições 
 
Os tópicos apresentados abaixo, indicam os objetivos específicos e as respectivas 
proposições da pesquisa que serão verificados nesta dissertação: 
Objetivos específicos: 
•  Identificar no processo de pré-venda, os possíveis problemas na implantação 
de um sistema ERP. 
•  Definir as ações de pré-venda que contribuem para o sucesso da implantação 
de um sistema ERP. 
•  Apontar  as  ações  de  pré-venda  que  atendem  aos  requisitos  do  processo 
decisório de compra de sistema ERP do cliente. 
Proposições: 
•  A falta de  levantamento  adequado  às  necessidades do  cliente na  pré-venda 
gera problemas na implantação de sistemas ERP. 
•  O  processo  de  pré-venda  bem  elaborado  é  determinante  do  sucesso  na 
implantação de sistemas ERP. 
•  O  processo de  pré-venda do  fornecedor atende  aos requisitos  do processo 
decisório de compra de sistema ERP do cliente.  
As proposições apresentadas acima, foram baseadas na experiência de dez anos 
com a comercialização de sistemas ERP, do autor da dissertação. A observação dos problemas 
enfrentados  diariamente  no  processo  comercial  e  no  processo  de  implantação,  além  da 
bibliografia  disponível  sobre  problemas  na  implantação  de  sistemas  ERP,  citadas  no 
referencial  teórico  desta  dissertação,  serviram  de  fonte  para  a  definição  dos  objetivos 
específicos e suas proposições. A divisão da dissertação em três etapas visa o aprofundamento 
da pesquisa conforme detalhamento informado no capítulo que fala da metodologia utilizada 
neste trabalho. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 Sistemas ERP 
 
Reconhecidos  pelo  mercado  como  uma  ferramenta  para  a  integração  de 
informações,  os  Sistemas  Enterprise  Resource  Planning  (ERP),  foram  criados  a  partir  da 
evolução  dos  sistemas  que  tratavam  da  gestão  da  necessidade  de  materiais  (Material 
Requirement Planning (MRP), e que eram bastante empregados pela indústria de manufatura 
na década de 70. 
Como ferramentas que antecedem aos sistemas ERP, os sistemas MRP efetuavam 
o controle dos estoques e apoiam funções de planejamento de produção e compras. O MRP 
permitia que as empresas fizessem cálculos sobre a quantidade de materiais de determinado 
tipo que eram necessários, e em que momento. Para isso, ele utilizava os pedidos em carteira, 
assim como uma previsão para os pedidos que a empresa achava que iria receber. O sistema 
então  verificava  a  quantidade  disponível  e  a  possível  necessidade  de  completá-la, 
providenciando a tempo os devidos acertos. Tais sistemas calculavam a quantidade de itens 
requisitados em determinado  momento, com base  na necessidade  de produtos finais,  nas 
informações de estrutura de produtos e nos dados de estoque (SLACK et al., 1998). 
No início dos anos 80, a abrangência da aplicação dos sistemas MRP tradicionais 
foi expandida, com a inclusão de novas funcionalidades que ampliaram seu escopo da gestão 
de materiais para a gestão dos recursos de manufatura. 
Dessa evolução, os sistemas surgidos, mais amplos e com mais funcionalidades, 
passaram a ser chamados de Manufacturing Resource Planning (MRP II). O MRP II incluía, 
além  do  cálculo da  necessidade  de  materiais,  funções  como  o  planejamento  de  vendas, o 
cálculo da  necessidade  de  capacidade em  vários  níveis  e o  controle  do  chão-de-fábrica 
(CORRÊA et al.,1997). 
A  necessidade  de  maior  integração  entre  as  informações  sobre  gestão  de 
manufatura e as informações de outras áreas funcionais das organizações, principalmente com 
relação às informações dos departamentos financeiro e contábil, impulsionaram a expansão 
dos sistemas MRP II, no final da década de 80. 
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Com o tempo, novos módulos foram adicionados então aos sistemas MRP II, já 
integrados  aos  módulos  de  controladoria,  gerenciamento  financeiro,  compras,  apoio  às 
atividades de vendas e gerenciamento de recursos humanos (CORRÊA et al., 1997). 
Este  novo  sistema  integrado,  que  atende  às  necessidades  de  informação  de 
diversos departamentos e processos de negócios das empresas, recebeu o nome de sistema 
ERP . 
Os sistemas ERP  evoluíram e  continuam  evoluindo muito  nos últimos anos, 
expandindo  seus  sistemas  com  novos  desenvolvimentos,  aquisições  de  sistemas 
especializados em  determinadas  funcionalidades  e parcerias  com fornecedores de  soluções 
complementares,  de  maneira  que  os  sistemas  ERP  típicos  assimilaram  as  seguintes 
características: arquitetura cliente/servidor, independência de plataforma e apoio integrado a 
todas as principais áreas funcionais das empresas. 
A figura 1, apresentada abaixo, mostra a estrutura típica de funcionamento de um 
sistema ERP, segundo Davenport (1998). 
FUNCIONÁRIOS
DIRETORES E ACIONISTAS
VENDAS E 
DISTRIBUIÇÃO
RELATÓRIOS
FINANÇAS E
CONTROLADORIA
MANUFATURA
GERENCIAMENTO
DE MATERIAIS
GERENCIAMENTO
DE RECURSOS
HUMANOS
APOIO A 
SERVIÇOS
BASE DE
DADOS
CENTRAL
REPRESENTANTES
DE VENDAS E 
SERVIÇOS
PESSOAL DE CHÃO
DE FÁBRICA
PESSOAL
ADMINISTRATIVO
CLIENTES
FORNECEDORES
 
FIGURA 1 - Estrutura típica de funcionamento de um sistema ERP 
Fonte: Davenport (1998)
 
 
Os  Sistemas  Integrados  de  Gestão  originaram-se  na  Europa,  na  indústria  de 
manufatura,  em  1979,  quando  a empresa  alemã  Systeme, Anwendungen,  und  Produkte  in 
Datenverarbeitung- SAP desenvolveu o R/2. O R/2 era um software para mainframe, que 
integrava dados operacionais e financeiros, em um único banco de dados, com o objetivo de 
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reduzir esforços de entrada de dados e reduzir a circulação de papel. O R/2 fez um enorme 
sucesso  e, em 1994,  a SAP lançou  uma nova versão,  o R/3  que marcou a  mudança de 
plataforma do mainframe para servidores de médio porte e arquitetura cliente-servidor. Os 
principais desenvolvedores de ERP no mundo atualmente são: SAP, Oracle e SSA. 
Segundo  Duarte  (2003),  para  se  entender  a  trajetória  dos  softwares  de  gestão 
integrada, é necessário conceituar duas características desse sistema. A primeira é sua estrutura 
tecnológica,  composta  do  equipamento  de  hardware  em  que o  sistema irá  operar,  e de  uma 
plataforma  de  software,  composta  principalmente  do  sistema  operacional,  da  linguagem  de 
programação e do gerenciador de banco de dados. Além disto, o software pode ser dividido em 
dois grupos de aplicativos: 
a) os que estão relacionados com o gerenciamento interno da empresa (back office), 
ou  seja,  não estão  em  contato  direto  com  o cliente ou  fornecedor  da  empresa, 
englobando  softwares  básicos  de  contabilidade  até  sistemas  complexos  que 
integram gestão contábil, de orçamento, de contas a pagar, de estoques e de 
recursos humanos, e são capazes de avaliar a performance da empresa em diversos 
níveis (hierárquico, regional, etc.); 
b) aqueles aplicativos relacionados à gestão dos recursos externos à empresa (front 
office) – supply chain management, customer relationship management (CRM) e 
outros (ROSELINO; GOMES, 2000, p. 42). 
Se  formos traduzir  literalmente, a  sigla ERP  (Enterprise  Resource Planning) 
significa “Planejamento dos Recursos da Empresa”. No entanto, é importante enfatizar que, 
de  acordo  com  Ozaki  e  Vidal  (2001,  p.2),  esse  significado  pode  não  refletir  o  que 
efetivamente um  sistema ERP  é  capaz  de fazer, dada a  sua  condição  atual.  No  Brasil,  os 
sistemas  ERP  são  também  denominados  de  Sistemas  Empresariais  Integrados,  Sistemas 
Integrados  de  Gestão Empresarial  ou Sistemas Integrados  de Gestão  ou,  ainda, Sistemas 
Integrados em Tempo Real. Para efeito deste trabalho, os Sistemas ERP serão tratados por 
Sistemas Integrados de Gestão. 
A  literatura  oferece  diferentes  enfoques  ao  abordar  os  Sistemas Integrados  de 
Gestão (ERP), em termos do seu conceito e real significado. Em essência, o que caracteriza 
um sistema ERP, diferenciando-o dos pacotes de softwares tradicionais é a sua integração em 
tempo real e o fato de possuir um banco de dados único. 
Segundo  Valente  (2004),  a  forma  como  se  caracterizam  os  sistemas  ERP  é 
fundamental para desfazer equívocos em relação aos diferentes sistemas utilizados pelas 
organizações. Isso porque também os pacotes de softwares tradicionais permitiam, ao final, a
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integração, porém não em tempo real, o que ocasionava sérios problemas de distorções de 
dados e informações. Além disso, o fato de cada pacote estar departamentalizado, de forma 
estanque,  permitindo  a  existência  de  vários  bancos  de  dados,  um  em  cada  departamento, 
unidade ou setor, inviabilizava o compartilhamento dos dados e informações. (SOUZA, 2000; 
RICCIO, 2001; PEREIRA, 2002). 
Por essa razão, Riccio (2001, p.8) enfatiza que: 
 
O ERP é um sistema de informação concebido para operar de forma sincronizada e 
integrada pois considera a empresa como um único sistema. Tal condição exige que 
os  diferentes setores,  departamentos  ou  unidades da  organização operem  [...] de 
maneira integrada, sincronizada e colaborativa. 
 
São  muitos  os impactos  provocados  pelos ERP  nas  empresas,  visto que  estes 
sistemas, segundo Riccio (2001, p.46): “[...] afetam a empresa como um todo pois alteram os 
processos  e  a  maneira  como  cada  área  opera  e  é  administrada.”  Pelo  fato  de  estarem 
intimamente relacionados com a estrutura, cultura e processos de negócios da organização, os 
novos  sistemas  de  informação  “[...]  rompem  modelos  de  trabalho  estabelecidos  e 
relacionamentos de poder, de modo que a operação é sempre difícil e penosa.” (LAUDON; 
LAUDON, 2004b, p.103). 
Quando  afirmam  que  o  objetivo  primeiro  de  um  sistema  ERP  é  auxiliar  a 
integração  dos processos  e operações  de  negócios  das organizações  de  forma eficiente e 
eficaz, Schniederjans e Kim (2003) apontam alguns fatores que podem ser críticos para uma 
implementação bem-sucedida de ERP. 
Em  pesquisa  realizada  com  indústrias  norte-americanas  do  setor  eletrônico, 
Schniederjans  e  Kim  (2003)  identificaram  que  o  uso  do  business  process  reengineering  - 
BPR,  ou  reengenharia  de  processos,  e  o estabelecimento  de  uma  cultura  da total  quality 
management-  TQM,  ou  gerenciamento  da  qualidade  total,  foram  fatores  relevantes  nas 
implementações bem-sucedidas dos sistemas ERP. 
E como o BPR se diferencia do TQM? Teng et al(1994) cita que, em anos 
recentes, a crescente atenção dada aos processos de negócio, está sobrepondo-se à TQM. Eles 
concluem que,  TQM e BPR compartilham uma orientação funcional cruzada.  Davenport 
(1993) observou que especialistas em qualidade tendem a focalizar a mudança incremental e a 
gradual  melhoria  de  processos,  enquanto  especialistas  em  reengenharia  frequentemente 
procuram  um  redesenho  radical  e  a  drástica  melhoria  de  processos.  Davenport  (1993) 
argumenta que
 o  TQM ou melhoria contínua, se refere às  iniciativas que  dão ênfase  à 




 
 
24
 

 
  

 
 
melhoria nos processos de negócios. Já o BPR se refere às iniciativas discretas que tem como 
intuito aceitar radicalmente o redesenho e a melhoria nos processos de negócio. 
 
2.1.1 Software de gestão integrada no Brasil 
 
O Centro de Informática Aplicada da Escola de Administração de Empresas de 
São Paulo da Fundação Getulio Vargas, realiza anualmente uma pesquisa que dá continuidade 
ao Fórum de Informações sobre a Administração de Recursos de Informática nas Empresas 
Brasileiras.  A última pesquisa,  até o  desenvolvimento dessa  dissertação, foi  realizada  de 
setembro de 2005 até fevereiro de 2006 pelo FGV/EAESP/CIA. A amostra da pesquisa teve 
1.630 respostas, em mais de quatro mil empresas pesquisadas por alunos de graduação e pós-
graduação da FGV, formando uma amostra equilibrada, com uma predominância proposital 
de empresas privadas. Em resumo, uma amostra bastante representativa das médias e grandes 
empresas nacionais de capital privado, 60% das quinhentas maiores está na amostra. 
A quantidade e a qualidade das informações obtidas na pesquisa permitem uma 
infinidade de análises e principalmente a quantificação de muitos índices para monitorar e 
planejar o uso da Tecnologia de Informação nas empresas. 
Essa  pesquisa  apresentou o  percentual de  empresas  que utilizam  as  principais 
soluções ERP do mercado brasileiro em 2005 e 2006. Ela atribui à empresa alemã SAP a 
liderança de mercado, com 23%, o segundo lugar à empresa paulista Microsiga com 17%, o 
terceiro lugar à empresa americana ORACLE, com 16%, o quarto lugar à empresa catarinense 
DATASUL, com 15%, o quinto lugar à empresa americana SSA, com 8%, e o sexto lugar à 
empresa mineira RM Sistemas, com 7% do mercado nacional de Sistemas ERP, conforme 
mostra a figura 2. 
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FIGURA 2 – Pacotes Integrados (ERP) 2005/2006 (% de empresas usando) 
Fonte: (MEIRELLES, 2006) 
 
A figura 3 mostra a evolução dos fornecedores no mercado brasileiro do ano de 
1995 ao ano 2005, mostrando a tendência de crescimento e de aumento de market-share dos 
fornecedores de Sistemas ERP, com destaque para o crescimento dos fornecedores Oracle e 
RM Sistemas, a estabilização dos fornecedores Microsiga e SAP, e a queda dos fornecedores 
SSA e Datasul. Esta nova tendência contraria o histórico mostrado pelo mesmo gráfico sobre 
a evolução dos fornecedores na década de 1990, quando o fornecedor SAP iniciou sua atuação 
no território nacional, e quando os fornecedores nacionais como a Datasul e a Microsiga já 
tinham se estabelecido, dominando o mercado até meados de 1995, época quando Oracle e 
SAP começaram a disputar efetivamente o mercado brasileiro, e quando a RM Sistemas nem 
sequer disputava esse mercado. 
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FIGURA 3 – Evolução e tendências – Pacotes Sistemas Integrados (ERP) 
Fonte: (MEIRELLES, 2006) 
 
A partir de meados da década de 90, se observa no país uma verdadeira revolução na 
área de gestão corporativa, levando ao aumento da demanda por softwares de gestão integrada. 
Apesar do setor financeiro, ser reconhecido como "um dos pioneiros nas tecnologias e serviços de 
automação bancária, comparável  e às  vezes superior aos  dos países  desenvolvidos", conforme 
afirmaram Costa,  Marinho e Mattedi (1999, p. 157), foi ele o principal demandante do software 
de gestão integrada em 1998. Isso ocorreu, segundo Roselino e Gomes (2000), graças ao ingresso 
dos bancos estrangeiros no sistema financeiro nacional, que implantaram as soluções adotadas 
internacionalmente,  induzindo outras  instituições  nacionais  concorrentes  a  atualizarem os  seus 
softwares. 
Dois  grandes  setores,  o  industrial  e  o  comercial,  também  se  tornaram  grandes 
consumidores  de  soluções  de  gestão  integrada.  A  indústria  sofreu  um  forte  aumento  de 
produtividade, em grande parte, relacionado ao aumento expressivo do uso dos sistemas de ERP, 
que permitiu planejamento e o controle de todas as fases do processo produtivo. Enquanto isso, os 
supermercados e lojas de maior porte, além dos sistemas de gestão integrada, intensificam o uso 
de sistemas  de gerenciamento de relações com o cliente, conhecido como CRM (Customer 
Relationship Management). 
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No recente processo de informatização pelo qual passou o setor de telecomunicações, 
a  maciça  adesão  ao  software  de  gestão  também  se  destaca,  uma  vez  que  esse  produto  pode 
"integrar a cadeia de suprimentos através do supply chain, um módulo do ERP, essencial numa 
empresa,  na  qual  as  compras  são  volumosas.  Além  disso,  possibilitam  a  gestão  (financeira  e 
física) de projetos, fundamental para gerenciar as obras de modernização e criação de redes de 
comunicação" (TULESKI; GAMA, 2000, p. 10). 
Roselino  e  Gomes  (2000)  entendem  que as  principais  razões  do  elevado  nível  de 
investimento em software de gestão integrada no Brasil são: 1) a internacionalização da economia 
brasileira, que  acabou  obrigando  as  empresas  a  modernizarem  seus  processos  de  gestão,  e  a 
aquisição de empresas nacionais por empresas internacionais, que tendem a implantar softwares 
de gestão compatíveis com o da matriz estrangeira; 2) o chamado bug do milênio que criou a 
necessidade de substituição dos antigos aplicativos; 3) a sinergia entre o setor de software e as 
outras forças de  mercado  como, por  exemplo,  o  setor de  serviços  profissionais, para o  qual 
interessava oferecer soluções de gestão aos potenciais usuários, e  assim, vender serviços de 
consultoria, instalação, suporte técnico e outros; e 4) a necessidade cada vez maior de formatar 
soluções  de  informática  completas  e  integradas  pelas  empresas  para  evitar  os  gastos  com 
integração entre os diversos softwares por elas utilizados. 
Ao mesmo tempo que, a abertura do mercado brasileiro ajudou na modernização dos 
processos de gestão e no conseqüente aumento da demanda por software de gestão integrada, ela 
também  possibilitou  a  entrada  das  grandes  empresas  mundiais  deste  segmento,  que  vieram 
concorrer  com  as  empresas  brasileiras  já  consolidadas  no  mercado  nacional.  Apesar  disso,  as 
desenvolvedoras nacionais ainda mantêm uma boa fatia do mercado. Juntas, Datasul, Microsiga e 
RM Sistemas, todas de capital nacional, detiveram 39% do mercado brasileiro de software de 
gestão em 2006, segundo Meirelles (2006). 
O bom desempenho das empresas brasileiras de software é ocasionado pela maior 
facilidade das desenvolvedoras brasileiras em oferecer produtos mais bem adaptados à realidade 
local,  em  função  das  particularidades  da  legislação  tributária  brasileira,  da  complexidade  das 
transações comerciais no Brasil e dos preços mais competitivos. 
Ainda segundo Roselino e Gomes (2000), também se observa o bom desempenho das 
empresas nacionais nos mercados de médias e pequenas empresas, que exigem soluções de menor 
porte,  elevando  a  necessidade  de  suporte  e  serviços  profissionais,  e  exigindo  uma  rede  de 
assistência técnica com forte presença em termos de distribuição geográfica. Configura-se assim a 
importância  das relações  face a  face  entre produtor de software  e usuário, conformando  um 
mercado relacional que gera vantagens comparativas às empresas nacionais frente à concorrência 
estrangeira. 
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A Microsiga é vice-líder nacional no segmento de médias e grandes empresas, com 
17% do mercado, segundo Meirelles (2006). O sucesso de uma empresa nacional em um mercado 
normalmente dominado por  oligopólios  internacionais, é  como já  dissemos,  conseqüência da 
facilidade destas empresas em produzirem soluções mais adequadas à realidade econômica e legal 
brasileira, fazendo com que a estratégia das empresas internacionais de transferir os softwares 
desenvolvidos na matriz para subsidiárias no Brasil exija adaptações vultosas. 
Essa facilidade  das empresas  nacionais, em comparação às  estrangeiras, indica  a 
importância da relação entre usuário de software de gestão integrada e fornecedor de soluções, 
principalmente nos segmentos de médias e pequenas empresas, configurando-se em um mercado 
quase cativo para os fornecedores nacionais. 
Já  no  segmento  no  qual atuam  as  grandes  empresas  estrangeiras,  a  estratégia  é  a 
padronização do sistema que opera em plataformas mais complexas e gera receita principalmente 
por meio do licenciamento de softwares. 
No  entanto,  como  quase  todas  as  grandes  empresas  do  mercado  nacional  já 
implantaram o seu sistema de ERP, a estratégia mais recente de atuação das empresas que 
desenvolvem software de gestão para este mercado tem sido a ampliação da oferta de produtos e a 
“componentização” dos softwares, sendo que a primeira estratégia permitiria a manutenção dos 
clientes atuais, e a segunda permitiria a ampliação do mercado, ao possibilitar atingir clientes de 
menor porte. 
Por esse motivo, a alemã SAP, líder mundial nesse segmento, desenvolveu o pacote 
R/3, concebido em modelos pré-formatados desenvolvidos por ramos de negócios incorporando 
também aplicativos de gestão front office. Tudo isso com o intuito não só de prestar serviços ao 
mercado das grandes empresas, como também com o intuito de se inserir nos demais mercados. A 
empresa  criou  também  uma  estratégia  de  comercialização  para  os  diferentes  segmentos  do 
mercado,  com  parceiras  para  realizar  a  venda  dos  produtos  a  pequenas  empresas,  equipes 
regionais distribuídas geograficamente para atender à demanda das médias empresas, enquanto 
que para as grandes empresas o atendimento se mantém direto, com equipes especializadas nos 
diferentes ramos da atividade econômica (ROSELINO; GOMES, 2000). 
Além da SAP, a Oracle e a SSA são empresas estrangeiras que se destacam nesse 
segmento, e foram as que mais se expandiram no país, devido ao aumento de seus investimentos 
no Brasil e à condução das estratégias para estender seus produtos para as empresas de médio 
porte. 
Nos  últimos  dez  anos,  o  ERP  foi  adotado  de  maneira  crescente  no  Brasil, 
principalmente  pelas  grandes  empresas.  A  demanda  continua  crescente  nas  empresas
 
brasileiras, conforme Meirelles (2006), no entanto o potencial de crescimento do ERP existe 
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não  apenas  no  ambiente  das  grandes  corporações,  pois  já  existem  sistemas  próprios, 
específicos para pequenas empresas que buscam automatizar e informatizar seus processos de 
negócios. Sistemas esses que são compatíveis com seus orçamentos e que suprem uma grande 
carência de gestão integrada nas pequenas organizações. 
Existe portanto, um campo também fértil de crescimento do ERP nas pequenas 
empresas  nacionais.  De  acordo  com o  Sebrae  (2005),  as pequenas  empresas  representam 
99,2% das 6 milhões de empresas no país. Porém, as estratégias dos principais fornecedores 
de soluções de ERP devem focar um universo de 140 mil empresas com 20 a 99 funcionários, 
e faturamento de  5 milhões a 120  milhões de  reais por  ano. São empresas que  enfrentam 
problemas idênticos aos  das grandes empresas, diferentes apenas em complexidade, mas 
semelhantes nos objetivos a serem alcançados. Ou seja, são empresas que buscam reduzir seus 
custos e aumentar sua competitividade pela melhoria do produto que oferecem ao mercado. O 
ERP, na verdade,  além  de ser um  sistema  de  gestão integrada para empresas de qualquer 
tamanho, pequenas, médias e grandes, também pode ser considerado um bom pretexto para 
que uma  companhia  reorganize os seus  processos  de  negócios para  atuar  num  cenário de 
extrema competição, como é o atual. 
O mercado se encontra em crescente competitividade, e as pequenas empresas que 
fornecem  produtos  para  as  grandes  empresas  sofrem  isso  diariamente.  Hoje,  quem  quiser 
fornecer  para  grandes  companhias  precisa  passar  por  processos  de  adaptação,  obedecer  a 
certas regras. As grandes indústrias começam a qualificar seus fornecedores, exigindo que 
eles melhorem seus processos de compras, de recrutamento de funcionários, de estoque de 
materiais etc.. O critério de qualidade é a grande exigência. As linhas de fabricação precisam 
estar em perfeita sintonia. Por isso, as grandes empresas estão ajudando a fomentar a adoção 
de tecnologia pelas pequenas empresas para que elas se tornem melhores fornecedores. 
 
2.1.2 Benefícios dos Sistemas ERP 
 
Segundo Carneiro e Dias (2002), os sistemas ERP exigem altos investimentos em 
software,  hardware,  acessórios,  treinamento  e  consultoria  para  sua  implantação.  Em 
contrapartida,  os  sistemas prometem  grandes  ganhos  de eficiência,  redução  substancial  de 
custos, melhoria da qualidade da informação e agilidade nos processos internos das empresas, 
principalmente nos processos de comunicação interna e tomada de decisões; além disso 
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proporcionam um monitoramento em tempo real das atividades da empresa (DAVENPORT, 
1998). Consistem em uma série de módulos: finanças e contabilidade; distribuição, vendas, 
produção e recursos humanos. No lugar de se concentrar em áreas funcionais estanques, o 
sistema  tem  seu  foco  nos  processos  de  negócios  que  podem  se  estender  por  várias  áreas 
funcionais da empresa.  O  ERP  possibilita à organização, compartilhar dados  e  atividades, 
automatizar e integrar partes críticas dos seus processos de negócio, bem como gerar e 
recuperar informações em tempo  real (WILLIS; WILLIS-BROWN, 2002). Para Souza e 
Zwicker (2000), os ERPs se diferenciam dos outros sistemas de informação porque são 
pacotes comerciais de software que incorporam modelos padrões de processos de negócios 
(best practices). 
É  importante  distinguir  o  termo  "empresa  integrada"  do  termo  "sistema  de 
informações integrado". Segundo Alsène (1999), o primeiro trata de um objetivo e o segundo 
de um meio para atingi-lo. Segundo o autor, o objetivo final da integração da empresa por 
meio  de  sistemas  informatizados  não  é  interligar  os  sistemas  informatizados,  mas  sim 
construir um todo empresarial coerente a partir das várias funções que se originam com a 
divisão do trabalho nas empresas. A integração da empresa pode ser alcançada por outros 
meios, além da possível utilização de sistemas informatizados. Algumas empresas concluíram 
que poderiam ter conseguido grande parte dos benefícios da adoção do ERP sem a ajuda da 
TI, apenas com a otimização dos processos. 
As  primeiras  implantações  de  sistemas  ERP  foram  relativamente  caras  e 
demoradas,  particularmente  em  função  da  pequena  experiência  e  da  inexistência  de 
metodologia  de  trabalho  específica.  À  medida  que  se  realizavam  implantações,  os 
fornecedores  de  software  e  as  empresas  de  consultoria  desenvolveram  conhecimento, 
metodologias  e  ferramentas  que  reduziram  durações,  custos  e  riscos  de  projetos  de 
implantação. Isso contribuiu para a difusão dos sistemas ERP e tornou viável seu uso por 
organizações que dispõem de menor volume de recursos. 
Há uma literatura crescente sobre os impactos dos sistemas ERP na performance 
da empresa (OLINER E SICHEL, 1994; DAVENPORT, 1998; MCAFEE E UPTON, 1996; 
ROSS, 1998; AT KEARNEY, 2000). Hitt, Wu e Zhou (2002), através da análise de dados 
financeiros publicados, detectaram que as empresas com sistemas ERP tendem a apresentar 
melhores resultados em uma série de indicadores financeiros do que as empresas que não 
possuem o sistema. Embora durante um curto período de tempo, logo após a implantação, os 
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indicadores financeiros piorem, o mercado reconhece, no longo prazo, que essas empresas 
possuem maior valor de mercado. 
Para Gonçalves (2000), parte da decepção com os parcos resultados obtidos com 
maciços investimentos em tecnologia na automação de processos nas empresas se deve ao 
fato de que muito daquele investimento foi feito em processos de retaguarda (back office) e 
em funções administrativas que geram pouco ou nenhum valor para o cliente da empresa. O 
resultado obtido com esse investimento não chega a ser percebido pelo cliente externo. 
Para  Stratman  e  Roth  (2002),  há  ainda  uma  relativamente  baixa  percepção  de 
benefícios  do  sistema  ERP  pelas  empresas,  devido  à  pouca  idade  das  aplicações  e  à  não 
implantação de todos os módulos do sistema. A complexidade do sistema também pode ser 
um fator responsável pela demora no alcance dos benefícios esperados segundo os autores. 
Para Saccol et al. (2002), o ERP oferece importantes contribuições para a eficácia 
organizacional e especialmente para a eficiência na integração e comunicação entre diferentes 
unidades organizacionais e outras instituições. Para Mabert, Soni e Venkataramanan (2003), 
os benefícios do ERP variam de acordo com o porte da empresa: grandes empresas reportam 
melhorias nos  indicadores financeiros  enquanto  pequenas  empresas reportam melhorias na 
performance, na produção e na logística.  
 
2.1.3 Razões para se  adquirir um  sistema  ERP e principais  problemas encontrados na sua 
implantação 
 
  Segundo Bergamaschi e Reinhard (2000), para identificar as motivações que 
levam  as  empresar  a adquirir  e  implantar  um sistema  ERP, foram  levantadas  dez razões 
normalmente  encontradas  na  literatura.  Entre  essas  motivações,  temos  a  integração  de 
informações, a necessidade de informações gerenciais, a busca de vantagem competitiva, a 
evolução da arquitetura de informática, o redesenho de processos, a redução de pessoal, a 
globalização  de  negócios,  a  determinação  da  matriz,  a  indicação  de  uma  empresa  de 
consultoria, e a pressão de parceiros e clientes. 
  Segundo Souza (2000), a principal desvantagem dos sistemas ERP apontada 
em artigos e na mídia especializada é a grande dificuldade para sua implantação, que muitas 
vezes extrapolam os prazos acordados com o cliente. Esta necessidade surge da dificuldade de 
se implementar mudanças profundas nas estruturas organizacionais das empresas. Lozinsky 
(1996) cita a necessidade de contratação de uma consultoria externa para implantação, já que 
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as empresas não  conhecem as ferramentas. Já Davenport  (1998)  destaca a necessidade da 
avaliação de aderência entre a forma como a empresa trabalha e os processos suportados pelo 
sistema. Ainda conforme este autor, os sistemas ERP possuem uma série de empecilhos à 
adequação  de  seus  processos  ao  da  empresa,  exigindo  que  esta  se  adapte  ao  software.  O 
Gartner Group (1998) detecta a falta de integração dos sistemas ERP com o  legado de 
sistemas  já existentes.  Stedman  (1998), por  seu turno,  cita  o caso  de  uma empresa  cujo 
sistema  ERP  adquirido  gerou  dificuldades  de  operação  pelos  funcionários  devido  à 
dificuldade  de  adequação.  Appleton  (1997)  aponta  uma  necessidade  de  mudança  no 
comportamento  dentro  das  empresas  necessária  à visão  de  processos,  e  Davenport  (1998) 
sugere que  há  dificuldades  para  manter  o  nível  de  conhecimento do  sistema  por  parte  da 
empresa após o término da implantação. 
A  Delloite  Consulting  (1998)  destaca  os  aspectos  relacionados  às  pessoas  e  à 
organização como os maiores geradores de problemas na implantação de sistemas ERP. 
Antes da implantação, a resistência à mudança, a adequação do pessoal interno, e 
o  gerenciamento  de  projetos  foram  as  principais  dificuldades.  Após  a  implantação,  o 
gerenciamento  de  mudanças,  a  necessidade  de  treinamento,  o  suporte  do  fornecedor  e  as 
carências na funcionalidade do software são os principais problemas. 
 
2.2 A implantação de sistemas ERP 
 
A fase de implantação de um sistema ERP pode ser definida, segundo Souza e 
Zwicker  (2001),  como  a  etapa  do  projeto  em  que  os  módulos  do  sistema  ERP  são 
efetivamente disponibilizados para funcionamento na empresa cliente. Durante esta fase, a 
equipe  responsável  pela  implantação  prepara  a  parametrização  do  sistema  ERP, 
customizando-o  por  meio de programação. Em  caso de  necessidade,  dá  a  carga inicial  de 
dados, caso  os mesmo  estejam íntegros e confiáveis, dados esses que  normalmente foram 
migrados do sistema anterior. Neste momento os processos de negócios podem ou não ser 
adequados à utilização do sistema. O hardware e o software necessários para a utilização do 
sistema  ERP já  devem  ter  sido adequadamente  adquiridos, instalados  e  configurados.  Os 
usuários e gestores já devem ter sido devidamente treinados e as condições de se obter suporte 
ou ajuda através do fornecedor já devem ter sido disponibilizadas de maneira adequada. 
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Devido a essa série de atividades, esta etapa é considerada uma das mais críticas. 
Souza (2000), afirma que a principal dificuldade é o fato de que se trata de um processo de 
mudança organizacional que provoca grandes alterações na empresa. Essa mudança envolve, 
ao mesmo tempo, mudanças nas tarefas e responsabilidades de indivíduos e departamentos, 
bem como transformações nas relações entre os diversos departamentos. Como tais alterações 
podem causar conflitos entre  os envolvidos, surge  a necessidade  de intensa  participação e 
comprometimento da alta direção da empresa nesta etapa. (SOUZA E ZWICKER, 2001). 
A gerência da comunicação entre as equipes no projeto é muito importante, pois 
uma decisão tomada por um departamento ou setor pode interferir de maneira inadequada em 
outros módulos. Bancroft et. al (1998) fala da importância da comunicação entre todos os 
envolvidos no projeto, o que envolve as decisões tomadas, em cada uma das etapas e por 
todas  as  diferentes equipes.  Segundo  os  autores,  os  processos  de  comunicação devem  ser 
cuidadosamente  definidos, planejados  e praticados  desde o  início  do projeto  e devem  se 
manter em operação contínua, pois os usuários e participantes do projeto devem acompanhar 
e ser informados e todas as mudanças existentes no projeto. 
Segundo Wagle (1998), uma das falhas mais comuns durante a implantação de 
sistemas ERP, é a falta de definição clara das responsabilidades dos gerentes de projeto na 
implantação. A principal preocupação do gerente de projeto deve ser a de impedir que outras 
atividades  da  rotina  diária  das  empresas  sejam  conflitantes  com  o  tempo  necessário  à 
implementação  do  sistema  ERP  e  acabem  prejudicando  o  projeto.  Segundo  o  autor,  estes 
gerentes devem ser responsabilizados em caso de atrasos no cronograma e/ou estouros nos 
orçamentos. 
Na implantação de um sistema de gestão integrado, está envolvido um número 
considerável  de  tarefas,  realizadas  em períodos  que podem  durar  alguns  meses  ou  alguns 
anos, e dependentes de  diversos fatores, como  o porte da empresa, sua disponibilidade de 
recursos, dentre outros fatores que influenciam diretamente neste período. 
Normalmente, o termo  implantação de um  sistema ERP  se refere ao  projeto 
completo. Apesar disso, esta fase é apenas uma das etapas contidas em um extenso processo 
de atividades a serem executadas pelas empresas que desejam implantar um sistema desse 
tipo. 
  O modo de início de operação de um novo sistema, segundo Colangelo Filho 
(2001), é uma das decisões mais importantes na etapa de implantação. A etapa de corte na 
utilização do  sistema atual  para o  sistema ERP  encontra-se no  projeto de  implantação e 
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conforme o autor mencionado, caracteriza-se como a interrupção total ou parcial da utilização 
do sistema atual e o início da utilização de sistema ERP adquirido, constituindo portanto, um 
dos momentos mais importantes do projeto. Ainda segundo Colangelo Filho (2001), esta fase 
é  composta  principalmente pelas  atividades  de  carga  de dados,  fechamento  de  sistemas 
legados e início da produção dos sistemas ERP. 
No momento planejado para o início das atividades do novo sistema, devem-se 
realizar  as  tarefas  no  menor  tempo  e  com  a  maior  segurança  possível,  tendo  em  vista 
minimizar o impacto sobre as operações rotineiras da empresa. A carga de dados é a atividade 
mais  complexa  da  mudança  de  sistemas,  e  pode  ser  realizada  de  forma  manual  ou 
automaticamente, através da conversão de dados, de acordo com as exigências específicas de 
volume de dados e volatilidade. Assim, só se tornam viáveis as cargas manuais nas situações 
em que o volume de dados é pequeno ou médio. Por serem feitas de forma automática e com 
certa rapidez, as cargas automáticas são mais convenientes, sendo extremamente necessárias 
quando  o  volume  de  dados  é  grande,  desde  que  estes  mesmos dados,  estejam  íntegros  e 
confiáveis, caso contrário, essa carga automática criará mais problemas  que conveniências 
(COLANGELO FILHO, 2001). 
Para Laudon e  Laudon (2001) a atividade  que despende mais tempo  é a da 
conversão de dados, que se trata da transferência de dados dos sistemas antigos para o novo 
sistema, é realizada de forma manual ou através de programas de conversão disponibilizados 
pelo fornecedor do novo sistema ERP. A carga desses dados, seja através de programas ou 
através de digitação, deve ser cercada de cuidados para evitar a inserção de dados errados. 
Segundo Colangelo  Filho  (2001),  a confiabilidade  dos  dados  só  é possível através de um 
controle detalhado deste processo de migração. 
Uma das decisões mais importantes a serem tomadas nesta etapa é a decisão a 
respeito da forma como a operação do sistema ERP será iniciada. Souza e Zwicker (2001) 
consideram as seguintes opções: 
•  o big-bang, que é a opção de início de operação correspondente à entrada em 
funcionamento  de  todos  os  módulos  em  todas  as  áreas  da  empresa 
simultaneamente, tem como premissa a substituição do sistema ERP de uma só 
vez. Na compreensão do autor, é considerada uma estratégia de elevado risco, 
pois o grau de mudança é grande em um curto período de tempo; por outro 
lado, reduz a necessidade de interfaces com os sistemas existentes, justamente 
pelo fato de eles deixarem de ser utilizados. Ainda segundo Souza e Zwicker 
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(2001), o big bang poderia ser definido como a total substituição dos sistemas 
existentes  pelo  novo  sistema  ERP,  implantando  todos  os  módulos 
simultaneamente em todas as unidades da organização. Poucas organizações se 
arriscam a utilizá-lo, porque há uma grande mobilização e mudança em toda a 
organização de uma única vez. Vogt (2002), por sua vez, recomenda que este 
modo seja  utilizado em  pequenos projetos onde não há  a possibilidade de 
decomposição da implantação. Para o autor, existe uma forte motivação das 
empresas em utilizar este modo pelo fato de aparentar custos mais baixos. O 
autor mencionado afirma, ainda, que utilizar este modo é o erro mais comum 
entre as organizações, e raros são os casos bem-sucedidos com esta forma de 
mudança  de  sistema.  Segundo ele  esta é a  forma mais  arriscada, podendo 
tornar-se mais cara caso sejam encontrados problemas durante a implantação 
deste novo sistema. 
•  o small-bang é uma opção de início que se refere à entrada em funcionamento 
de todos os módulos sucessivamente em cada uma das divisões ou áreas da 
empresa. Nesta opção, deve-se escolher uma das unidades da organização que 
possua um porte menor para servir como piloto, iniciando de forma local a 
operação  do  sistema  (SOUZA  E  ZWICKER,  2001).  Com  o  small-bang, 
segundo os autores, é possível obter experiência da implantação simultânea, 
sem comprometer demais os negócios da empresa. Normalmente se utiliza este 
modo em empresas que possuem mais de uma unidade ou filial de negócio em 
cada  localidade.  Após  a  fase  de  implantação  do  novo  sistema  em  uma 
determinada unidade  ou  filial, com  a versão piloto  completa e  funcionando 
corretamente, a recomendação é que o sistema seja instalado em outra unidade 
ou  filial  da  empresa,  ou  simultaneamente  ou  por  fases.  (LAUDON  E 
LAUDON, 2001). 
•  a implementação em fases,  é a alternativa na qual  os módulos vão sendo 
implementados em etapas, em todas ou em cada uma das áreas da empresa. 
Nesta  opção,  segundo  Souza  (2000),  os  módulos  do  sistema  são 
implementados  de  forma  sucessiva,  com  datas  distintas  para  o  início  de 
operação. Para o autor,  este modo é mais seguro em relação ao big bang e 
permite que a equipe de projeto adquira um aprendizado com a experiência 
antes de iniciar no novo sistema os processos mais importantes da empresa. 
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Por  outro lado,  essa modalidade  de tratamento  do  sistema ERP  apresenta 
alguns aspectos negativos, dentre eles o custo elevado, porque é necessária a 
construção de interfaces para a comunicação do sistema legado com o novo 
sistema. 
 
2.2.1 Mudanças provocadas pela implantação de Sistemas ERP 
 
Segundo  Rockart  e  Morton  (1984)  apud  Saccol  et  al  (2003),  a  mudança 
organizacional provocada pela tecnologia exerce impacto em várias dimensões da empresa. 
Os  autores  citados  crêem  que,  a mudança  tecnológica  envolve,  além  da  adoção  de  novas 
ferramentas,  mudanças  na  forma  como  a  empresa  trabalha.  Inicialmente,  acontecem  as 
mudanças  de  processos,  que  se alteram  sem  que  obrigatoriamente  se  deva  que  alterar as 
ferramentas de hardware e software. A mudança de tecnologia exige também conhecimento 
humano para acompanhar essa mudança. 
Outra maneira de analisar a mudança organizacional é pela sua estrutura. Segundo 
Nadler et al (1983) apud Saccol et al. (2003), o projeto da organização é alterado em situações 
de mudanças estruturais, o que também implica mudanças nas tarefas organizacionais ou nas 
estruturas específicas que influenciam, regulam e controlam comportamento na organização. 
Já em relação a mudanças de comportamento, o autor levou em consideração a maneira como 
as pessoas encaram a mudança tecnológica. A figura 4 apresenta as dimensões do framework 
desenvolvido  pelo  MIT,  mostrando  o  impacto  da  mudança  organizacional  provocada  pela 
tecnologia. 
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FRAMEWORK (MIT)
Estrutura
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corporativa
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Fronteira
Organizacional
Fronteira
Organizacional
 
FIGURA 4 – Dimensões do framework desenvolvido pelo MIT 
Fonte: (ROCKART; SCOTT MORTON, 1984, p. 90). 
 
Conforme mencionado anteriormente, os  tipos  de mudança, segundo  Rockart e 
Morton (1984) apud Saccol et al (2003), estão divididos em três tipos: mudanças tecnológicas, 
mudanças estruturais e mudanças comportamentais. 
 
Mudanças tecnológicas: 
A  mudança  tecnológica  surgida  com  a  implantação  de  um  sistema  ERP 
representa uma série de mudanças de mesma natureza, segundo Saccol et al (2003). 
•  Mudanças na qualidade da informação: 
Os sistemas ERP trabalham com o conceito de integração de informações, o que 
corresponde a ter a mesma informação em diferentes departamentos como, por exemplo, um 
cadastro único de fornecedores e clientes.  Esta integração  acaba trabalhando para  que a 
informação seja tratada com qualidade já que a mesma informação é compartilhada por toda a 
empresa. 
•  Mudanças na TI: 
A  necessidade  de  renovação  do  parque  instalado  de  máquinas  e  respectivos 
sistemas  operacionais,  devido  à  infra-estrutura  exigida  pelos  Sistemas  ERP,  além  da 
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necessidade  de  atualização  da  estrutura  de  telecomunicações  para  atender  às  unidades 
externas das empresas, também repercute numa mudança significativa. 
•  Mudanças nos processos de trabalho: 
Em relação aos processos de trabalho, verificamos que, durante as implantações de 
sistemas ERP, as empresas necessitam de racionalização ou redesenho de processos através da 
unificação  e  eliminação  de  redundâncias.  Por  já  trazerem,  devido  à  experiência  em 
implantações anteriores, as melhores práticas de mercado utilizadas e solicitadas pelos seus 
clientes, os sistemas ERP acabam criando mais essa mudança. 
•  Mudanças nas técnicas de gestão: 
Os sistemas ERP também permitem a adoção de novas técnicas de gestão como o 
planejamento de vendas baseado na demanda ou no histórico de vendas e o planejamento de 
produção baseado neste planejamento de vendas. 
•  Mudanças na produtividade: 
Os sistemas ERP, por evitarem o re-trabalho, acabam por diminuir a necessidade 
de pessoas nas áreas meio, permitindo melhor produção nas demais áreas, sem necessidade de 
aumentar o número de pessoas. 
•  Mudanças na qualificação dos colaboradores: 
Por  se  tratar  de  uma  ferramenta  que  incorpora  uma  tecnologia  avançada,  a 
exigência por  capacitação dos  usuários  aumenta,  fazendo que tanto  o  processo  de seleção 
quanto o de treinamento da empresa mudem o foco para uma abordagem mais técnica. 
 
Mudanças estruturais: 
Segundo  Saccol  et  al  (2003)  as  mudanças  estruturais  são  afetadas  pela 
implantação de sistemas ERP da seguinte forma: 
•  Mudanças na comunicação e coordenação: 
Por se tratar se um sistema integrado, o sistema ERP melhora a comunicação e a 
coordenação das unidades externas. 
•  Mudanças na organização: 
A mudança de processos surgida com a implantação também muda a hierarquia 
das empresas por extinguir algumas funções e criar outras. Além da necessidade de re-alocar 
ou até demitir pessoas que não se adaptam às mudanças criadas pela implantação do sistema 
ERP. 
•  Mudanças na integração de planejamento: 
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A  integração  proporcionada  pelo  sistema  promove  a  integração  entre  o 
planejamento das áreas de vendas, produção e materiais, aumentando a dinâmica no processo, 
fazendo que as pessoas envolvidas passem a ser mais pró-ativas. 
 
Mudanças comportamentais: 
Como  toda  mudança  nas  organizações,  existe  a  necessidade  da  mudança  de 
comportamento das pessoas que as fazem funcionar. Saccol et al (2003) apontam as seguintes 
mudanças: 
•  Mudanças na cultura organizacional: 
Por se tratar de um sistema integrado, no qual as informações  geradas por um 
setor repercutem em outro, a responsabilidade do usuário aumenta muito, pois os próprios 
relatórios que ele e outros setores utilizam, são baseados nas informações geradas pela sua 
própria digitação. A possibilidade de transferir poder de decisão devido ao acesso facilitado às 
informações pelos subordinados também provoca mudanças na cultura organizacional. 
•  Mudanças na motivação dos colaboradores: 
Os colaboradores que utilizam sistemas ERP começam a notar que, à medida que 
sua responsabilidade aumenta, aumenta também a valorização que a organização confere a 
esses profissionais. Quanto maior o conhecimento do colaborador na ferramenta, maior seu 
grau de importância na empresa em que trabalha. 
•  Mudanças na exigência de capacitação dos colaboradores: 
Com o uso  de qualquer tecnologia nova, existe a  necessidade de  adequação da 
capacitação dos colaboradores que utilizam o sistema da empresa por meio da aquisição de 
novas habilidades e atitudes. 
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2.3 Comportamento de compra das empresas 
 
Segundo Kotler (2000) as organizações empresariais não se limitam a vender; elas 
também  compram  grandes  quantidades  de  matérias-primas,  componentes  manufaturados, 
instalações e equipamentos, suprimentos e serviços. Somente nos Estados Unidos, existem 
mais  de 13  milhões  de  organizações  compradoras.  As organizações  vendedoras precisam 
compreender as necessidades, os recursos, as políticas gerenciais e os procedimentos de 
compra dessas organizações. 
Compra  organizacional,  portanto,  ainda  segundo  Kotler  (2000),  define-se  da 
seguinte forma: 
•  É  o  processo  de  tomada  de  decisão,  por  meio  do  qual,  as  organizações 
estabelecem  a  necessidade  de  compra  de  produtos  e  serviços,  além  de 
identificar, avaliar e escolher, entre as marcas e os fornecedores disponíveis, 
qual a melhor opção. 
Cada  empresa  tem  uma  maneira  de  efetuar  suas  compras.  Apesar  disso,  o 
vendedor  espera  identificar  grupos  de  empresas  que  sigam  procedimentos  de  compra 
parecidos, para, assim, direcionar sua estratégia de marketing. 
Conforme  Kotler  (2000),  o comprador empresarial enfrenta  diversas situações 
decisórias ao realizar uma compra. O número de decisões depende do tipo de situação de 
compra.  São  definidos  três  tipos  de  situações  de  compra:  recompra  simples,  recompra 
modificada e nova tarefa. 
•  Recompra simples: é  uma situação de  compra em que  o departamento de 
compras encomenda sistematicamente um determinado produto (ex. material 
de escritório ou produtos químicos). O comprador escolhe o fornecedor a partir 
de uma lista de fornecedores aprovados. Esses fornecedores procuram manter a 
qualidade de seus serviços e produtos e frequentemente oferecem sistemas de 
pedidos automáticos, para que o comprador não perca tempo emitindo novos 
pedidos  de  compra.  O  objetivo  dos  fornecedores  alternativos  é  oferecer 
novidades  ou  substituir  fornecedores que  estejam  causando  insatisfação.  Os 
fornecedores  alternativos  tentam  começar  com  um  pequeno  pedido  para 
posteriormente aumentar o volume de suas vendas. 
•  Recompra modificada: é uma situação em que o comprador decide alterar as 
especificações, os preços, os prazos de entrega ou outros termos referentes ao 
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produto. Geralmente envolve agentes de decisão adicionais de ambas as partes. 
Os fornecedores habituais começam a ficar apreensivos e precisam proteger a 
conta. Os fornecedores alternativos têm a oportunidade de propor uma melhor 
oferta e fechar o negócio. 
•  Nova tarefa: a  nova  tarefa é  uma  situação  de  compra  em  que  o  comprador 
adquire um produto ou serviço pela primeira vez. Quanto maior o custo ou o 
risco, maior o número de participantes no processo decisório e a  quantidade de 
informações coletadas – o que aumenta o tempo gasto até a decisão final. 
A compra feita na situação de nova tarefa passa por várias fases: conhecimento, 
interesse, avaliação, julgamento e adoção. A eficiência de cada ferramenta de comunicação 
varia a cada fase. Segundo Kotler (2000), a comunicação de massa é mais importante durante 
a fase de conhecimento; os vendedores têm maior impacto no estágio de interesse, e as fontes 
técnicas são mais importantes durante a avaliação. 
  O  comprador  empresarial  toma  menos  decisões  na  situação  de  recompra 
simples e mais  na situação  de nova tarefa. Nesta última, é  necessário que o comprador 
determine as especificações do produto, faixa de preço, condições de serviço, condições de 
pagamento, quantidade necessária, fornecedores aceitáveis e fornecedor escolhido. Diferentes 
participantes no processo decisório influenciam cada etapa da decisão, e o pedido se modifica 
à medida que as decisões são tomadas. A situação de nova tarefa é a mais ampla oportunidade 
das empresas de produtos empresariais e  constitui também um grande desafio. A empresa 
tenta atrair o maior número possível de influenciadores de compra, fornecendo informações 
úteis e assistência. Como as vendas envolvidas na nova tarefa são consideradas complicadas, 
muitas  empresas utilizam  como  recurso,  uma força de  vendas  formada por seus melhores 
vendedores. Esse é o caso da venda de sistemas ERP, em que a venda consultiva procura 
atender a venda de nova tarefa, a qual exige muitas informações para que o cliente tome uma 
decisão. 
   
2.3.1 Processo decisório na compra de sistemas ERP 
 
Os  problemas  e  dificuldades  encontrados  nas  seleções  e  contratações  de 
fornecedores dividem-se em duas classes distintas: o problema causado pelos contratados e 
aquele causado pelos sub-contratados. Os responsáveis pela aquisição devem interagir com os 
dois  tipos  de  problemas  sem  conflito.  Como  forma  de  facilitar  esse  processo,  deve-se 
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considerar o que dizem as normas e padrões que o regulamentam, como a norma IEEE 1062. 
A aquisição de software é dividida em três fases. São elas: 
•  Seleção 
•  Acompanhamento 
•  Finalização 
A fase de seleção, por sua vez, é dividida da seguinte forma: 
•  Identificação 
•  Planejamento 
•  Proposta (RFP - Request for proposal) 
•  Avaliação 
•  Seleção 
•  Contrato 
A fase de identificação tem como função verificar as necessidades e definir as 
metas. Na tarefa de identificar as necessidades, tem-se como objetivo principal verificar se 
existe a necessidade da aquisição do software. Neste momento, deve-se avaliar se o software 
vai ser obtido por meio do desenvolvimento ou melhoria de um sistema, ou pela aquisição de 
um produto ou serviço de software. 
A gestão do projeto de aquisição de produtos de software foi dividida em onze 
processos.  São eles:  direção; gestão;  planejamento e  organização; treinamento; gestão  de 
requisitos; gestão de risco; seleção do contratado; gestão do contrato; avaliação do produto; 
transição para o suporte; encerramento. Cada um dos processos contém atividades que devem 
ser executadas para as diferentes personalizações de projeto. 
Para a aquisição de software bem sucedida, a chave é uma boa equipe, composta 
por pessoas experientes e eficientes, com diferentes tipos de funções, ou com a delegação de 
mais de função. Para gerenciar o projeto de aquisição de software com sucesso, também é 
necessário um conjunto de atividades, tais como: 
•  levantamento e gestão dos requisitos; 
•  análise e gestão de risco; 
•  seleção do fornecedor; 
•  gestão do contratado; 
•  avaliação de produtos. 
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Com  a  finalidade  de  auxiliar  e  avaliar  os  esforços,  algumas  práticas  foram 
desenvolvidas para a aquisição de produtos de software, por meio das quais é possível obter 
um quadro coerente a respeito da gestão dessa atividade. 
Dentre as normas mais citadas pela literatura, iremos considerar nesta dissertação 
três normas que falam do processo de aquisição de software. Essas normas são: a norma IEEE 
std 1062 (INSTITUTE OF ELECTRICAL AND ELECTRONICS ENGINEERS, 1998a), 
a norma SA-CMM, e o PMBOK. Seguem abaixo as informações sobre cada uma delas. 
 
2.3.1.1 A Norma IEEE std 1062 
 
Esta norma é uma prática recomendada para projetos de aquisição de software. 
Ela descreve uma série de práticas úteis de qualidade que podem ser selecionadas e aplicadas 
durante  uma  ou  mais  etapa  em  um  processo  de  aquisição  de  software.  Nesta  prática 
recomendada, os produtos  de software foram classificados de  acordo  com  o grau a que o 
adquirente pode especificar as características deste software. São eles: software comercial de 
prateleira (COTS), software de prateleira aberto (MOTS). 
O software tipo COTS  é estável e normalmente bem definido em termos de 
documentação, potencialidades e limitações conhecidas. É geralmente acompanhado de uma 
documentação que detalha sua forma de operação. 
O software tipo COTS é definido por uma necessidade direcionada ao mercado. 
Está comercialmente disponível e sua aptidão para o uso foi demonstrada por uma grande 
quantidade de usuários comerciais. Da mesma forma, os fornecedores de software tipo COTS 
não costumam mostrar interesse em modificar o software para um cliente específico. 
Já  o  software  tipo  MOTS  é  similar  ao  software  tipo  COTS;  entretanto,  os 
fornecedores de software MOTS  oferecem serviços para adaptar o software às exigências 
específicas do adquirente. Ou seja, os sistemas ERP, são um exemplo de software tipo MOTS, 
já que são sistemas adaptados às necessidades do adquirente. 
Em  relação  ao  software  inteiramente  desenvolvido,  será  original  para  uma 
aplicação específica e será produzido frequentemente em uma base amigável. O software terá 
o potencial para  a modificação futura  pelo adquirente para  adaptar-se a  necessidades de 
mudança.  Em  conseqüência,  a  maior  parte  da  documentação  será  exclusiva  do  projeto  (à 
exceção da documentação padrão do fornecedor para o sistema em operação, alguns pacotes 
de aplicação padrão, e linguagens de programação). 
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A norma IEEE std 1062 recomendada pode ser aplicada ao software que funciona 
em  qualquer  sistema  computadorizado,  não  obstante  o  tamanho,  a  complexidade,  ou  a 
criticidade do software. Entretanto, esta prática recomendada funciona mais para o uso no 
software tipo MOTS e no software inteiramente desenvolvido. Cada organização que lançar 
mão desta prática recomendada necessitará identificar as classes do software a que se aplica, 
como também as características e as atividades específicas da qualidade que necessitam ser 
incluídas dentro do processo de aquisição. 
A  IEEE  std  1062  (IEEE,  1998a)  é  um  conjunto  de  práticas  que  foram 
desenvolvidas pelo Comitê de Normas de Engenharia de Software do IEEE Computer Society, 
que  representam  o  consenso  de  especialistas  de  dentro  e  de  fora  do  Instituto,  que 
manifestaram interesse em participar do seu desenvolvimento. 
A norma  tem  como objetivo  orientar pessoas  ou  organizações que  adquirem 
software ou que influenciam na forma este é adquirido, além de fornecedores interessados em 
melhorar  seus  produtos.  Temos  como  objetivos  declarados  na  norma  (INSTITUTE  OF 
ELECTRICAL AND ELECTRONICS ENGINEERS, 1998a): 
•  Verificar a consistência nas organizações na aquisição de software de terceiros; 
•  Indicar  as melhores  práticas que  incorporem qualidade  durante o  plano de 
aquisição; 
•  Indicar práticas para avaliação e qualificação da capacidade do fornecedor em 
atender aos requisitos do usuário; 
•  Indicar práticas para avaliação e qualificação do software fornecido; 
•  Ajudar indivíduos e organizações a julgar a qualidade do software fornecido 
sob a opinião do usuário final. 
A norma define o ciclo de vida de aquisição de software, representado pelo 
período de tempo que se inicia com a decisão de adquirir o produto software e termina quando 
o produto está fora de uso, como um conjunto de cinco fases: 
•  Planejamento; 
•  Contratação; 
•  Implementação do produto; 
•  Aceitação do produto; 
•  Acompanhamento; 
É importante destacar que esta norma considera o acompanhamento como parte 
do  processo  de  aquisição,  diferentemente  da  norma  ISO/IEC  12207.  Nesta,  o 
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acompanhamento está incluído no processo de melhoria. Essas cinco fases do ciclo de vida 
são abertas em nove passos aplicáveis tanto na aquisição de Modified-Off-The-Shelf (MOTS) 
(software  de  prateleira  aberto)  quanto  em  software  feito  por  encomenda.  As  atividades 
contidas em cada um desses passos conduzem, segundo a IEEE std 1062, à obtenção de um 
produto de software de alta qualidade, considerando-se também aspectos de documentação, 
custo e prazo de entrega.
 
Segue abaixo as fases do ciclo de vida de um software segundo esta norma: 
Planejamento: 
•  Planejar uma estratégia organizacional; 
•  Implementar o processo na organização; 
•  Determinar os requisitos de software; 
Contratação: 
•  Identificar os fornecedores potenciais; 
•  Preparar os requisitos do contrato; 
•  Avaliar propostas e selecionar o fornecedor; 
Implementação do produto: 
•  Gerenciar o desempenho do fornecedor. 
Aceitação do produto: 
•  Aceitar o software. 
 
Acompanhamento: 
•   Usar o software. 
É previsto na norma que os passos acima podem ser executados simultaneamente 
ou em uma seqüência diferente, dependendo das necessidades da organização. A seguir, serão 
resumidas as atividades referentes a cada passo do processo de aquisição de software descrito 
na IEEE std 1062. 
 
•  1º. Passo: Planejar uma estratégia organizacional 
O primeiro passo contempla o desenvolvimento de uma política de aquisição para 
a  organização  adquirente.  Significa,  entre  outras  coisas,  definir  padrões  de  qualidade 
aceitáveis para softwares e fornecedores. 
•  2º. Passo: Implementar o processo na organização 
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O segundo passo estabelece um processo de aquisição de software adequado às 
necessidades da organização, de maneira a se obter um produto de software de qualidade. 
•  3º. Passo: Definir os requisitos de software 
O  terceiro  passo  procura  definir  características  de  funcionalidade  e  escopo  do 
software, critérios de avaliação das propostas de fornecedores, obrigações do adquirente e do 
fornecedor, critérios de aceitação do produto e planos de contingência para o não atendimento 
das condições contratuais. 
•  4º. Passo: Identificar os fornecedores potenciais 
O quarto passo prevê a seleção de candidatos que irão participar do processo de 
aquisição, através de pesquisa sobre os produtos disponíveis e seus respectivos fornecedores. 
•  5º Passo: Preparar os requisitos do contrato 
O  quinto  passo  prevê  a  elaboração  do  contrato  e  envolve  a  preparação  das 
cláusulas contratuais  com  o  apoio  do departamento  jurídico.  Também  deve ser  definida  a 
forma de pagamento do fornecedor. 
•  6º Passo: Avaliar propostas e selecionar o fornecedor 
O  sexto  passo  prevê  a  avaliação  das  propostas  e  seleção  do  fornecedor.  A 
avaliação da proposta é realizada segundo os critérios de avaliação definidos no 3º passo; já a 
seleção do fornecedor envolve analisar as informações da avaliação da proposta com outras 
informações  obtidas  a  respeito  do  fornecedor,  por  meio  de,  por  exemplo,  visitas  às 
instalações, ou contato com outros clientes. 
•  7º. Passo: Gerenciar o desempenho do fornecedor 
Este passo prevê o acompanhamento dos trabalhos do fornecedor, como forma de 
assegurar o cumprimento do que foi estabelecido no contrato. 
•  8º. Passo: Aceitar o software 
O  oitavo  passo  envolve  verificar se  o  produto  ficou  de  acordo com  o  que  foi 
estabelecido. Ele contempla  a  avaliação  e  teste do  software,  além  da  comparação com  os 
critérios de aceitação previamente definidos. 
•  9º. Passo: Usar o software 
O objetivo deste último passo é identificar aspectos  positivos e negativos do 
processo de aquisição de software, para proceder às ações corretivas necessárias. Neste passo, 
a organização adquirente avalia as práticas contratuais estabelecidas, o grau de satisfação do 
usuário com o software e o desempenho do fornecedor no projeto de aquisição encerrado. 
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A  IEEE std  1062  não  procura fazer nenhum  tipo  de restrição  em  relação  à 
complexidade  ou  criticidade  do  software a ser  adquirido.  A  norma  indica  vários  passos  e 
atividades que devem ser seguidas para assegurar uma aquisição de qualidade. Esses passos, 
segundo  a  própria  norma,  são  mais  voltados  para  a  aquisição  de  software  feito  por 
encomenda, e de MOTS. A estrutura da norma é simples e flexível dentro da sua proposta, o 
que a torna interpretável mesmo no ambiente das empresas de pequeno porte. Porém, para que 
a sua aplicação no ambiente das PMEs seja completa, é necessária a interpretação dos seus 
passos, que compõem o processo de aquisição, considerando-se os softwares tipo COTS como 
alternativa de aquisição. Além disso, é importante que a condução do processo de aquisição 
seja feita por quem esteja preparado para tal. 
 
2.3.1.2 O Modelo SA-CMM 
 
  Com  o  objetivo  de  estabelecer  um  padrão  de  qualidade  para  o  software 
desenvolvido para as Forças  Armadas, o  modelo Capability Maturity Model (CMM) foi 
desenvolvido pelo  Software  Engineering  Institute (SEI), ligado  a Universidade Carnegie 
Mellon, e financiado pelo DoD (Departamento de Defesa Norte-Americano). Esse modelo foi 
concebido para o desenvolvimento de grandes projetos militares. Para sua aplicação em 
projetos menores  e  em  outras áreas,  é  necessária  uma  preocupação com  a  interpretação  e 
adequação  à  realidade  da  organização, que  já era  prevista  desde  a  concepção  do  modelo, 
conforme descrito nos relatórios técnicos do SEI (2003). 
A primeira versão do Capability Maturity  Model  for  Software (SW-CMM)  foi 
publicada em 1991 pelo SEI – Software Engineering Institute, e consiste em um modelo de 
maturidade com vista a avaliar e melhorar a capacitação de empresas que produzem software. 
Atualmente, este modelo tem uma grande aceitação mundial, tendo se transformado em uma 
referência quando se trata de qualidade em software. 
Segundo Paulk et. al. (1993), o CMM é um modelo de maturidade de processo 
baseado na capacidade da organização em definir, gerenciar e melhorar seus processos. Ele 
parte do princípio de que a maturidade do processo de software de uma organização pode ser 
avaliada de  acordo com  o  grau em  que  um  determinado  processo  é  definido,  gerenciado, 
medido, controlado e cuja eficiência é constatada. A experiência do SEI com o Capability 
Maturity Model for Software (SW-CMM) aplicado ao desenvolvimento de software levou a 
criação do  Software  Acquisition  Maturity  Model (SA-CMM),  aplicado  aos  processos de 
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aquisição  de  software.  O  modelo  SW-CMM  é  voltado  para  descrever  o  papel  do 
desenvolvedor. Já o modelo SA-CMM é voltado para descrever o papel do adquirente. 
Já que ambos os modelos estão voltados a suportar funções distintas, e apesar do 
SA-CMM ser logicamente consistente com o SW-CMM, ele não é simplesmente um espelho 
deste último, pois cada um deles possui seus respectivos processos, com metas e atividades 
diferentes. O SA-CMM foi desenvolvido com o objetivo de propiciar às organizações práticas 
estruturadas  de  aquisição de  software  e em  contínua  evolução  (SEI,  2003).  Sua primeira 
versão  (1.01)  foi  publicada  em  dezembro  de  1996.  Posteriormente  foram  publicadas  as 
versões  1.02,  em  abril  de  1999,  e  outra  versão  (1.03)  em  março  de  2002,  quando  foram 
incorporados conceitos do projeto CMMI3. 
O  modelo  SA-CMM  é  bastante  amplo.  Segundo  seus  desenvolvedores,  ele  foi 
projetado de  forma suficientemente genérica para ser aplicado em  qualquer organização, 
independentemente do seu porte, devendo ser interpretado no contexto particular de cada uma 
delas. 
Criado a partir de uma evolução do CMM, o CMM Integration é um projeto de 
integração que visa desenvolver uma visão única dos vários modelos CMM existentes. Isto foi 
feito combinando três modelos: (1) Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) v2.0 
draft C, (2) Electronic Industries Alliance Interim Standard (EIA/IS) 731, e (3) Integrated 
Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM) v0.98 (CMMI, 2002). 
O CMM aplica-se à aquisição de todo tipo de software, inclusive COTS, como 
parte  de  um  sistema  ou  separadamente,  devendo  o  modelo  ser  interpretado  para  isso,  de 
maneira a adequá-lo a circunstâncias específicas. Também pode ser usado em qualquer fase 
do ciclo de vida de um sistema (SEI, 2003).  O SA-CMM baseia-se numa estrutura de 
maturidade do processo de aquisição de software. 
Organizações imaturas são caracterizadas por possuírem processos de aquisição 
indisciplinados  e  dependentes  dos  profissionais  envolvidos  nesses  processos.  Já  as 
organizações consideradas maduras são  caracterizadas pela  habilidade de  gerenciamento, 
manutenção  e  melhoria constante  dos  processos de  aquisição.  Cada  nível de  maturidade, 
exceto o nível 1, é decomposto em várias atividades relacionadas entre si chamadas de KPA´s 
–  Key  Process  Areas  –  ou  áreas-chave  de  processo,  áreas  para  as  quais  devem  ser 
direcionados os esforços, a fim de se obter melhoria no processo de aquisição. Cada KPA 
contém suas metas e cinco características comuns. Metas são resultados obtidos pela efetiva 
implementação das características comuns de uma KPA
 (SEI, 2003). Características comuns 
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são atributos que indicam se a implementação e institucionalização da KPA pode ser efetiva, 
repetível e duradoura (SEI, 2003). São elas: 
•  Comprometimento para executar; 
•  Capacidade para executar; 
•  Atividades executadas; 
•  Medição e análise; 
•  Verificação da implementação. 
São  definidos  cinco  níveis  de  maturidade  para  o  SA-CMM.  Um  nível  de 
maturidade é um degrau numa escala evolutiva, pela qual se busca atingir um processo de 
aquisição de software maduro. A organização adquirente deve esforçar-se para aumentar o seu 
envolvimento, liderança e disciplina, para alcançar os níveis mais altos de maturidade (SEI, 
2003). 
•  Nível 1 - INICIAL – nesse nível não há um processo de aquisição de software 
estabelecido.  O  sucesso  ou  insucesso  da  aquisição  depende  das  pessoas 
envolvidas. 
•  Nível  2  -  REPETÍVEL  –  nesse  nível,  a  organização  já  consegue  repetir 
sucessos de projetos anteriores em projetos similares. Seu processo de aquisição já 
é relativamente disciplinado. 
•  Nível 3 - DEFINIDO – nesse nível, já existe um processo de aquisição padrão. 
Este processo é documentado e seguido por toda a organização. 
•  Nível 4 - QUANTITATIVO – nesse nível, o processo de aquisição é entendido 
e  controlado  de  forma  quantitativa,  através  de  medidas  coletadas  ao  longo  do 
processo de aquisição. 
•  Nível 5 - OTIMIZADO – nesse nível, há o envolvimento da organização como 
um todo, num processo contínuo de melhoria. Essa melhoria é impulsionada 
principalmente  pelo  domínio  do  processo  de  aquisição,  obtido  através  das 
medições efetuadas (feedback quantitativo). 
Acredita-se que as pequenas e médias empresas, possuam processos de aquisição 
pouco ou nada estruturados, assim, qualquer proposta que vise à estruturação desses processos 
para patamares a partir do nível 2 traria já uma contribuição importante. 
Para que essas empresas possam alcançar o nível 2 - repetível do SA-CMM - é 
necessário  que  haja  uma  política  de  aquisição  definida  e  que  essa  política  seja  de 
conhecimento das pessoas envolvidas com a aquisição. Os procedimentos da aquisição devem 
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ser planejados e documentados, de forma que as novas aquisições sejam feitas baseadas nas 
experiências anteriores. Além disso, todas as KPA´s desse nível devem ser cumpridas. Apesar 
do  SA-CMM  pretender  ser  genérico,  o  suficiente  para  aplicação  em  qualquer  tipo  de 
organização, acredita-se que ele seja de difícil interpretação para as nossas MPEs. A seguir, 
será abordado o PMBOK, que, embora não constitua propriamente um modelo de qualidade, 
trata-se de uma referência importante no tratamento dos processos de aquisição. 
 
2.3.1.3 O guia PMBOK 
 
Conhecido como o  “Universo de Conhecimento em Gerência de  Projetos”, o 
PMBOK é uma denominação que representa toda a base de conhecimento da profissão de 
gerência de projetos. Como todas as outras profissões, o conjunto de conhecimentos baseia-se 
na  contribuição  daqueles  profissionais  e  estudantes  que  utilizam  esse  conhecimento 
rotineiramente. Este conjunto completo em gerência de projetos inclui os conhecimentos já 
comprovados  mediante  práticas  tradicionais  amplamente  utilizadas,  assim  como 
conhecimentos de práticas mais inovadoras e avançadas, que têm tido uma aplicação mais 
limitada. 
O  guia  de  conhecimento  PMBOK  –  Project  Management  Body  of  Knowledge 
(PMI, 2000) é um guia escrito pelo PMI – Project Management Institute, que descreve a base 
de conhecimento sobre gerenciamento de projetos. A base de conhecimento agrupa conceitos 
e  técnicas  geralmente aceitos,  isto  é,  aplicáveis  à  maioria  dos  projetos  na  maior  parte do 
tempo.  Visa  também  estabelecer  um  vocabulário  comum  à  gerência  de  projeto. 
 

O PMBOK é um material genérico, destinado à gerência de projetos em todas as áreas do 
conhecimento. Pode ser aplicado a projetos da área de software, embora não seja específico 
para tal. 
Segundo o PMI (2000), a meta do gerenciamento de projetos é conseguir exceder 
as  necessidades  e expectativas  de  todos os  envolvidos no  projeto.  Todavia,  satisfazer ou 
exceder estas necessidades envolve um balanceamento entre as várias demandas concorrentes 
em relação: 
•  escopo, tempo, custo e qualidade (objetivos do projeto); 
•  necessidades e expectativas diferenciadas em relação ao projeto; e 
•  requisitos  identificados  (necessidades)  e  requisitos  não  identificados 
(expectativas). 
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Ainda segundo o PMI (2000), a gerência de projetos é dividida em nove áreas de 
conhecimento.  Cada  uma  se  refere  a  um  aspecto  a  ser  considerado  no  gerenciamento  de 
projetos e possui seus respectivos processos. Abaixo, é descrita, de forma resumida, cada uma 
dessas áreas de conhecimento segundo o PMBOK (PMI, 2000): 
•  Gerência  da integração  do  projeto:  engloba os  processos  necessários  para 
assegurar  que  os  vários  elementos  que  compõem  o  projeto  estejam 
coordenados. 
•  Gerência do escopo do projeto: contém os processos necessários para assegurar 
a correta abrangência do projeto. 
•  Gerência do tempo do projeto: inclui os processos de planejamento e controle 
dos prazos de cada atividade. 
•  Gerência do custo do projeto: engloba os processos necessários para assegurar 
que o projeto não ultrapasse os custos previstos. 
•  Gerência  da  qualidade  do  projeto:  inclui  os  processos  necessários  para 
assegurar que o projeto satisfaça as necessidades para as quais foi proposto. 
•  Gerência dos recursos humanos do projeto: contém os processos necessários 
para fazer uso eficaz das pessoas envolvidas no projeto. 
•  Gerência das comunicações do projeto: engloba os processos necessários para 
assegurar a correta disseminação das informações envolvidas no projeto. 
•  Gerência  dos  riscos  do  projeto:  inclui  os  processos  necessários  para  a 
identificação dos riscos e a definição das contingências. 
•  Gerência das aquisições do projeto: descreve os processos necessários para a 
aquisição de bens e serviços fora da organização. 
Os processos em  cada área de  conhecimento  podem  ser organizados  em  cinco 
grupos, com um ou mais processos cada (PMI, 2000). A área que mais nos interessa para 
efeito deste estudo é a gerência de aquisições, por tratar de todo o processo de aquisições em 
um projeto como, por exemplo, o projeto de implantação de um sistema ERP. 
 
Gerência das aquisições do projeto 
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Segundo o PMI (2000), o gerenciamento das aquisições do projeto inclui todos os 
procedimentos voltados para aquisição de produtos, sejam bens ou serviços. Ela é composta 
pelos processos: 
•  planejamento das aquisições; 
•  preparação das aquisições; 
•  obtenção das propostas; 
•  seleção de fornecedores; 
•  administração dos contratos; 
•  encerramento do contrato. 
Os processos acima descritos interagem entre si e eventualmente com processos 
de outras áreas do conhecimento. Seguem descritos abaixo os processos referentes à gerência 
das aquisições do projeto: 
•  O planejamento das aquisições determina o que e quando adquirir. Identifica 
quais as necessidades do projeto que podem ser mais bem atendidas por uma 
aquisição de um produto ou serviço. 
•  A preparação das aquisições relaciona as características requeridas do produto 
(bem ou serviço) e identifica os fornecedores potenciais, preparando assim a 
documentação  necessária  para  dar  suporte  ao  processo  de  obtenção  de 
propostas. 
•  A obtenção de propostas obtém as cotações dos fornecedores prospectados. 
•  A  seleção  de  fornecedores  seleciona  os  fornecedores  potenciais.  Envolve  a 
recepção das cotações ou propostas e a aplicação dos critérios de seleção para a 
escolha do fornecedor. 
•  A administração dos contratos consiste no acompanhamento do fornecedor, de 
maneira a assegurar que os requisitos contratuais sejam cumpridos. Envolve 
gerenciamento do relacionamento com o fornecedor. 
•  O  encerramento do contrato é o  processo de  concluir/encerrar o contrato. 
Envolve verificar se o trabalho foi concluído correta e satisfatoriamente, além 
de fazer o fechamento administrativo (documentação). 
Como  um  guia  para  a gerência  de  projetos,  o PMBOK  discute a  gerência  de 
aquisição sob o ponto de vista do adquirente do bem ou serviço, o que mantém relação com o 
tema desse trabalho. 
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Porém, apesar de  ser um guia abrangente na área de gerência de  projetos, o 
PMBOK não considera as peculiaridades relativas a produtos e serviços de software. Outro 
aspecto relevante é que, assim como os demais modelos, ele pressupõe que a empresa usuária 
seja razoavelmente estruturada para a sua aplicação, o que não corresponde à realidade das 
empresas de pequeno porte. 
O PMBOK se refere à aquisição como parte de um projeto maior, mas é relevante 
para o presente estudo ao identificar os processos centrais da aquisição. Já a IEEE Std. 1062 
e  o  SA-CMM  tratam  a  aquisição como  um  processo  em  si,  e  não  apenas  como  parte  do 
desenvolvimento  de  um  produto,  o  que  é  mais  aderente  à  abordagem  pretendida  nesta 
dissertação.  Estas  normas,  por  serem  mais  específicas,  tratam  a  aquisição  de  forma  mais 
abrangente. 
O modelo SA-CMM destaca a atividade responsável pela transição para o suporte, 
que contempla a transmissão do software adquirido para a responsabilidade do adquirente. 
Com uma abordagem mais ampla, a norma IEEE Std. 1062, compreende desde o 
estabelecimento de uma estratégia de aquisição para a organização adquirente até a atividade 
de “acompanhamento”, na qual é feita uma avaliação dos aspectos positivos e negativos da 
aquisição, com vista ao aprimoramento do processo. 
Essa atividade é muito importante para a abordagem deste trabalho, na medida em 
que pode contribuir para o aperfeiçoamento do trabalho do agente de aquisição. O SA-CMM é 
o único modelo que destaca a atividade de “gerenciamento de projeto”. Já na IEEE Std. 1062 
e  no  PMBOK,  o  gerenciamento  de  projeto  encontra-se  distribuído  nas  demais  atividades. 
Também  em  relação ao  gerenciamento  de  requisitos, o SA-CMM  é  o  único  modelo que 
destaca essa atividade no processo de aquisição. 
 
 
2.3.2 A etapa de pré-venda de sistemas ERP 
 
Segundo os adquirentes e clientes de softwares 
 
De acordo com a norma ISO/IEC 12207, entre os processos fundamentais de ciclo 
de vida de softwares, temos o processo de aquisição de software, no qual acontece todo o 
processo da pré-venda, por parte do adquirente.   
Segundo a
 ISSO 12207, o processo de aquisição de software se divide em 5 fases, 
que são as seguintes: 
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 1ª fase: Iniciação 
Etapa na qual o adquirente inicia o processo  de aquisição pela descrição de 
necessidades  de  se  obter  um  produto  ou  serviço  de  software.  Esta  descrição  deve  incluir 
requisitos  de negócio, organizacionais  e  de usuário,  bem como  de segurança,  proteção e 
outros  requisitos  críticos.  Segundo  Rocha  et  al  (2001),  para  efeito  de  um  melhor 
gerenciamento da aquisição, recomenda-se que o adquirente elabore e documente um plano de 
aquisição. Um plano como esse  inclui a verificação dos  requisitos para  o sistema, do  uso 
planejado do sistema, do tipo de contrato a ser empregado, das responsabilidades de cliente e 
fornecedor, do tipo de suporte a ser oferecido e dos riscos considerados durante o projeto de 
implantação. 
2ª fase: Preparação do pedido de proposta 
Ainda segundo Rocha et al. (2001), o adquirente deve documentar os requisitos de 
aquisição  (ex.:  um  pedido  de  proposta).  Esta  proposta  deve  conter,  de  acordo  com  a 
necessidade, o seguinte conteúdo: 
•  Requisitos do sistema; 
•  Declaração de escopo; 
•  Instruções para o adquirente; 
•  Lista de produtos de software; 
•  Termos e condições; 
•  Controle de sub-contratos ; 
•  Restrições técnicas. 
 3ª fase: Preparação e atualização do contrato 
Conforme Rocha  et al. (2001), neste  momento,  o adquirente deve inicialmente 
estabelecer um procedimento para selecionar o fornecedor, incluindo critérios de avaliação da 
proposta e de ponderação com relação à aderência aos requisitos de aquisição levantados na 
fase de iniciação do processo. Após isso, o adquirente pode selecionar um fornecedor com 
base  na  avaliação  das  propostas  recebidas  dos  fornecedores,  das  capacidades  de  cada 
fornecedor e de outros fatores que também precisam ser considerados. 
 4ª fase: Monitoramento do Fornecedor 
O  adquirente  deve  monitorar  as  atividades  do  fornecedor de  acordo  com  as 
necessidades do projeto, de forma a prover todas as informações necessárias para resolver as 
possíveis pendências ou dúvidas. 
5ª fase: Aceitação e Conclusão 




 
 
55
 

 
  

 
 
Nesta fase, o adquirente se prepara para a aceitação com base na estratégia e nos 
critérios de aceitação definidos no início do processo. A preparação dos casos de teste, dos 
dados para teste, dos procedimentos e do ambiente de teste, deve estar incluída, bem como a 
abrangência da participação do  fornecedor para  antecipar possíveis pendências ao final do 
processo (ROCHA et al., 2001). 
 
Segundo os fornecedores de software 
 
Já  em  relação  aos  fornecedores  de  software,  o  processo  de  pré-venda  envolve 
todas  as  fases  necessárias  para  atender  à  exigências  do adquirente  ou  cliente.  Segundo  o 
Solution  Selling  -  metodologia  criada  por  Mike  Bosworth  desenvolvida  como  um  modelo 
orientado ao comprador, que redefine o processo de vendas para especialistas de vendas para 
Tecnologia da Informação - é necessário entender qual o principal problema do futuro cliente 
antes de criar uma estratégia de atuação. É preciso compreender a visão atual do cliente antes 
de tentar expandi-la através do processo de vendas. 
Segundo Bosworth (1995), a metodologia de Solution Selling não é definida pelo 
produto ou serviço que está sendo vendido, mas sim por um processo focado no cliente e 
complementado por uma série de práticas de vendas que ajudam o vendedor a entender por 
que futuros clientes compram e quais passos eles seguem para tomar decisões de compra. 
Foco no cliente 
Ainda segundo Bosworth (1995), o cliente normalmente compra quando ele tem 
definido os seguintes pontos: 
•  Problema : um problema definido ou oportunidade pela qual ele é responsável 
•  Visão: uma compreensão clara de como a oferta do vendedor será usada para 
atender a principal dificuldade sentida pelo cliente. 
•  Transição: um entendimento das tarefas ou passos necessários para levar as 
mudanças, normalmente apresentadas como temporárias. 
•  Valor:  o  valor  para  o  cliente  de  fazer  a  mudança,  normalmente  o  valor 
financeiro. 
•  Poder: o que o cliente está autorizado a comprar. 
Conhecimento e Habilidades 
Para o vendedor existe a necessidade de combinar quatro elementos-chave para 
criar e demonstrar foco no cliente (BOSWORTH, 1995): 
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•  Conhecimento da situação: entender como o mercado do cliente funciona para 
entender  o  impacto  de  sua  performance  individual  em  seu  contexto 
mercadológico. 
•  Conhecimento da capacidade: uma previsão de como o produto ou serviço do 
vendedor pode ser usado para resolver as dificuldades do cliente. 
•  Habilidades pessoais: estabelecimento de credibilidade do vendedor junto ao 
cliente. 
•  Habilidades  comerciais:  habilidade  para  planejar,  monitorar  e  coordenar 
recursos e controlar as vendas. 
Para atender a todas as expectativas dos clientes, Pereira (2004) propõe 6 etapas 
como essenciais para um bom processo de pré-venda de softwares. São eles: o diagnóstico das 
dificuldades  e a  criação da  visão da  solução, a  qualificação  de contatos, as reuniões,  as 
apresentações, as demonstrações e a prova de conceito. 
Segundo Page (2002), o estado da arte em vendas não mudou entre a Revolução 
industrial e os anos 70. Porém, desde então a mudança foi dramática. O primeiro grande passo 
para essa mudança no estado da arte em vendas foi feito por Neil Rackham, em seu livro Spin 
Selling.  Após  observar  milhares  de  processos  de  vendas,  ele  chegou  a  uma  inesperada 
conclusão. Ele concluiu que os melhores vendedores não eram o que melhor falavam, e sim os 
que melhor ouviam. Eles ouviam seus clientes primeiro e falavam depois. Eles descobriram a 
necessidade antes de apresentar uma solução para o problema do cliente. Isso deu origem à 
venda consultiva. 
Essa abordagem, ainda segundo Page (2002), é natural para vendas de soluções 
intangíveis,  como  a  venda  de  software.  Rackham  (1988)  descobriu  que  os  melhores 
vendedores  passavam  mais  tempo  ouvindo  os  clientes  e  faziam  perguntas  usadas  no 
jornalismo clássico, como: quem, como, o quê, porquê, quando, e onde. O objetivo era através 
dessas perguntas, manter o cliente falando sobre suas necessidades. 
Conforme Page (2002),  se  o  vendedor não  faz  a  ligação  entre  o  que  o cliente 
precisa, e entre o que o produto ou serviço que ele vende pode oferecer, ele está dando a 
oportunidade para que seus concorrentes façam isso, e ganhem a venda. Ou seja, no momento 
da pré-venda, o levantamento das necessidades do cliente é imprescindível. 
O levantamento de necessidades oferece ao fornecedor três benefícios essenciais, 
segundo Page (2002): 
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•  Ajuda a determinar o quanto sua solução tem de aderência com as necessidades 
do cliente, antes mesmo de apresentar sua solução; 
•  O levantamento previne a venda presumida. Como ofertar uma solução se você 
nem sequer conhece os problemas de seu cliente; 
•  O  levantamento  constrói  um  relacionamento  mais  forte  entre  vendedor  e 
comprador, porque ele faz com que o cliente conte seus problemas a alguém 
que quer ouvi-los e procura solucioná-los. 
De  acordo com  Pereira (2004),  na primeira etapa,  a exemplo  do médico que 
precisa diagnosticar o paciente antes de tratá-lo, o vendedor deverá diagnosticar o problema 
(dor) ou oportunidade de melhoria para o cliente antes de oferecer seu software. O modelo 
proposto pelo Solution Selling de Bosworth (1995), deixa o cliente se sentir no controle do 
processo através de questões abertas e ajuda o vendedor a controlar as respostas e a posicionar 
os seus produtos e serviços por meio de perguntas fechadas e de confirmação. Ainda segundo 
Pereira (2004), o modelo, para a cultura brasileira, pode ser simplificado para três perguntas: 
as  perguntas  abertas de diagnóstico  das razões, exploração  do impacto na organização  e 
visualização das capacitações. De forma mais clara, diagnosticar a situação preocupando-se 
com o que está causando o problema, quem está sendo impactado, para definir a amplitude do 
problema e,  possivelmente, aumentar a  urgência, e  como sugerir uma solução para  essa 
dificuldade do cliente. 
Na segunda etapa, de acordo com Pereira (2004) o vendedor deve qualificar os 
contatos no cliente. Ele deve encontrar a pessoa de poder que tenha autoridade e influência 
para progredir com a compra do software e possa assumir o compromisso de compra. Se o 
produto ou serviço do fornecedor é novo ou complexo, o ciclo de venda tenderá a ser mais 
demorado. Nesses casos, o fornecedor deverá esclarecer seus clientes sobre os benefícios e 
vantagens da sua linha de produtos e serviços por meio de reuniões, apresentações e demos. 
Já na  terceira etapa, segundo  Pereira (2004)  , o vendedor  deve  ser eficaz  na 
marcação de reuniões com os clientes. Eles devem definir diretrizes como: 
•  Definir os objetivos da reunião através de uma agenda; 
•  Ser pontual nas reuniões; 
•  Ouvir  o  cliente  com  atenção,  fazendo  perguntas  e  respondendo  com 
objetividade; 
•  Tornar a reunião um momento de decisão. 
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Nas duas fases seguintes, ou seja, nas etapas das apresentações e demonstrações 
do software, o vendedor deve conduzir a apresentação como um processo importante para a 
tomada de decisão. De  acordo com  Pereira  (2004),  o  vendedor deve  conhecer  o  perfil  da 
audiência, definindo o que  a mesma espera ouvir, para então determinar o conteúdo  da 
apresentação. O  apresentador deve  personalizar  a apresentação para o  cliente, mantendo a 
apresentação dentro de um fluxo compreensível, deve incentivar a participação da audiência, 
respondendo a todas as perguntas para não deixar dúvidas, ou se for o caso anotá-las para 
respostas posteriores. A apresentação bem feita, leva o cliente ao fechamento do negócio por 
dar segurança ao  processo  decisório. A demonstração da interface e do  funcionamento do 
software também é um meio poderoso de incentivar a compra, pois o cliente precisa ver o 
software funcionando para conhecer suas funcionalidades e sua usabilidade. 
Na última e decisiva fase, dependendo da exigência do cliente, o fornecedor pode 
precisar desenvolver a prova de conceito, ou seja, a prova que seu software funciona com a 
base de dados do cliente. Segundo Pereira (2004), provas de conceito são uma ótima forma de 
iniciar um relacionamento com um cliente importante que seja considerado vital para o 
fornecedor, principalmente se o mesmo for formador de opinião no seu mercado. Esta fase 
pode determinar definitivamente a aderência ou não do software às necessidades do cliente. 
 
2.3.3 As dificuldades encontradas na venda de sistemas 
 
Segundo Pereira (2004), as empresas fornecedoras de sistemas têm uma série de 
dúvidas e questionamentos sobre a comercialização de software. Se um produto ou serviço de 
software não vende, o problema está no processo de desenvolvimento? Plataforma utilizada? 
Equipe de desenvolvimento? Ou será que o problema está na equipe de vendas ou no mau 
posicionamento do produto ou serviço em termos de preço, escopo, benefício e/ou definição 
de público-alvo? Como saber? 
Como  solução  para  esses  problemas,  Pereira  (2004)  sugere  a  Engenharia  de 
Vendas. Essa metodologia nasceu a partir da constatação do despreparo de grande parte das 
empresas brasileiras de software em relação à dinâmica do mercado. Segundo a autora, a falta 
de planejamento para a abordagem aos clientes e a venda, ainda é a regra, o que faz os ciclos 
de  venda se  alongarem  desnecessariamente.  Ainda  mais  séria,  a  descontextualização  do 
desenvolvimento  do  software  em  relação  ao  mercado comprador  e  competidor  tem  sérias 
implicações  em  termos  dos  resultados  alcançados  pelas  empresas  -  impactando 
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lamentavelmente  cedo  em  seus  ciclos  de  vida.  A  autora  criou  então  um  processo  com 
instrumentos  e  ações  específicas  (os  elos  do  processo)  para  reverter  este  quadro,  como  a 
seguir: 
•  Elo 1- O pressuposto básico: O ator principal 
As empresas brasileiras de software normalmente empregam dois tipos de 
pessoas para interagir com o mercado: 
a) os vendedores com experiência no mercado - que não são técnicos de formação; 
b) os técnicos que não têm experiência em vendas e que são sabem falar a 
linguagem que o cliente entende - o que gera o embate entre a linguagem técnica 
operacional (o como) e a linguagem estratégica do cliente (o porquê). 
Uma das maiores  dificuldades  para  as empresas  fornecedoras,  segundo  Pereira 
(2004), é que os vendedores não técnicos precisam do apoio técnico para fechar a venda. Se 
considerarmos  que  as  empresas  brasileiras  de  software  têm,  em  média,  15 funcionários 
segundo a pesquisa “A Indústria de Software no Brasil-2002, Projeto MIT–Softex–W-Class”, 
a dedicação de duas pessoas durante uma venda deixa outras atividades em descoberto. Isso 
gera ineficiências. Por outro lado, os técnicos sem experiência em vendas não sabem como 
lidar com os clientes, abordá-los, criar a visão de solução, não entendem de negociação e 
alongam os seus ciclos de vendas - ou não concretizam as vendas. 
A inovação proposta por Pereira (2004) é capacitar engenheiros de software para 
que estes também se tornem "engenheiros de venda de software" (esse termo é um nome-
fantasia  e  não  se  associa  à  Engenharia  como  profissão).  Isto  não  significa  um  mero 
treinamento, mas uma mudança cultural e de processo de negócio articulada com o processo 
de desenvolvimento da tecnologia do objeto (ou serviço) a ser negociado. 
•  Elo 2 - A definição do passo-a-passo: A metodologia 
Ainda segundo Pereira (2004), existem excelentes metodologias norte-americanas 
para  a  venda  de  soluções,  como  a  Customer  Centric  e  a  Solution  Selling,  de  Michael 
Bosworth e a  RADAR de  Rick Page. Entretanto, essas  metodologias se  concentram no 
comportamento dos vendedores, e tem valores culturais norte-americanos. 
A questão primordial  a  ser tratada é  que é necessária uma metodologia que 
relacione as fases de pré-venda, venda e pós-venda a um passo-a-passo claro de “o que” e 
“como” fazer para que os vendedores brasileiros de software entendam o que aumenta as suas 
chances de venda. 




[image: alt] 
 
60
 

 
  

 
 
A  inovação  proposta  por  Pereira  (2004)  é  que  a  Engenharia  de  Vendas  é  um 
conjunto de métodos e processos, com dez fases seqüenciais e complementares. A análise do 
mercado (ameaças e oportunidades) e dos pontos fortes e fracos da empresa, a análise dos 
concorrentes, a pesquisa com os clientes e a definição do público-alvo devem ser realizadas 
para um correto posicionamento da empresa e dos seus produtos e serviços no mercado — e 
devem preceder o contato da venda. 
A definição de múltiplos canais de venda dentro de uma filosofia de economia de 
canais e o  planejamento  das peças de apoio  à  venda (marketing e comunicações), devem 
também ser precedentes ao contato e são indispensáveis para que as empresas de software 
possam mover o cliente mais rapidamente pelo ciclo da venda –  e integrar a demanda do 
mercado ao desenvolvimento dos seus produtos ou serviços. O aspecto comportamental do 
vendedor  é  também  reforçado,  assim  como  a  necessidade  do  compartilhamento  das 
informações da venda feita (ou perdida) para o aumento da inteligência coletiva na empresa. 
O quadro 1, apresentado a seguir, detalha as fases da metodologia de engenharia de vendas. 
 
 
QUADRO 1 – As 10 fases da metodologia da engenharia de vendas 
Fonte: (PEREIRA, 2004) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A METODOLOGIA DA ENGENHARIA DE VENDAS 
 
1.  Análise do mercado 
2.  Benchmarking 
3.  Pesquisas 
4.  Definição do público-alvo 
5.  Posicionamento 
6.  Definição dos canais de venda 
7.  Planejamento do Marketing/Comunicação 
8.  Prospecção 
9.  Contato com o cliente 
10. Compartilhamento do conhecimento 
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2.4 Resumo do referencial teórico 
 
  A  retomada  da literatura  que  trata  sobre  sistemas  ERP  nos  mostrou  a  importância 
desses sistemas sobre a estrutura organizacional das empresas e o histórico dessa ferramenta 
tanto  no  exterior  quanto  no  Brasil.  O  referencial  teórico  descreveu  os  benefícios  dessa 
ferramenta para a agilização dos processos empresariais, indicando quais as principais razões 
para se adquirir um sistema ERP e os principais problemas encontrados na implantação. 
  Em  seguida  tratamos  da  etapa  de  implantação  de  sistemas  ERP,  etapa  que  é 
considerada  a mais  difícil  para o  funcionamento adequado  dessa ferramenta.  Analisamos 
também o framework proposto pelo MIT indicando as mudanças provocadas pela implantação 
de sistemas ERP, dando enfoque às mudanças tecnológicas, dividindo-as em mudanças na TI, 
nos  processos de trabalho,  nas  técnicas  de  gestão, na  produtividade  e  na  qualificação  dos 
colaboradores. Enfocamos também as mudanças estruturais, e seu impacto na comunicação e 
coordenação,  na  organização  e  na  integração  de  planejamento.  Por  fim,  tratamos  das 
mudanças comportamentais, e sua influência na  cultura organizacional,  na motivação e na 
capacitação dos colaboradores. 
  No  terceiro  e  último  tópico  do  referencial  teórico,  tratamos  do  comportamento  de 
compra das  empresas, detalhando o processo decisório para a compra de  sistemas ERP. 
Definimos três modelos utilizados pelo mercado e indicados pela literatura especializada no 
assunto. Abordamos a norma IEEE std 1062, o modelo SA-CMM e o guia PMBOK, para dar 
a  maior  abrangência  possível  à  análise  da  aquisição  de  sistemas  ERP.  Em  seguida,  após 
analisar o lado do comprador, analisamos o lado do vendedor através do estudo sobre a etapa 
de pré-venda de sistemas ERP segundo as empresas desenvolvedoras dessas ferramentas. Para 
finalizar,  estudamos  também  as  dificuldades  encontradas  na  venda  de  sistemas  pelos 
fornecedores. 
  Este referencial teórico mostra enfim, de forma clara, as dificuldades de se vender, 
adquirir, implantar  e  manter  funcionando, uma  ferramenta  de  gestão sofisticada  como  um 
sistema ERP, com suas implicações nos processos, na tecnologia e nas pessoas envolvidas 
com a organização. 
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3 A METODOLOGIA DE PESQUISA 
 
3.1 Os objetivos 
 
A presente pesquisa foi realizada junto às empresas que utilizam o sistema ERP 
no mercado de Fortaleza. Com o objetivo de identificar as principais ações de pré-venda que 
possam minimizar os problemas na implantação de um sistema ERP ou Enterprise Resource 
Planning,  a  pesquisa  analisa  se  a  qualidade  do  trabalho  de  pré-venda  tem  impacto  na 
implantação de sistemas ERP. 
A pesquisa desta dissertação é uma entrevista dividida em três etapas: 
•  1ª. Etapa: 
 A primeira etapa consiste numa pesquisa utilizando o método survey  através de 
coleta de  dados de um questionário por e-mail ou  entrevista, realizado junto a todas  as 
empresas que implantaram o sistema ERP da RM Sistemas, na cidade de Fortaleza. 
•  2ª. Etapa: 
A segunda etapa consiste na entrevista de dois clientes escolhidos de acordo com 
o resultado da primeira fase. Foram escolhidos o cliente mais satisfeito e o menos satisfeito 
segundo o resultado da primeira etapa da pesquisa para podermos comparar as diferenças e 
semelhanças entre os processos de pré-venda, seleção e implantação do sistema ERP nesses 
clientes e definir se um cliente teve os problemas minimizados e outro não, e porque isso 
aconteceu. 
•  3ª. Etapa: 
A  terceira  etapa  consiste  na  entrevista  com  o  fornecedor  para  detalhar  os 
procedimentos utilizados junto aos clientes na pré-venda e na implantação de sistemas ERP, 
para cruzar esses procedimentos com as necessidades apresentadas pelos clientes na segunda 
etapa. 
O  Quadro  2,  abaixo  apresentado,  detalha  as  três  etapas  da  pesquisa  nesta 
dissertação, com sua descrição, classificação, população, amostra e metodologia. 
 
 
 
 




[image: alt] 
 
63
 

 
  

 
 
ETAPA  1ª. ETAPA  2ª. ETAPA  3ª. ETAPA 
DESCRIÇÃO 
Pesquisa junto a 
todas 28 empresas 
que utilizam 
sistema ERP 
completo do mesmo 
fornecedor. 
Entrevista com dois 
clientes pesquisados 
na primeira etapa, o 
mais satisfeito e o 
mais insatisfeito 
com a pré-venda 
conforme a 1ª etapa. 
Entrevista com o 
fornecedor de 
sistema ERP. 
CLASSIFICAÇÃO 
Survey  Entrevista  Entrevista 
POPULAÇÃO 
28 Empresas  2 empresas  1 fornecedor 
AMOSTRA 
20 empresas  2 empresas  1 fornecedor 
METODOLOGIA 
Questionário 
através de entrevista 
 

Questionário através 
de entrevista 
Questionário  através 
de entrevista 
QUADRO 2 – Etapas da pesquisa. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
3.2 Classificação da pesquisa 
 
•  1ª. Etapa: 
A pesquisa realizada na primeira etapa pode ser classificada segundo o grau de 
profundidade como  pesquisa  descritiva, segundo  o tipo de  análise pode ser considerada 
quantitativa. Segundo Malhotra (2001) o método de survey é baseado no interrogatório dos 
participantes  da pesquisa,  aos quais  são  feitas várias  perguntas. As  perguntas podem ser 
formuladas de forma verbal, por escrito ou pelo computador, e as respostas podem ser obtidas 
pelos  mesmos  meios.  Normalmente,  o  questionário  é  estruturado  visando  uma  certa 
padronização no processo de coleta de informações. 
Ainda segundo Malhotra (2001), a coleta estruturada de dados, é formada por um 
questionário  formal  e  as  perguntas  são  feitas  em  uma  ordem  pré-especificada;  assim  o 
processo é direto. A pesquisa é classificada como direta ou indireta, dependendo do propósito 
da pesquisa ser conhecido pelos respondentes. No caso dessa dissertação, a pesquisa é direta, 
já que os entrevistados foram informados do objetivo da mesma. 
A  abordagem  quantitativa  caracteriza-se  pelo  emprego  de  instrumentos 
estatísticos, tanto  na coleta quanto no tratamento dos dados.  Esse procedimento não é tão 
profundo na busca do conhecimento da realidade dos fenômenos, uma vez que se preocupa 
com o comportamento geral dos acontecimentos. 
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Richardson (1999, p.70) afirma que a abordagem quantitativa: 
 
caracteriza-se  pelo  emprego  de  quantificação  tanto  nas  modalidades  de  coleta  de 
informações, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatísticas, desde as 
mais simples como percentual, média, desvio-padrão, às mais complexas, como 
coeficiente de correlação, análise de regressão etc. 
 
Destaca  ainda  sua  importância  ao  ter  a  intenção  de  garantir  a  precisão  dos 
resultados, evitando distorções de análise e interpretação. Assim, a abordagem quantitativa é 
frequentemente  aplicada  nos  estudos  descritivos,  que  procuram  descobrir  e  classificar  a 
relação entre variáveis e a relação de causalidade entre fenômenos. 
 Torna-se bastante comum a utilização da pesquisa quantitativa em estudos de 
levantamento  ou  survey,  numa  tentativa  de  entender  por  meio  de  uma  amostra  o 
comportamento  de uma  população. Conforme Malhotra  (2001), o  método  de survey  tem 
inúmeras vantagens. A primeira delas é a aplicação simples. A segunda, é a confiança nos 
dados obtidos  porque as  respostas são limitadas às  alternativas citadas. A  utilização de 
respostas fixas diminui a variabilidade nos resultados que pode ser causada pela diferença 
entre os entrevistados.  Por fim, a codificação, análise e a interpretação das informações são 
mais simples. 
Um exemplo de pesquisa quantitativa é o estudo sobre os principais controles de 
ativos e passivos ambientais utilizados pelas empresas brasileiras certificadas pela ISO 14000. 
Outro  exemplo  é  a  análise  da  correlação  entre  os  instrumentos  econômico-financeiros 
utilizados pelos hospitais universitários públicos federais e sua situação financeira. 
A utilização desse tipo de pesquisa torna-se relevante à medida que se utiliza de 
instrumentos estatísticos desde a coleta, até a análise e o tratamento dos dados. 
A abordagem quantitativa, no tratamento de problemas de pesquisa, no Brasil, é 
relativamente  recente.  Esta  abordagem  não  era  usada  em  grande  escala  nas  pesquisas 
acadêmicas. No entanto, em países como os Estados Unidos, observam-se vários periódicos 
com artigos publicados, que usam estatísticas avançadas na busca de respostas aos objetos de 
estudo. 
•  2ª. Etapa: 
Na  segunda  etapa  a pesquisa é  de natureza  exploratória  e  tem como  objetivo 
aprofundar  a  compreensão  dos  processos  de  pré-venda,  e  seu  impacto  na  implantação  do 
sistema ERP, realizados  nos dois clientes selecionados como o  mais satisfeito e  o mais 
insatisfeito segundo a primeira etapa da pesquisa. Também procura identificar os problemas 
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enfrentados na implantação e analisá-los em relação ao contexto das duas empresas analisadas 
nessa fase. Essa abordagem justifica-se porque, segundo Lazzarini (1995), os estudos de caso 
são úteis nas pesquisas que procuram contextualizar e aprofundar o estudo de um determinado 
tema. A abordagem de mais de um caso em uma entrevista também traz maior robustez aos 
resultados, segundo Yin (1989). 
•  3ª. Etapa: 
Na terceira  etapa a pesquisa também  é de  natureza exploratória e tem como 
objetivo  aprofundar  a  compreensão  dos  processos  de  pré-venda  segundo  o  fornecedor  de 
sistemas ERP, e de que forma ele procura melhorar esse processo para impactar positivamente 
na implantação do sistema ERP. A entrevista é realizada junto ao fornecedor comum a todas 
as  empresas  que  participaram  da  primeira  e  segunda  etapas  desse  estudo,  ou  seja,  a  RM 
Sistemas. 
 
3.3 População e amostra 
 
Segundo Malhotra (2001), o planejamento de uma amostragem se inicia com a 
definição da população-alvo, a coleção de elementos ou objetos que possuem a informação 
procurada pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feitas observações. A população-alvo 
deve ser escolhida com precisão, porque uma definição imprecisa resulta em uma pesquisa 
ineficiente  e,  pode  ainda  ser  desorientadora.  A  definição  da  população-alvo  envolve  a 
tradução da definição do problema em uma afirmação exata de quem deve ou nã deve estar 
incluida na amostra. Ainda segundo Malhotra (2001), a população-alvo deve ser definida em 
relação a elementos, unidades amostrais, alcance e tempo. O elemento seria o objeto sobre o 
qual se deseja a informação, ou seja, o entrevistado. Uma unidade amostral é um elemento ou 
uma  unidade  contendo  o  elemento,  disponível  para  ser  escolhido  em  algum  estágio  do 
processo de amostragem. 
•  1ª. Etapa: 
Nessa etapa da pesquisa, a população corresponde a todos os clientes que utilizam 
o sistema ERP completo da RM Sistemas em Fortaleza, ou seja, um total de 28 clientes. A 
amostra foi retirada somente dos clientes que responderam ao questionário completo, um total 
de  20  clientes.  Os  demais  clientes  não  deram  retorno  ao  questionário  de  pesquisa.    O 
fornecedor foi selecionado por ser um dos maiores fornecedores de sistemas ERP do Brasil 
segundo Meirelles (2006) e por permitir total acessibilidade à empresa e aos clientes para o 
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autor da dissertação. 
 
•  2ª. Etapa: 
Na segunda etapa, a população corresponde a duas empresas selecionadas entre 
todas as  empresas pesquisadas. As  empresas selecionadas foram a  empresa mais  satisfeita 
com o processo de pré-venda e a mais insatisfeita, segundo as respostas coletadas na primeira 
etapa da pesquisa. 
•  3ª. Etapa: 
Na terceira etapa, a população corresponde ao fornecedor de sistema ERP comum 
entre todas as empresas pesquisadas, ou seja, a RM Sistemas, conforme citado na 1ª. Etapa. 
 
3.4 A Metodologia empregada 
 
•  1ª. Etapa: 
Na primeira etapa da pesquisa, o instrumento de coleta de dados utilizada é o do 
questionário, devido a sua versatilidade, velocidade e custo. O questionário é estruturado e 
tem  elaborada  uma  lista  de  questões que  são  definidas  através  do  referencial  teórico.  Ele 
também é não-disfarçado já que todos os entrevistados têm conhecimento dos objetivos da 
pesquisa. Quanto às perguntas, seguem dois tipos: fechada, ou com escala itemizada. A opção 
por  estes  tipos  de  perguntas,  deu-se  devido  à  facilidade  de  preenchimento,  já  que  este 
questionário é utilizado para realizar a entrevista. 
Segundo Lima (2004), a  entrevista pressupõe a necessidade de mais tempo,  se 
comparada ao questionário ou ao formulário, devido à intensidade do contato. A entrevista 
também envolve maior profundidade na comunicação estabelecida entre o pesquisador e o 
entrevistado, ou seja, o material resultante pode ser rico em termos descritivos, ilustrativos, 
explicativos e analíticos. Esta técnica, em que as respostas tendem a ser extensas e detalhadas, 
é um recurso de coleta de material típico de pesquisas qualitativas e, não necessariamente, de 
pesquisas quantitativas,  como  é o caso  do questionário e do  formulário. Além  do mais, o 
questionário implica – necessariamente – a ausência do aplicador, o que contraria o princípio 
básico da entrevista que corresponde – fundamentalmente – a um contato face a face entre o 
entrevistador  e  o(s)  entrevistado(s).  Parece  oportuno  lembrar  que  esse  fato  termina 
desenvolvendo  uma  espécie  de  comprometimento  do  entrevistado  com  a  pesquisa, 
aumentando a credibilidade do material coletado. 
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A entrevista pode ser definida como um encontro entre duas ou mais pessoas a 
fim  de  que  uma  ou  mais  delas  obtenha  dados,  informações,  opiniões,  impressões, 
interpretações,  posicionamento,  depoimentos,  avaliações  a  respeito  de  um  determinado 
assunto, mediante uma conversação de natureza acadêmica e/ou profissional. Tendo em vista 
a entrevista, mediante uma conversa, levando em consideração a credibilidade do material, a 
aplicação dessa técnica de coleta resulta em materiais verbalizados, ou seja, fruto do discurso 
dos  contatos,  no  contexto  de  um  processo comunicativo,  sua  credibilidade  dependerá,  em 
grande parte, da sistematização do registro desse material. 
•  2ª. e 3ª. Etapa: 
Analisando a segunda e a terceira fase da pesquisa, que se trata de entrevistas, 
podemos citar Yin (1989) que afirma que o estudo de caso é uma abordagem empírica que 
investiga  um  fenômeno  contemporâneo  dentro  de  um  contexto  de  vida  real,  quando  a 
separação entre o fenômeno e o contexto não é claramente evidente e onde múltiplas fontes de 
evidência são utilizadas. O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os 
pesquisadores procuram responder às questões “como” e “porquê” certos fenômenos ocorrem, 
quando há pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de 
interesse é sobre fenômenos atuais, que só poderão ser analisados, dentro de algum contexto 
de vida  real.  Ainda  segundo  Yin  (1989) a  preferência  pelo  estudo  de  caso deve ser  dada 
quando  do  estudo  de  eventos  contemporâneos  em  situações  onde os  comportamentos  não 
podem ser  manipulados, mas  onde é  possível  se fazer observações  diretas  e entrevistas 
sistemáticas. 
 
3.5 Instrumento de coleta de dados 
 
O questionário é definido levando em questão a forma como a informação seria 
analisada. Segundo Malhotra (2001)  a elaboração de questionários trata-se de um  passo 
importante  no  planejamento  da  pesquisa.  Após  a  definição  da  natureza  do  projeto 
 

e  determinados  os  processos  de  escalonamento  o  pesquisador  está  apto  a  elaborar  um 
questionário. 
Um  questionário  é  o  conjunto  formal  de  perguntas  cujo  objetivo  é  obter 
informações  dos  entrevistados.  Qualquer  questionário  tem  três  objetivos  específicos.
 

O primeiro objetivo é traduzir a informação desejada num conjunto de questões específicas 
que  os  entrevistados  tenham  condições  de  responder.  O  segundo  objetivo  é  motivar 
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e  incentivar  o  entrevistado  a  se  deixar  envolver  pelo  assunto,  cooperando  e  completando 
a entrevista. O terceiro objetivo é o de minimizar o erro na resposta. 
•  1ª. Etapa: 
O questionário elaborado para esta etapa da pesquisa foi dividido em oito questões 
principais  divididas  de  forma  a:  classificar  a  empresa  entrevistada;  saber  qual  a  razão  da 
mesma ter adquirido um sistema ERP; fazer a análise do processo de pré-venda do sistema; 
analisar a utilização de uma metodologia de implantação; identificar os principais problemas 
encontrados na implantação; e verificar se o processo de pré-venda poderia minimizar esses 
problemas encontrados durante a implantação. O questionário encontra-se nos anexos dessa 
dissertação. 
O  questionário  foi  aplicado  nas  28  empresas  clientes  do  sistema  ERP  da  RM 
Sistemas em Fortaleza, que foi o fornecedor escolhido devido à acessibilidade do autor às 
seus clientes, sendo respondido pelo responsável interno pela implantação do sistema em cada 
uma das empresas já citadas. 
Das  28  empresas  consultadas,  somente  20  responderam  ao  questionário  e 
permitiram o acesso do mestrando às suas instalações. As demais, no total de 8 empresas, não 
responderam aos questionários, às ligações telefônicas e ao e-mails solicitando participação 
da mesma na pesquisa, nem permitiram a visita para levantamento. Segundo levantamento 
informal feito pelo fornecedor, são clientes satisfeitos com o sistema ERP. 
A escolha das perguntas foi baseada no referencial teórico resumido no quadro 3 
apresentado logo  a seguir, onde as  perguntas estão associadas a  cada um dos processos 
utilizados  na  qualificação  de  projetos  de  implantação  de  sistemas  ERP  apresentados 
anteriormente. As perguntas  apresentadas  no  quadro  3  abaixo,  correspondem  às  perguntas 
número 2 e número 5 do questionário, referentes à primeira etapa da pesquisa, que perguntam 
sobre  as razões  para  implantar  um  sistema  ERP,  e que  perguntam  sobre quais foram  os 
problemas encontrados  na implantação  do  sistema  ERP, pois  estas  perguntas  servem para 
responder dentro da pesquisa se as razões de aquisição do sistema ERP pela empresa, foram 
atendidas  pela implantação,  e se os  problemas encontrados  na implantação  poderiam ser 
antecipados na etapa de pré-venda. 
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RAZÕES PARA 
IMPLANTAR SISTEMA 
ERP 
PROBLEMAS DE 
IMPLANTAÇÃO DE 
SISTEMAS ERP 
REFERENCIAL TEÓRICO 
•  Integrações de 
processos e de 
informações 
•  Seguir tendência 
de mercado 
•  Pressões da área de 
TI 
•  Pressões da Matriz 
da empresa 
•  Evitar perder 
agilidade em relação 
aos concorrentes 
•  Razões políticas 
internas 
•  Influência da 
Mídia 
•  Influência de 
consultores ou gurus 
•   Pressões de 
clientes e/ou 
fornecedores 
•   Necessidade de 
cortar custos 
 
•  Problemas Culturais 
•  Modificação nos 
Processos 
•  Padronização e obtenção 
dos dados 
•  Treinamento de Pessoal 
•  Comunicação interna do 
Projeto 
•  Qualificação do pessoal 
externo à empresa 
•   Qualificação do pessoal 
interno da empresa 
•  Falta de apoio da direção 
da empresa 
•  Coordenação do projeto 
•  Estrutura organizacional 
inadequada 
•  Boicote da equipe 
interna 
 
RAZÕES: 
•  Bergamaschi e Reinhard 
(2000) 
•  Carneiro e Dias (2003) 
•  Souza e Zwicker (2000) 
•  Alsène (1999) 
•  Saccol et al. (2002) 
•  Lozinsky (1996) 
•  Bancroft et al (1998) 
•  Davenport (1998) 
•  Delloite Consulting (1998) 
 
 
PROBLEMAS: 
 
•  Souza (2000) 
•  Lozinsky (1996) 
•  Davenport (1998) 
•  Gartner Group (1998) 
•  Stedman (1998) 
•  Appleton (1997) 
•  Delloite Consulting (1998) 
 
QUADRO  3  -  Referencial  teórico  sobre  razões  para  implantar  sistemas  ERP  e  problemas  na 
implantação dos mesmos. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
O quadro 4, abaixo  apresentado, associa os objetivos da pesquisa às  perguntas 
utilizadas no questionário. 
 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS  PERGUNTAS DO QUESTIONÁRIO 
•  Identificar no processo de pré-
venda, 

os possíveis problemas na implantação de um 

sistema ERP. 
•  Pergunta 5.1  –
 principais problemas 

encontrados na implantação do sistema ERP.
 

•  Definir  as  ações  de  pré-
venda  que 

contribuem para o sucesso da implantação de 

um sistema ERP. 
•  Pergunta  8  –  Qua
is  as  principais 

sugestões para melhoria do processo de pré-
venda. 
•  Apontar  as  ações  de  pré-
venda  que 

atendem aos requisitos do processo decisório 

de compra de sistema ERP do cliente. 
•  Pergunta 3.3  –
  Houve  aderência  da 

etapa de pré-venda do fornecedor ao 
processo 

decisório de compra de sistema do cliente? 
QUADRO 4 – Objetivos da pesquisa e as perguntas correspondentes do questionário 
Fonte: Elaboração própria. 
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O quadro 5, a seguir, associa o referencial teórico utilizado para formatar todas as 
outras perguntas do questionário coletado, associando os 3 modelos utilizados na análise da 
qualidade na aquisição de sistemas ERP com as perguntas do questionário de pesquisa. 
 
REFERENCIAL TEÓRICO 
Norma IEEE std 1062  SA-CMM  PMBOK 
1.  Planejamento 
1.1)Planejar  uma  estratégia 
organizacional 
1.2)Implementar  o  processo 
na organização 
1.3)Determinar  os  requisitos 
de software 
2.  Contratação 
2.1)  Identificar  os 
fornecedores potenciais 
2.2) Preparar os requisitos do 
contrato 
2.3)  Avaliar  propostas  e 
selecionar o fornecedor 
 
3.  Implementação  do 
Produto 
3.1) Gerenciar o desempenho 
do fornecedor 
4.  Aceitação do produto: 
4.1) Aceitar o software 
5.  Acompanhamento: 
5.1) Usar o software 
6.  Aceitação do produto 
7.  Acompanhamento 
1.  Comprometimento  para 
executar 
2.  Capacidade para executar 
3.  Atividades executadas 
4.  Medição e análise 
5.  Verificação da implementação 
1.  planejamento  das 
aquisições 
2.  preparação das aquisições 
3.  obtenção das propostas 
4.  seleção de fornecedores 
a.  escopo, tempo, 
custo e qualidade (objetivos do 
projeto); 
b.  necessidades e 
expectativas diferenciadas em 
relação ao projeto; e 
c.  requisitos 
identificados (necessidades) e 
requisitos não identificados 
(expectativas). 
 
5.  administração  dos 
contratos 
6.  encerramento do projeto. 
 
PERGUNTAS CORRESPONDENTES NO QUESTIONÁRIO 
3.1.1-Foi desenvolvido e 
implementado um 
planejamento de aquisição do 
Sistema ERP, apresentando os 
requisitos do sistema? 
3.1.3-Foram identificados os 
fornecedores potenciais, 
através da definição de 
requisitos do contrato e da 
avaliação de propostas? 
3.1.12-O desempenho do 
fornecedor correspondeu à 
expectativa? 
 
3.1.4-Houve o comprometimento 
por parte do fornecedor na execução 
do projeto? 
3.1.5-O fornecedor se mostrou 
capaz de executar as atividades 
planejadas? 
 
3.1.1-Foi desenvolvido e 
implementado um planejamento 
de aquisição do Sistema ERP, 
apresentando os requisitos do 
sistema? 
3.1.2-A empresa se preparou para 
a aquisição de um ERP? 
3.1.6-As propostas de 
fornecedores foram obtidas no 
prazo e dentro das condições 
esperadas? 
3.1.7-Durante a seleção dos 
fornecedores, foram considerados 
escopo, tempo, custo, qualidade, 
necessidade, e expectativas? 
QUADRO 5 – Referencial teórico sobre qualidade na aquisição de sistemas ERP. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
De  acordo  com  Anderson  et  al(2005),  em  pesquisas  cujos  dados  tenham  sido 
obtidos a partir de uma amostra de n elementos, as medidas numéricas são calculadas usando-
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se  as  n  observações  através  das  medidas  de  posição.  Além  das  medidas  de  posição, 
frequentemente  é  desejável  considerar  também  as  medidas  de  variabilidade,  que  mostram 
como as medidas numéricas variam dentro dos  dados coletados. Ainda na 1ª etapa, foram 
utilizadas as seguintes medidas de posição: média, moda e mediana. Também foram utilizadas 
as medidas de variabilidade definidas como desvio-padrão e coeficiente de variação. Segundo 
Anderson et al (2005), a média fornece uma medida da posição central, a moda é o valor de 
dados que ocorrem com mais freqüência, e a mediana é o valor que fica no meio da seqüência 
quando  os  valores  são  arrumados  em  ordem  ascendente.  Ainda  conforme  Anderson  et  al 
(2005), o desvio-padrão é  definido como  sendo a raiz quadrada positiva da variância, e  o 
coeficiente de variação é o tamanho do desvio-padrão em relação à média. 
A análise dos dados leva em consideração a média nas opções selecionadas em 
cada questão do questionário pelas empresas que responderam a pesquisa, que utilizaram a 
escala de Likert de 1 a 5. As escalas de Likert foram utilizadas nesta pesquisa porque 
requerem que os entrevistados indiquem seu grau de concordância ou discordância com as 
informações que  estão  sendo medidas.  Atribuem-se  valores numéricos  às respostas  para 
refletir a força e a direção da reação do entrevistado à declaração. 
 Foram  consideradas  como  baixa  concordância  das  empresas,  as  médias  de 
respostas na faixa de 1 a 2,99. Para médias com valores na faixa de 3 a 3,99, foi considerada 
concordância intermediária. Finalmente para médias na faixa de 4 a 5,  a concordância foi 
considerada alta. Foi considerada também para a análise de dados, a freqüência percentual das 
opções, a  média,  mediana,  moda,  desvio-padrão e coeficiente de  variação.  A  pesquisa  foi 
aplicada  entre  Janeiro  e  Abril  de  2007  e  foi  respondida  pelos  responsáveis  internos  pelo 
projeto  de  implantação.  A  principal  dificuldade  da  pesquisa  foi  conseguir  tempo  dos 
entrevistados para que pudessem responder o questionário. 
•  2ª. Etapa: 
Na  segunda  etapa,  o  questionário  elaborado  foi  dividido  em  cinco  questões 
principais  divididas  de  forma  a  aprofundar  junto  às  duas  empresas  entrevistadas,  se  as 
hipóteses associadas aos objetivos específicos, se confirmam, ou seja, se o levantamento de 
informações na etapa de pré-venda foi suficiente para definir as necessidades e o perfil da 
empresa, quais os principais problemas enfrentados pela empresa durante o processo de 
implantação do Sistema ERP, quais são as causas prováveis dos problemas surgidos durante a 
implantação, se  a  etapa de  pré-venda do  sistema minimizou  ou escondeu  os problemas 
encontrados  na  implantação,  e  finalmente  como  a  etapa  de  pré-venda  poderia  ser 
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aperfeiçoada, visando a satisfação do cliente. O questionário foi aplicado em Maio de 2007, 
junto  às  duas  empresas  selecionadas,  que  não  colocaram  empecilhos  para  essa  fase  da 
pesquisa. O questionário desta etapa se encontra nos anexos desta dissertação e foi respondido 
pelos responsáveis internos pela implantação do sistema ERP. 
•  3ª. Etapa: 
 Na  terceira  etapa  da  pesquisa,  o  questionário  utilizado  levanta  junto  ao 
fornecedor, sua preocupação com o processo de pré-venda, ou seja, se o fornecedor utiliza sua 
metodologia de pré-venda e implantação em todos os seus clientes de sistemas ERP, quais os 
principais problemas  enfrentados pelo  fornecedor durante  o processo  de implantação do 
sistema ERP, quais são as causas prováveis dos problemas surgidos durante a implantação do 
sistema ERP por parte dos clientes, se a etapa de pré-venda do sistema tem como minimizar 
os  problemas  encontrados  na  implantação,  quais  problemas  podem  ser  minimizados  e 
finalmente,  como  a  etapa  de  pré-venda  poderia  ser  aperfeiçoada,  visando à  satisfação  do 
cliente. O questionário foi aplicado em Junho/2007 e o fornecedor não colocou empecilhos. O 
questionário desta etapa se encontra nos anexos desta dissertação e foi respondido pelo 
responsável pela área comercial do fornecedor. 
A divisão da dissertação em três etapas deve-se principalmente, a possibilidade de 
aprofundamento das informações colhidas na primeira etapa, quando a análise é quantitativa. 
A definição dos dois extremos da amostra na primeira etapa, permite detalhar a perspectiva de 
clientes satisfeitos e insatisfeitos, e a visão do fornecedor, para assim, após analisar todos os 
lados  envolvidos na  aquisição  e  implantação  de  um sistema  ERP,  possamos cruzar  estas 
informações e chegar a conclusões mais próximas possíveis da realidade. 
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4 OS RESULTADOS 
 
4.1 Resultados da primeira etapa da pesquisa 
 
A tabulação inicial de dados levou em conta cinco fatores indicativos do perfil dos 
clientes da RM Sistemas em Fortaleza, que são o seu ramo de atividade, o número de 
funcionários que a empresa possui em sua equipe, a faixa de faturamento em que a empresa se 
encontra, e os processos suportados pelos módulos que a empresa utiliza do Sistema ERP. 
Os  resultados  foram  analisados  em  planilhas  do  MS-Excel,  e  foram  criados 
gráficos em pizza e em barra, que ajudassem a avaliar cada item pesquisado, comparando o 
percentual  de  cada  opção  em relação  ao  universo  pesquisado.  Esta  etapa  do questionário, 
responsável pela identificação das empresas pesquisadas, permitiu que se estudasse qual a 
semelhança e qual a diferença entre cada uma das empresas pesquisadas. Empresas estas que 
fazem parte  de diferentes  ramos de  atividade,  com funcionários  de diferentes níveis  de 
qualificação, com objetivos mercadológicos distintos, mas que têm em comum o uso de um 
mesmo  sistema  de  gestão  empresarial,  cuja  expectativa criada  ao  ser adquirido  também  é 
analisada nesse contexto. 
A segunda fase da tabulação levou em consideração os aspectos que diferenciam 
um projeto  de  ERP  do  outro, ou seja, as  diferenças entre  a razão pela  qual o sistema foi 
adquirido, a forma como a empresa se preparou para essa aquisição, a equipe que participou 
desse projeto, a forma como o sistema foi implantado, e as dificuldades encontradas durante o 
projeto  de  implantação.  Ao  final,  a  pesquisa  verificou  se  o  trabalho  de  pré-venda  do 
fornecedor conseguiu minimizar o impacto das dificuldades encontradas durante o projeto e 
se  os  benefícios  oferecidos  no  processo  de  pré-venda  do  sistema  foram  alcançados, 
parcialmente, totalmente, ou não foram alcançados, segundo a visão do cliente. Essa análise 
buscou  definir  se  o  nível  de  satisfação  ou  insatisfação  do  cliente  pesquisado  pode  ser 
minimizado com novas ações de pré-venda sugeridas pelo mesmo na entrevista desenvolvida 
na segunda etapa. 
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4.1.1  Empresas por ramo de atividade 
 
Empresas por Ramo de Atividade 

10%
10%
25%
5%
15%
10%
15%
5%
5%
Agrobusiness 
Construção
Educação
Hospital
Indústria
Plano de Saúde
Serviços
Têxtil
Outros
 
GRÁFICO 1 – Empresas por ramo de atividade segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria 
 
A  pesquisa  demonstra  que  a  maior  parte  das  empresas  pesquisadas,  atuam  no 
ramo de educação com 25%, seguidos pelo ramo de indústria e pelo ramo de serviços, cada 
um com 15% das empresas, conforme indica o Gráfico 1 apresentado acima. A característica 
do fornecedor em ter uma ferramenta voltada especificamente para a área educacional, sejam 
escolas ou faculdades, acaba criando um diferencial para os clientes desse ramo de atividade, 
por poder trabalhar com um sistema que possui vários clientes nesse ramo e que vem sendo 
aperfeiçoado à medida que a base instalada vai aumentando, até por solicitações de melhoria 
das empresas clientes desse ramo de atividade. 
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4.1.2 Empresas por faixa de faturamento 
 
Empresas por Faixa de Faturamento
5%
15%
65%
5%
10%
de 1 a 6 milhões
de 6 a 10 milhões
de 11 a 49 milhões
de 101 a 500 milhões
de 50 a 100 milhões
 
GRÁFICO 2 – Empresas por Faixa de faturamento segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria 
 
A análise da faixa de faturamento das empresas pesquisadas indicou que o perfil 
do cliente de sistema ERP da RM Sistemas é de um cliente que tem um faturamento anual de 
11  a  49 milhões  de  reais  por  ano,  de  acordo  com  o  Gráfico  2  apresentado  acima,  o  que 
demonstra a flexibilidade do fornecedor em atender a este porte de empresa, que corresponde 
a 65% dos clientes. Estes números vêm corroborar com as pesquisas da FGV, já citadas nesta 
dissertação, que colocam a RM Sistemas como uma das maiores empresas de sistemas de 
gestão atuando no mercado brasileiro de médias empresas. 
Segundo Saccol e Souza (2003), a classificação de porte conforme as empresas 
fornecedoras de sistemas ERP, que atuam no segmento de PME, é a seguinte: 
•  Empresa pequena – faturamento anual de 5 a 30 milhões de reais; 
•  Empresa média – faturamento anual de 30 a 100 milhões de reais; 
•  Empresa grande – faturamento anual acima de 100 milhões de reais. 
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4.1.3 Utilização dos sistemas nas empresas 
 
Sistemas por Empresa
CONTABILIDADE
VENDAS
FATURAMENTO
COMPRAS
PATRIMÔNIO
FISCAL
FOLHA
PONTO
CONTRATOS
FINANCEIRO
ESTOQUE
PROJETOS
PRODUÇÃO
RH
OUTROS
0 5 10 15 20 25
CONTABILIDADE
FATURAMENTO
PATRIMÔNIO
FOLHA
CONTRATOS
ESTOQUE
PRODUÇÃO
OUTROS
Sistemas Utilizados
Número de Empresas
 
GRÁFICO 3 – Utilização dos sistemas nas empresas segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria 
 
A pesquisa mostra na análise desse item, que a quase totalidade das  empresas 
pesquisadas  (20 empresas),  conforme  mostra o  Gráfico  3 apresentado  acima, utilizam  os 
sistemas de contabilidade, folha de pagamento,  compras, estoque e financeiro. Isto mostra 
que, apesar de um sistema ERP conter vários módulos, a prioridade das empresas ainda é 
atender os setores mais tradicionais, que são responsáveis pelo controle do que entra (sejam 
contas a receber e mercadorias adquiridas)  e do  que sai (contas  a pagar e  mercadorias 
vendidas), além da contabilização desses movimentos na empresa. 
Isto indica também a possibilidade de crescimento que o fornecedor tem dentro de 
sua base de clientes, já que vários módulos, como produção, projetos, contratos e recursos 
humanos  são  pouco  utilizados  pelos  clientes.  A  maior  parte  dos  clientes,  se  preocupa 
inicialmente  com  os  processos  principais  da  empresa,  buscando  posteriormente,  a 
informatização dos outros setores. 
 
4.1.4 Empresas por faixa de funcionários 
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Empresas por No. de Funcionários
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10%
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Acima de 1000
 
GRÁFICO 4 – Empresas por faixa de funcionários segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria. 
 
A  pesquisa  mostra,  conforme  o  gráfico  4,  acima  apresentado,  que  55%  das 
empresas possuem na faixa de 50 a 599 funcionários. Isto confirma a participação forte do 
fornecedor em pequenas e médias empresas.  Um dado importante é que verificamos a pouca 
participação do fornecedor na faixa das micro-empresas (de 10 a 50 funcionários), devido à 
pouca quantidade de clientes (5%) nessa faixa de funcionários, mostrando claramente que o 
fornecedor em questão atua principalmente no mercado de pequenas e médias empresas. Isso 
indica também que, a maior parte das empresas, só começam a se preocupar em adquirir um 
Sistema ERP, a partir de um determinado porte, seja pela falta de estrutura interna, seja pela 
falta de recursos suficientes, normalmente exigidos para a aquisição de um sistema ERP. 
 
4.1.5 Razões para a implantação do Sistema ERP: 
 
Seguindo o que mostra  o referencial teórico, segundo Bergamaschi e  Reinhard 
(2000), quando trata das 10 principais razões para se implantar um sistema ERP, a pesquisa 
mostrou que 95% das empresas informaram que a principal razão para a implantação de um 
Sistema ERP foi a integração de processos e informações. A segunda razão mais importante 
segundo a  pesquisa,  foi  a  necessidade de cortar custos com 40%  das escolhas.  A  razão 
menos importante indicada pelas empresas pesquisadas foi pressões da matriz da empresa. 




[image: alt] 
 
78
 

 
  

 
 
Podemos  analisar  que  as  empresas  continuam  adquirindo  sistemas  ERP,  por 
enxergar  a  possibilidade  de  organizar  a  empresa  através  da  integração  de  processos  e 
informações. Isso mostra que, a falta de um sistema integrado ainda cria muitas dificuldades 
nas  empresas  por  gerar  re-trabalho,  redundância  de  informações  e  necessidade  de 
reconciliações constantes. 
Já em relação a pouca importância dada a pressões da matriz, fica entendido que o 
mercado local ainda é formado principalmente por empresas locais com a matriz na própria 
cidade de  Fortaleza. A  Tabela 1  apresentada  a seguir, detalha a freqüência percentual  das 
principais razões para implantação de um sistema ERP, que deve ser atingida como objetivo 
ao final da implantação. 
 
Tabela 1 – Razões para a implantação de um sistema ERP 
RAZÕES PARA A IMPLANTAÇÃO DE UM 
SISTEMA ERP  1a.Razão  2a.Razão  10a.Razão
 

Integrações de processos e de informações  95%  0%  0% 
Seguir tendência de mercado  0%  15%  10% 
Pressões da área de TI  0%  10%  5% 
Pressões da matriz da empresa  0%  10%  25% 
Evitar perder agilidade em relação aos concorrentes  0%  20%  0% 
Razões políticas internas  0%  5%  0% 
Influência da mídia  0%  0%  20% 
Influência de consultores ou gurus  5%  0%  20% 
Pressões de clientes e/ou fornecedores  0%  0%  15% 
Necessidade de cortar custos  0%  40%  5% 
TOTAL  100%  100%  100% 
Fonte: Elaboração própria 
4.1.6 Análise da etapa de pré-venda 
 
A pesquisa analisou as duas fases da etapa de pré-venda: a fase de planejamento e 
a fase da contratação. Conforme a Norma IEEE std 1062 (1998), na fase de planejamento foi 
considerado  se  a  empresa  se  preparou  para  a  aquisição  do  sistema  ERP,  e  na  fase  de 
contratação se a empresa e o fornecedor definiram prazo, condições, escopo, tempo, custo, 
nível de qualidade, necessidade e expectativas, conforme indicado pelo referencial teórico. 
Quanto  à  questão  levantada  sobre  se  foi  desenvolvido  e  implementado  um 
planejamento de aquisição do Sistema ERP, apresentando os requisitos do sistema, conforme
 
solicita  o  PMI  (2000),  a  média  das  opções  da  pesquisa  foi  de  3,45  indicando  média 
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concordância.  A  mediana  igual  a  4,  a  moda  igual  a  5,  o  desvio-padrão  igual  a  1,47  e  o 
coeficiente de variação de 42,55 %, indicam valores próximos a concordância. Já em relação à 
frequência, 55% das empresas concordam que foi desenvolvido um planejamento interno de 
aquisição do sistema ERP, ou seja, que as empresas se preparam através de planejamento 
financeiro e de qualificação  de  pessoal  e  através de estudos  realizados  junto aos usuários 
sobre a necessidade de se adquirir um sistema ERP. 
No  que  se  refere  à  questão  se  foram  identificados  os  fornecedores  potenciais, 
através da definição de requisitos do contrato e da avaliação de propostas, conforme solicita a 
Norma IEEE std 1062 (1998), a média das opções foi de 4,15 indicando alta concordância. A 
mediana igual a 4, a moda igual a 4, o desvio-padrão igual a 0,99 e o coeficiente de variação 
de 23,81%, indicam valores tendendo a concordância. Já a freqüência indica que 95% das 
empresas concordam que foram identificados os fornecedores potenciais, ou seja, foi realizada 
uma  seleção  de  fornecedores  levando  em  conta  as  propostas  fornecidas  pelos  mesmos, 
mostrando a preocupação das empresas em analisar mais de uma opção antes de adquirir o 
sistema.  A  Tabela  2,  apresentada  abaixo  detalha  a  freqüência  das  respostas  sobre  a 
identificação dos fornecedores potenciais. 
 
Tabela 2 – Análise da questão 3.1.3 - 
Foram identificados os fornecedores potenciais?
 
QUESTÃO 3.1.3  1  2  3  4  5  VALORES 
Frequência  5%  0%  10%  45%  40%  100% 
Média  -  -  -  -  -  4,15 
Mediana  -  -  -  -  -  4,0 
Moda  -  -  -  -  -  4,0 
Desvio Padrão  -  -  -  -  -  0,99 
Coeficiente 
de variação 
-  -  -  -  -  93% 
Fonte: Elaboração própria 
De acordo com a questão que trata se houve o comprometimento por parte do 
fornecedor na execução do projeto, conforme indica a SA-CMM (2003), a média das opções 
foi de 3,95 indicando média concordância. A mediana igual a 4, a moda igual a 5, o desvio-
padrão igual a 1,15 e o coeficiente de variação de 29,01% indicam valores tendendo a 
concordância. Já a freqüência indica que 80% das empresas concordam que o fornecedor se 
comprometeu no momento da pré-venda com a busca do sucesso no projeto. Isto identifica a 
preocupação do fornecedor em vender e entregar de forma eficiente o sistema e os serviços 
contratados, porém indica que 20% dos clientes não concordam com esse comprometimento. 
 Em relação à questão se o fornecedor se mostrou capaz de executar as atividades 
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planejadas, conforme indica a SA-CMM (2003), a média das opções foi de 3,6 indicando 
média concordância. A mediana igual a 3,5; a moda igual a 3, o desvio-padrão igual a 1,14 e o 
coeficiente de variação de 31,74% indicam valores tendendo realmente à média concordância. 
Já  a  freqüência  indica  que  80%  das  empresas  concordam  que  o  fornecedor  foi capaz  de 
executar as atividades planejadas na etapa de pré-venda.  Isto demonstra a preocupação do 
fornecedor em seguir o planejamento e corresponder ao que foi acertado com o cliente em 
relação aos serviços contratados, porém sugere que 20% dos clientes não concordam com a 
capacidade do fornecedor em executar o planejamento. 
 Já no que tange à questão das propostas de fornecedores terem sido obtidas no 
prazo e dentro das condições esperadas, conforme solicita o PMI (2000), a média das opções 
foi de 3,8 indicando média concordância. A mediana igual a 4, a moda igual a 4, o desvio-
padrão igual a 1,06 e o coeficiente de variação de 27,80% indicam valores tendendo à 
concordância. Já a freqüência indica que 90% das empresas concordam que o fornecedor foi 
capaz de entregar as propostas solicitadas pelo cliente na etapa de pré-venda. Isto identifica a 
preocupação  do  fornecedor  em  ser  eficiente  na  apresentação  das  condições  comerciais, 
conforme solicitado pelo cliente. Indica também que somente 5% dos clientes não concordam 
com a eficiência no atendimento comercial do fornecedor. A Tabela 3, apresentada a seguir, 
detalha a freqüência das respostas sobre a questão apresentada acima. 
 
Tabela 3 - Análise da questão 3.1.6 - 
As propostas de fornecedores foram obtidas no prazo?
 
QUESTÃO 3.1.6  1  2  3  4  5  VALORES 
Frequência  5%  5%  20%  45%  25%  100% 
Média  -  -  -  -  -  3,8 
Mediana  -  -  -  -  -  4,0 
Moda  -  -  -  -  -  4,0 
Desvio Padrão  -  -  -  -  -  1,06 
Coeficiente 
de variação 
-  -  -  -  -  27,80% 
Fonte: Elaboração própria 
 
Quanto à questão se durante a seleção dos fornecedores, foi definido o escopo do 
projeto,  conforme  indica  o  PMI  (2000),  a  média  das  opções  foi  4,0  indicando  alta 
concordância.  A  mediana  igual  a  4,  a  moda  igual  a  5,  o  desvio-padrão  igual  a  1,17  e  o 
coeficiente de variação de 29,24% indicam valores tendendo à concordância. Já a freqüência 
indica  que  90%  das  empresas  concordam que  foi  definido  o  escopo  do  projeto  durante  a 
seleção dos fornecedores. Isto revela a preocupação da empresa em saber exatamente o que 
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está incluído na proposta apresentada pelo fornecedor, evitando que, após o fechamento do 
negócio, existam dúvidas quanto a inclusão ou não de determinado processo dentro do projeto 
de implantação que foi apresentado. 
Quando perguntadas sobre a questão se durante a seleção dos fornecedores, foi 
definido o tempo do projeto, conforme indica o PMI (2000), a média das opções das empresas 
foi 4,05 indicando alta concordância. A mediana igual a 4, a moda igual a 5, o desvio-padrão 
igual a 0,89 e o coeficiente de variação de 21,90% indicam valores de concordância. Já a 
freqüência indica que 100% das empresas concordam que foi definido o tempo do projeto 
durante a seleção dos fornecedores. Isto identifica que as empresas se preocupam em saber 
exatamente quanto tempo irá durar o projeto apresentado pelo fornecedor, fazendo que, após o 
fechamento do negócio, caso o projeto atrase, as causas desse atraso sejam negociadas entre 
as partes para que o projeto retome o curso planejado inicialmente. 
No que se refere à questão se durante a seleção dos fornecedores, foi definido o 
custo  máximo  do  projeto,  conforme  indica  o  PMI  (2000),  a  média  das  opções  foi  3,7 
indicando média concordância. A mediana igual a 4, a moda igual a 5, o desvio-padrão igual a 
1,26 e o coeficiente de variação de 34,07% indicam valores tendendo à concordância. Já a 
freqüência indica que 80% das empresas concordam que  foi definido o custo máximo do 
projeto durante  a  seleção dos  fornecedores,  conforme  a  Tabela  4  abaixo.  Isto  identifica a 
preocupação  da empresa  em  saber  exatamente quanto  custará  o projeto  apresentado pelo 
fornecedor, evitando que após o fechamento do negócio, o projeto seja acrescido de valores 
adicionais aos que foram acertados . Normalmente, o estouro do orçamento deve-se a atrasos, 
ou má definição de escopo por parte do fornecedor e da empresa. 
 
Tabela 4 - 
Análise da questão 3.1.9 - 
Foi definido o custo máximo do projeto? 
 
QUESTÃO 3.1.9  1  2  3  4  5  VALORES 
Frequência  5%  15%  20%  25%  35%  100% 
Média  -  -  -  -  -  3,7 
Mediana  -  -  -  -  -  4,0 
Moda  -  -  -  -  -  5,0 
Desvio Padrão  -  -  -  -  -  1,26 
Coeficiente 
de variação 
-  -  -  -  -  34,07% 
Fonte: Elaboração própria 
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Em relação à questão sobre se durante a seleção dos fornecedores, foi definido o 
nível  de  qualidade  esperado  para  o  projeto,  conforme  indica  o  PMI  (2000),  a  média  das 
opções  foi  3,8  indicando  média concordância.  A  mediana igual  a  4,  a  moda  igual a  5,  o 
desvio-padrão igual a 1,11 e o coeficiente de variação de 29,08% indicam valores tendendo à 
concordância. Já a freqüência indica que 60% das empresas concordam que foi definido o 
nível de qualidade esperado para o projeto durante a seleção dos fornecedores. Isto demonstra 
a preocupação da empresa, em saber exatamente o que pode esperar em relação à qualidade 
dos  serviços  que  serão  prestados  pelo  fornecedor  durante  o  projeto,  como  os  serviços  de 
manutenção,  suporte,  treinamento  e  implantação  além  da  qualidade  do  sistema  no  que  se 
refere a erros de processamento. 
Quando levantado se durante a seleção  dos fornecedores,  foram definidas  as 
necessidades a serem atendidas pelo projeto, conforme indica o  PMI (2000), a média das 
opções foi 4,2 indicando alta concordância. A mediana igual a 5, a moda igual a 5, o desvio-
padrão  igual  a  1,06  e  o  coeficiente  de  variação  de  25,15%  indicam  valores  tendendo 
fortemente  à  concordância.  Já  a freqüência  indica  que  75%  das  empresas  concordam  que 
foram  definidas  as  necessidades  a  serem  atingidas  pelo  projeto  durante  a  seleção  dos 
fornecedores. Isto identifica a preocupação da empresa, em saber se as particularidades da 
empresa serão  atendidas  pelo  fornecedor durante  o  projeto,  como  as especificidades  do 
negócio da  empresa e como  os processos  internos que são diferenciais competitivos  da 
empresa em relação à concorrência e que precisam ser atendidos pelo sistema ERP. 
Em relação à dúvida sobre a questão se durante a seleção dos fornecedores, foram 
definidas as expectativas a serem atendidas pelo projeto, conforme indica o PMI (2000), a 
média das opções foi 4,05 indicando alta concordância. A mediana igual a 4,50; a moda igual 
a 5, o desvio-padrão  igual  a  1,10  e  o  coeficiente  de  variação  de 27,14%  indicam  valores 
tendendo à concordância. Já a freqüência indica que 90% das empresas, conforme a Tabela 5 
abaixo apresentada, concordam que foram definidas as expectativas a serem atingidas pelo 
projeto durante a seleção dos fornecedores. Isto mostra a preocupação da empresa em saber se 
a expectativa criada em atender as razões que levaram o cliente a adquirir o sistema ERP 
estão claras para o fornecedor, e que essas expectativas serão atendidas pelo mesmo durante o 
projeto. 
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Tabela 5 - Análise da questão 3.1.12 - F
oram definidas as expectativas do projeto? 
QUESTÃO 3.1.12
 

1  2  3  4  5  VALORES 
Frequência  0%  10%  25%  15%  50%  100% 
Média  -  -  -  -  -  4,05 
Mediana  -  -  -  -  -  4,5 
Moda  -  -  -  -  -  5,0 
Desvio Padrão  -  -  -  -  -  1,1 
Coeficiente 
de variação 
-  -  -  -  -  27,14% 
Fonte: Elaboração própria 
 
Já no que se refere à questão sobre qual a opinião do cliente quanto à etapa de pré-
venda, a média das opções foi 2,05 indicando alta satisfação. A mediana igual a 3, a moda 
igual a 3, o desvio-padrão igual a 1,23 e o coeficiente de variação de 43,01% indicam valores 
tendendo à média satisfação. Já a freqüência indica que 35% das empresas, conforme mostra 
o Gráfico 5  apresentado  a seguir, estão satisfeitas com a etapa de  pré-venda,  onde toda  a 
negociação de valores, escopo, custo, prazo, necessidades e expectativas é realizada. Esta é a 
etapa  que  antecede  a  assinatura  do  contrato,  e  a  efetiva  implantação  do  sistema  ERP 
adquirido. Aproximadamente, 35% das empresas se mostraram insatisfeitas e muito pouco 
satisfeitas com essa etapa indicando que os detalhes do contrato não ficaram claros antes do 
fechamento do mesmo, pois os clientes se dividiram em relação às suas opiniões, mostrando a 
necessidade de melhoria na pré-venda. 
Opinião sobre a etapa de Pré-venda
20%
15%
30%
30%
5%
Totalmente Satisfeito Muito Satisfeito Satisfeito
Muito pouco Satisfeito Insatisfeito
 
GRÁFICO 5 – Opinião das empresas sobre a etapa de pré-venda segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria 
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Quanto à questão sobre se houve aderência da etapa de pré-venda do fornecedor 
ao processo decisório de compra de sistema do cliente, a média das opções foi 3,1 indicando 
média satisfação. A mediana igual a 3,5; a moda igual a 4, o desvio-padrão igual a 1,36 e o 
coeficiente de  variação de 44,47% indicam  valores  tendendo  à  satisfação. Já  a  freqüência 
indica  que  35%  das  empresas  estão  satisfeitas com  a  etapa  de  pré-venda,  onde  o  cliente 
compara suas expectativas ao que foi apresentado pelo fornecedor. Esta aderência ao processo 
decisório, é o que confirma se foi vendido o que era esperado pela empresa. Cerca de 50% das 
empresas ficaram insatisfeitas em relação a essa aderência, indicando que o trabalho nesta 
etapa deve ser aperfeiçoado para que a pré-venda tenha aderência ao processo decisório do 
cliente. 
 
4.1.7 Conclusão sobre a etapa de pré-venda 
 
Tendo em vista que a  maior parte das empresas planejou a aquisição do ERP, 
identificou o fornecedor potencial, o qual se comprometeu e se mostrou capaz de executar o 
projeto, que apresentou a proposta no prazo, e que foi acertado com o cliente o tempo, o 
custo, o escopo, as necessidades e as expectativas do projeto, a etapa de pré-venda seguiu as 
premissas  da  Norma  IEEE  std  1062  (1998),  da  metodologia  SA-CMM  (2003)  e  do  PMI 
(2000). 
Porém, mesmo  seguindo  a orientação dada pela  literatura disponível para  uma 
pré-venda bem realizada, as empresas não perceberam qualidade do processo de pré-venda, 
porque mais de um terço das empresas não se satisfez com a etapa de pré-venda, nem com a 
aderência dessa etapa ao processo de decisão do cliente, mostrando um claro desalinhamento 
de  expectativas,  suscitando  uma  maior  preocupação  em  melhorar  a  comunicação  entre 
empresas  e  fornecedor  para  esclarecer  dúvidas  e  evitar  discordâncias  no  pós-venda, 
comprovando conforme citado no referencial teórico, que segundo Zambrana (2004), alguns 
dos  maiores riscos da pré-venda  são  os  ruídos  de comunicação  entre cliente  e fornecedor 
criando expectativas frustradas para ambos os lados. 
 
4.1.8 Análise da etapa de implantação 
 




 
 
85
 

 
  

 
 
Analisando o segundo momento do projeto, que se segue à escolha do fornecedor, 
que é o  momento de implantação do  sistema  ERP,  foram levantadas  várias questões, que 
procuram mapear a opinião do cliente sobre essa fase. 
Em  relação  à  questão  que  perguntava  se  o  fornecedor  fez  uso  durante  a 
implantação de uma metodologia própria, a média das opções foi 3,9 indicando concordância 
intermediária.  A  mediana  igual  a  4, a  moda  igual  a  4,  o  desvio-padrão  igual  a  0,91  e  o 
coeficiente de variação de 23,38% indicam valores tendendo à concordância. Já a freqüência 
indica que 65% das empresas concordam que durante a implantação, o fornecedor fez uso de 
uma metodologia própria, visando orientar e planejar a implantação de forma organizada. Este 
resultado identifica a preocupação do fornecedor, em deixar claro para o cliente, que o mesmo 
utiliza uma metodologia e que a implantação deve segui-la para atingir seus objetivos. 
Baseado  no  que  diz  o  referencial  teórico,  (SOUZA,  2000;  LOZINSKY,  1996; 
DAVENPORT,  1998;  GARTNER  GROUP,  1998;  STEDMAN,  1998;  APPLETON,  1997; 
DELLOITE  CONSULTING,  1998),  normalmente  surgem  problemas  no  processo  de 
implantação, e, de fato, esta pesquisa mostrou, conforme a Tabela 6 apresentada na próxima 
página, que 30% das empresas relataram que o principal problema foi encontrado em duas 
opções, ou seja, problemas culturais e a modificação nos processos. O segundo problema 
mais encontrado na implantação do Sistema ERP foi a modificação nos processos. O terceiro 
problema mais  encontrado,  foi o  treinamento de  pessoal  com 25% das  escolhas. Já o 
problema menos frequentemente indicado pelas empresas pesquisadas foi a falta de apoio da 
diretoria da empresa. 
Pode-se  analisar  que  as  empresas  encontram  muitas  dificuldades  quando 
necessitam  modificar  os  processos  para  adequar  ao  novo  sistema,  pois  isso  envolve  a 
necessidade de adaptação dos usuários a esses novos processos e à mudança de cultura por 
parte dos funcionários, já que normalmente esses sistemas possuem como processos padrões, 
as chamadas best practices do mercado, criando assim dificuldades de serem implantados em 
empresas tradicionais, pouco adeptas a mudanças. 
A  modificação  nos  processos  impacta  diretamente  no  forma  de  trabalho  da 
empresa, fazendo com que a empresa e os funcionários saiam da sua zona de conforto e tenha 
que aprender a trabalhar de uma forma distinta da qual já estavam habituados. Já em relação à 
falta de apoio da diretoria da empresa, mostra que a maior parte das empresas ao adquirir um 
sistema  ERP,  só  toma  essa  decisão  de  compra  quando  a  própria  diretoria  já  sentiu  a 
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necessidade de utilização dessa ferramenta e já autorizou o investimento para aquisição, não 
criando empecilhos para a implantação. 
 
Tabela 6 – Principais problemas na implantação de sistemas ERP 
PRINCIPAIS PROBLEMAS DA 
IMPLANTAÇÃO DE SISTEMAS ERP 
1o.Problema
 

2o.Problema
 

11o.Problema
 

Problemas culturais  30%  5%  5% 
Modificação nos processos  30%  25%  0% 
Padronização e obtenção dos dados  15%  10%  0% 
Treinamento de pessoal  0%  10%  0% 
Comunicação interna do projeto  0%  10%  0% 
Qualificação do pessoal externo à empresa  10%  10%  10% 
Qualificação do pessoal interno da empresa  5%  15%  0% 
Falta de apoio da direção da empresa  0%  5%  35% 
Coordenação do projeto  5%  5%  0% 
Estrutura organizacional inadequada  5%  0%  0% 
Boicote da equipe interna  0%  5%  50% 
TOTAL  100%  100%  100% 
Fonte: Elaboração própria 
 
Quanto à pergunta sobre se a implantação do sistema ERP atingiu os benefícios 
apresentados no processo de pré-venda, a média das opções foi 3,2 indicando concordância 
intermediária.  A  mediana  igual  a  3, a  moda  igual  a  3,  o  desvio-padrão  igual  a  0,95  e  o 
coeficiente  de variação  de 29,73% indicam  valores tendendo à  baixa concordância. Já  a 
freqüência indica que  40%  das empresas concordam,  mas que outros 40% estão  indecisas 
sobre se os benefícios apresentados no processo de pré-venda foram atingidos. Isto indica que, 
falta um  maior  alinhamento  entre  o processo  comercial  do fornecedor  e sua  equipe  de 
implantação do sistema ERP. 
 Respondendo à pergunta sobre se os problemas surgidos durante a implantação 
poderiam  ter  sido  antecipados  e  minimizados  durante  a  etapa  de  pré-venda,  a  média  das 
opções foi 3,4 indicando concordância intermediária. A mediana igual a 4, a moda igual a 4, o 
desvio-padrão igual a 1,27 e o coeficiente de variação de 37,45% indicam valores tendendo à 
concordância.  Já  a  freqüência  indica  que  75%  das  empresas,  conforme  o  Gráfico  6 
apresentado  a  seguir,  concordam  que  os  problemas  apresentados  durante  a  implantação 
poderiam ser antecipados e minimizados no processo de pré-venda. Isto indica que, falta por 
parte do fornecedor, um maior detalhamento dos problemas encontrados nas implantações e 
uma política de antecipação de solução desses mesmos problemas, através do levantamento 
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detalhado da situação do cliente antes da implantação do ERP, sempre que essas soluções 
puderem ser antecipadas, para que não sejam cometidas as mesmas falhas de implantações. 
 
Problemas poderiam ser antecipados?
10%
15%
20%
35%
20%
Não concordo Concordo muito pouco Concordo
Concordo muito Concordo Totalmente
 
GRÁFICO 6 – Opinião das empresas sobre se os problemas de implantação poderiam ser antecipados 
na etapa de pré-venda segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria 
 
4.2 Conclusão final sobre a pesquisa da primeira fase 
 
Considerando  os  resultados  da  etapa  de  pré-venda  e  da  etapa  de  implantação, 
verifica-se que mesmo com todos os cuidados em relação à definição de escopo, prazo, custo, 
expectativas e necessidades, conforme indicam a Norma IEEE std 1062 (1998), a metodologia 
SA-CMM (2003) e o PMI (2000), indicados pelas empresas que adquiriram e implantaram o 
sistema ERP pesquisado, estas mesmas empresas enfrentaram dúvidas e dificuldades durante 
a implantação, principalmente ligados a adequação dos processos conforme cita Davenport 
(1998)
 
no referencial teórico. 
Essas  mesmas  empresas  estão  em  dúvida  sobre  o  alinhamento  do  que  foi 
apresentado na pré-venda com o resultado final da implantação conforme cita Souza (2000) 
sobre  as  dificuldades  de  se  implementar  mudanças  profundas  nas  empresas.  As  empresas 
pesquisadas consideram viável a possibilidade de antecipação desses problemas na etapa de 
pré-venda. As empresas também mostram a necessidade de maior alinhamento entre a etapa 
de pré-venda, que é realizada pela equipe comercial do fornecedor, e a etapa de implantação, 
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realizada pela equipe técnica, com a participação efetiva da empresa-cliente nestas duas 
etapas, e na transição de uma para a outra etapa. 
A entrevista a ser realizada com duas empresas, uma satisfeita e outra insatisfeita, 
também analisadas na primeira fase da pesquisa, procura indicar porque uma delas conseguiu 
sucesso e porque a outra enfrentou dificuldades. A entrevista também irá verificar quais são as 
sugestões de melhoria que essas mesmas empresas indicam para a melhoria da etapa de pré-
venda visando facilitar o trabalho de implantação através de ações de pré-venda. 
A  análise  dessa  fase  da  pesquisa,  mostra  que  a  utilização  dos  modelos  de 
aquisição  e  implantação  de  sistemas  ERP  não é  suficiente  para  garantir  o  sucesso  desses 
projetos.  Os  resultados  apresentam  empresas  que  se  mostraram  preocupadas  em  avaliar 
corretamente o sistema ERP antes de escolhê-lo, mas que precisam de mais e melhores ações 
de pré-venda para que se tornem totalmente satisfeitas com esta etapa da compra de sistemas 
ERP. As empresas ainda esperam ações que esclareçam de forma mais efetiva as dificuldades 
e  as  etapas  que  serão  enfrentadas  na  implantação,  e  que  ajudem  a  resolver  ou  indicar 
antecipadamente esses mesmos problemas e dificuldades, melhorando mais ainda o projeto. 
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5 ENTREVISTA - CLIENTES 
 
Dando continuidade à análise da etapa de pré-venda, na comercialização/aquisição 
de sistemas ERP em empresa de Fortaleza, a segunda etapa da pesquisa consiste na entrevista 
de dois clientes escolhidos de acordo com o resultado da primeira fase. Foram escolhidos dois 
clientes para a entrevista, o cliente mais satisfeito e o menos satisfeito, segundo o resultado da 
primeira etapa da pesquisa, para podermos comparar as diferenças e semelhanças entre os 
processos de seleção e implantação do sistema ERP nesses clientes. 
Analisando o resultado do item do questionário que questiona se a implantação 
do sistema ERP atingiu os benefícios apresentados no processo de pré-venda, Verifica-se 
claramente que existe somente uma empresa que concorda totalmente e somente uma que não 
concorda, entre as 20 empresas que responderam ao questionário, de acordo com o que mostra 
o gráfico 7 apresentado a seguir. 
Confirmando a forte atuação do fornecedor estudado, no mercado de Construção 
civil de Fortaleza, ambas as empresas atuam nessa área. Por motivo de sigilo, essas empresas 
não serão identificadas. Nesta fase, foram apontados por meio de perguntas abertas, quais os 
principais  problemas  enfrentados  pelas  duas  empresas,  quais  seriam  as  causas  desses 
problemas, se a etapa de pré-venda minimizou ou escondeu esses problemas, e como esta 
etapa da comercialização poderia ser melhor realizada, visando a satisfação do cliente. 
O  estudo de  caso, conforme  Yin (2001),  aponta que  é necessário se  ter uma 
estratégia geral para se fazer uma análise. Procura-se como objetivo final desta análise, tratar 
todas as evidências encontradas  neste estudo,  de  forma  adequada  para  que se  possa  obter 
conclusões analíticas convincentes e, logo eliminar interpretações alternativas. 
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GRÁFICO 7 – Opinião das empresas sobre se a implantação do sistema ERP atingiu os benefícios 
apresentados no processo de pré-venda, segundo a pesquisa 
Fonte : Elaboração própria 
 
5.1 Empresas que participaram da entrevista 
 
A Empresa A foi fundada em 1980, e desde então, tem construído edifícios 
residenciais e comerciais em áreas nobres de Fortaleza, Manaus, Natal e Campinas. De acordo 
com  os  dados  levantados  na  primeira  fase  da  pesquisa,  esta  empresa  atua  no  ramo  de 
construção  civil, tem  mais  de  1.000 funcionários,  e tem  um  faturamento  entre  50 e  100 
milhões de reais. Esta foi a única empresa pesquisada a responder que concordava totalmente 
que a implantação do sistema ERP atingiu os benefícios apresentados no processo de pré-
venda conforme o quadro 6 apresentado a seguir. 
 
Não concordo  1  2  3  4  [5]  Concordo Totalmente 
Quadro 6 – Resposta da empresa A para a questão 6 
Fonte: Elaboração própria 
 
A  Empresa  B  é  uma  empresa  de  arquitetura  e  design,  e  tem  construído 
condomínios fechados de alto luxo em áreas nobres de Fortaleza e São Luis. Conforme os 
dados  levantados  na primeira  fase da  pesquisa,  esta  empresa também  atua  no  ramo  de 
construção civil, tem entre 10 e 50 funcionários, e tem um faturamento entre 1 e 5 milhões de 
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reais.  Esta foi  a única empresa pesquisada  a responder  que discordava  totalmente que  a 
implantação do  sistema ERP  atingiu os  benefícios apresentados no  processo  de  pré-venda 
conforme quadro 7 apresentado a seguir. 
 
Não concordo  x  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Quadro 7 – Resposta da empresa B para a questão 6 
Fonte: Elaboração própria 
 
5.2 Detalhamento da entrevista da empresa A 
 
A empresa A já utilizava um sistema do fornecedor estudado, na plataforma DOS, 
quando optou por adquirir um sistema ERP. A principal razão para decidir pela compra de um 
sistema ERP, segundo a pesquisa realizada na primeira etapa, foi a de integração de processos 
e informações, pois a empresa A necessitava de um sistema integrado que diminuísse o re-
trabalho, a redundância de informações e a necessidade constante de reconciliação entre os 
sistemas para que as informações apresentadas nos relatórios fossem coerentes. Objetivando 
esta  integração,  após um processo comercial que  envolveu  praticamente toda  a empresa, 
Verifica-se pela escolha do sistema ERP da RM Sistemas. 
O processo comercial passou pela  fase de visita inicial,  levantamento inicial, 
demonstração, apresentação  de proposta,  negociação e fechamento do  contrato.  De acordo 
com  a  empresa  A,  o  processo  comercial  foi  iniciado  após  um  detalhado  planejamento  de 
aquisição do Sistema ERP, quando foram definidos os requisitos necessários para o sistema a 
ser adquirido. Essa preocupação com o planejamento facilitou o processo de escolha, pois 
definiu um modelo de processos a ser atingido para um sistema ERP e isso possibilitou que a 
empresa se estruturasse para isso. 
Com  a  definição  dos  requisitos,  partiu-se  para  a  análise  da  proposta,  e  a  RM 
Sistemas, por já ser conhecida como fornecedor, e por ter aderência aos requisitos definidos 
no planejamento, foi o fornecedor escolhido, demonstrando comprometimento, de acordo com 
o  que  já  vinha  demonstrando  anteriormente  quando  fornecia  sistemas  DOS.  O 
comprometimento  foi  apontado  pela  empresa  A  ao  indicar  que  o  fornecedor  mostrou 
capacidade  suficiente  para  realizar  cada  uma  das  atividades  planejadas,  confirmando  esse 
comprometimento também durante o processo comercial ao apresentar a proposta no prazo e 
nas condições  esperadas pelo cliente. Durante o  processo de seleção do sistema ERP,  a 
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empresa  se preocupou de forma  efetiva  com todos os  quesitos  mais  importantes em  um 
projeto de implantação de sistema ERP, ou seja, o prazo, o escopo, o tempo, as expectativas e 
o nível de qualidade esperados pela empresa A neste projeto. Essa definição facilitou tanto a 
implantação por parte da empresa quanto do fornecedor, justamente porque evitou dúvidas, 
desconfianças e  falta de  clareza entre  os  dois  lados.  A  empresa A,  ao  definir todos  esses 
pontos, deixou claro para o fornecedor onde queria chegar ao final do projeto. O fornecedor 
quando levantou esses pontos junto ao cliente, definiu de antemão as principais dúvidas que 
poderiam criar problemas durante a implantação. 
Quando a empresa A falou sobre o levantamento de informações na etapa de pré-
venda, a empresa citou que o levantamento foi feito em várias reuniões junto ao comercial da 
RM. A  empresa tinha participado de  um  evento  antes do  processo  comercial, onde foram 
discutidas junto ao pessoal técnico do fornecedor todas as melhorias que o sistema ERP traria 
para a empresa. Na proposta fornecida pelo fornecedor foram descritas todas as dificuldades 
do cliente, a situação dos processos do cliente na época, e foram associados com a aderência 
do sistema na resolução destes problemas. 
Por ser usuário de um sistema não integrado a empresa A já tinha os processos 
definidos. Entre esses  processos, a  apropriação de custos,  que era o  principal problema 
encontrado  na  versão  antiga  e  que  dependia  da  definição  do  departamento,  só  existia  no 
sistema ERP. A  necessidade de relatórios  era uma dificuldade  na versão antiga. Com o 
sistema  ERP,  foi  possível  disponibilizar  as  informações  via  intranet, pois  as  informações 
passaram a ser possíveis de se acessar de qualquer lugar. A empresa precisava do conceito de 
sistema ERP porque os sistemas antigos não eram integrados e não permitiam a unicidade e a 
integração da informação. 
Foram levantadas várias informações para ajudar no processo de pré-venda. Na 
diretoria da empresa A, verificou-se a carência de ferramenta de Business Inteligence, com 
finalidade de cruzar informações de todas as áreas da empresa. Foi levantado que haveria a 
necessidade  de  exportação  de  consultas  para  planilhas.  A  empresa  A  queria  poder  dar 
permissão para que o usuário pudesse criar suas consultas. O acesso aos dados deveria 
permitir o  uso  de  ferramenta de uso universal como linguagem SQL.  A  empresa também 
precisava  da  visualização  de  consultas  em  imagem  e  da  possibilidade  de  consolidar 
informações das empresas do grupo e das obras da construtora. 
Na  área  de  informática,  levantou-se  a  não  utilização  de  Banco  de  Dados, 
impedindo  maior  flexibilidade  e  gerenciamento  das  informações  devido  à  utilização  de 
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arquivos padrão XBASE. Verificou-se também, a dificuldade de consolidar informações das 
diversas áreas. A utilização de sistemas em ambiente DOS, com pouca interatividade com  os 
usuários  e  a  carência  de  comunicação  com  as  unidades  remotas,  eram  fatores  que 
preocupavam a área de informática. 
Já no Setor Pessoal, detectou-se a necessidade de gerar relatórios gerenciais em 
planilha eletrônica, buscando informações on-line da base de dados, evitando re-trabalho. A 
empresa  informou que precisava  de  recursos  adicionais  de segurança,  que permitissem  o 
controle de acesso campo a campo, menu a menu. A não existência de limite de tamanho de 
texto de fórmulas, e a ficha financeira sem limite de  registros também ajudariam muito o 
setor. A existência de históricos salariais, de situação, de afastamentos, de horários, seção, 
função, contribuição  sindical, provisões, bem  como a  velocidade  de  impressão do sistema 
numa impressora matricial também eram necessidades reclamadas pela empresa A. O setor 
também precisava de um gerador de relatórios totalmente flexível, que permitisse ao usuário a 
alteração, dos relatórios já existentes e a elaboração de novos. Havia também a necessidade de 
rateios  gerenciais  por  centros  de  custo,  departamentos  e  empresas,  independentemente  de 
onde o colaborador estava lotado. 
Na área Administrativa e Financeira existia a dificuldade em gerar relatórios 
gerenciais em planilha  eletrônica, necessitando re-trabalho. A não automação da  rotina de 
adiantamento financeiro a fornecedor gerava problemas, bem como a não emissão parcial de 
cheques, a não utilização de reconciliação automática de cheques, a ausência de utilização de 
pagamentos eletrônicos, na impossibilidade de integração com aplicações desenvolvidas pela 
própria empresa e por terceiros. Também existia dificuldade devido ao não processamento de 
rateios por centros de custo em lançamentos a pagar, na impossibilidade de customizações 
específicas que trabalhassem integradas a toda a solução financeira da empresa. 
Na área de Contas a Receber, os problemas eram gerados devido à falta de 
cadastro único de clientes e fornecedores para centralizar as informações, a necessidade de 
integração, do sistema de contas a receber com o de contas a pagar, facilitando o acesso ao 
fluxo de caixa. Outro problema era a ausência de integração do sistema de contas a receber 
com  o  de  contabilidade,  causando  perda  de  tempo  em  re-digitação  ou  necessidade  de 
exportação e importação de dados, sobrecarregando a área de informática. A necessidade de 
flexibilidade na venda de apartamentos, com planos de pagamento flexíveis conforme a 
negociação  com  o  cliente,  a  carência  na  emissão  automática  de  contratos,  aditivos,  notas 
promissórias ou outros documentos no momento da venda e a necessidade de flexibilidade na 




 
 
94
 

 
  

 
 
criação de relatórios pelo próprio usuário, eram também situações que geravam dificuldades 
para a empresa A. 
Quando perguntada sobre quais os principais problemas enfrentados pela empresa 
durante o processo de implantação do Sistema ERP, o responsável pelo projeto na empresa A 
citou que: 
 
“as  dificuldades maiores foram  culturais, porque os  usuários  que utilizavam  os 
sistemas antigos, estavam satisfeitos com a solução anterior, mas não tinham noção 
da falta de integração entre os sistemas. O sistema ERP integrado permitiu que os 
gerentes deixassem de ter o controle da informação porque os relatórios passaram a 
ser tirados diretamente pela diretoria e alguns gerentes perderam o poder sobre o 
domínio  da  informação,  que  só  eram  fornecidas  pelos  mesmos e  algumas  vezes 
eram até mascaradas”. 
 
A  partir  da  implantação  do  sistema  ERP  as  informações  passaram  a  ser 
visualizadas diretamente pela diretoria e as gerências começaram a ser cobradas pelos erros 
encontrados. A mudança de processos também gerou uma série de dificuldades de adaptação. 
Segundo a  empresa  A,  foram estas as prováveis  causas  dos problemas surgidos durante a 
implantação do sistema ERP, ou seja, a dificuldade de adaptação aos novos processos e a 
perda de poder das gerências. 
  Em relação à etapa de pré-venda, quando a empresa foi indagada se a mesma 
minimizou ou escondeu os problemas encontrados na implantação, foi citado que: 
 
 “a pré-venda minimizou os problemas de processos porque os mesmos foram 
tratados  antes  da  implantação.  Porém,  os  problemas  de  ordem  cultural  foram 
detectados somente durante a implantação, porque somente o convívio do dia-a-dia 
e do desgaste no  processo é que mostrou a dificuldade  de adequação  de alguns 
profissionais à mudança provocada por uma nova tecnologia dentro do contexto da 
empresa”. 
 
  A  opinião  da  empresa  A  sobre  como  a  etapa  de  pré-venda  poderia  ser 
aperfeiçoada, visando à satisfação do cliente, foi de que: 
 
 “durante  o  processo  de  escolha  do  sistema  ERP,  as  gerências  devem  participar 
mais, pois além de se trabalhar a questão do comprometimento já se detectam os 
possíveis focos de resistência, e se trabalha para dirimir as dúvidas e vender a idéia 
a quem está  resistindo,  convencendo-se  assim o  gerente  de  departamento,  das 




 
 
95
 

 
  

 
 
vantagens de se implantar um sistema ERP além de prestigiar o profissional dentro 
do processo de escolha do novo sistema, evitando que ele se torne adversário do 
projeto por  não ter  suas opiniões  respeitadas,  como também a  vantagem de  se 
detalhar o máximo  possível  os problemas da  empresa  junto  a pessoas que estão 
envolvidas  diariamente  com  eles. As  pessoas  envolvidas na  implantação devem 
estar  motivadas e  tanto  o  fornecedor quanto o  cliente,  têm  que  ter equipes com 
pessoas  qualificadas  envolvidas  no  processo.  A  identificação  de  pessoas  não 
qualificadas  só  pode  ser  feita  durante  a  implantação,  pois é  um  processo  muito 
delicado. Pessoas desmotivadas, mal pagas, e até mesmo incompetentes existem em 
todas as empresas”. 
 
Verifica-se que alinhando a entrevista aos objetivos dessa pesquisa, ao identificar 
no  processo  de  pré-venda,  os  possíveis  problemas  na  implantação  de  um  sistema  ERP,  a 
empresa A acabou identificando as ações de pré-venda que contribuem para o sucesso  da 
implantação de um sistema ERP, que seriam o levantamento detalhado e a participação do 
corpo gerencial na escolha do sistema ERP. Estas ações de pré-venda, segundo a empresa A, 
atendem  aos  requisitos  do  processo  decisório  de  compra  de  sistema  ERP  do  cliente, pois 
associam os problemas encontrados na situação anterior à aquisição do sistema ERP com a 
forma como o sistema trataria esses problemas, otimizando os processos da empresa. 
 
5.3 Detalhamento da entrevista da empresa B 
 
A  empresa  B  também  já  era  cliente  antiga  do  fornecedor  estudado,  utilizando 
somente o sistema de folha de pagamento, quando decidiu pela aquisição de um sistema ERP. 
A principal razão para decidir pela compra de um sistema ERP, segundo a pesquisa realizada 
na  primeira  etapa,  foi  a  de  integrações  de  processos  e  informações,  pois  a  empresa  B  já 
utilizava um sistema integrado parcialmente, que não atendia a todos os setores da mesma. 
 Tendo em vista a necessidade desta integração, após um processo comercial que 
envolveu principalmente a diretoria administrativa da empresa, optou-se pelo sistema ERP da 
RM  Sistemas.  O  processo  comercial  passou  pela  fase  de  visita  inicial,  demonstração, 
apresentação de proposta, negociação e fechamento do contrato. Conforme a empresa B, os 
problemas começaram quando  a própria empresa  optou por não planejar a  aquisição do 
Sistema ERP, não apresentando os requisitos necessários para o sistema a ser adquirido. Isso 
mostrou o quanto a empresa não se preparou para esse processo, pois concluiu que precisava 
de um sistema ERP mas não se estruturou para isso. Quando partiu para a análise da proposta, 
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priorizou a RM Sistemas, por já conhecer o fornecedor, mas esperava mais comprometimento, 
devido justamente ao longo tempo de trabalho em conjunto. Essa falta de comprometimento 
foi apontada pela empresa ao indicar que o fornecedor não mostrou capacidade para realizar 
as atividades planejadas, mesmo apresentando a proposta relativamente tanto no prazo quanto 
nas condições esperadas. 
Durante o processo de seleção do sistema ERP, a empresa se preocupou de forma 
relativa com três questões muito importantes em um projeto de implantação de sistema ERP, 
ou seja, o prazo,  o escopo e o tempo deste  projeto, fatores relevantes   para o sucesso do 
mesmo. Essa indefinição gerou uma série de atritos entre a empresa e o fornecedor durante a 
implantação, justamente pela falta de clareza entre os dois lados. A empresa B por não definir 
as  necessidades,  as  expectativas  e  o  nível  de  qualidade  esperado,  e  o  fornecedor  por  não 
perguntar  e  acordar  esses  pontos  de  forma  clara  com  o  cliente,  para  evitar  as dúvidas 
posteriores. Segundo a diretoria da empresa, o processo de pré-venda foi incompleto, porque 
o levantamento  foi insuficiente. Faltou uma pré-avaliação de pessoal, para indicar se os 
funcionários da empresa tinham condições de utilizar a ferramenta. Faltou o levantamento de 
adequação  dos  equipamentos  e  infra-estrutura  para  verificar  se  os  mesmos  tinham  a 
configuração necessária para permitir o funcionamento do sistema ERP de forma adequada. E 
faltou também um planejamento financeiro e organizacional do fornecedor em conjunto com 
o cliente para viabilizar a execução do projeto dentro de condições satisfatórias. 
A empresa B, antes do processo de aquisição e implantação do sistema ERP, tinha 
vários problemas na utilização de sua estrutura  de  Tecnologia da  Informação.  O  Setor  de 
Informática  da  empresa  era  praticamente  todo  terceirizado,  pois  não  possuía  nenhum 
profissional  de  informática  no  seu  quadro  de  pessoal,  fato  que  sobrecarregou  o  diretor 
administrativo, por se tratar do único usuário a ter um nível maior de conhecimento na área, e 
fato que certamente complicou muito o trabalho de implantação devido à falta de um suporte 
interno, fazendo com que a empresa B se tornasse muito dependente do fornecedor. 
Já  o  Setor  de  Pessoal  contava com o  sistema  RM  Folha  na  versão  DOS,  para 
controlar a folha de pagamento, férias e rescisões, porém por falta de um cadastro correto 
muitas rotinas que deveriam ser feitas pelo RM Folha não eram realizadas. Basicamente o 
sistema de folha de pagamento, era subutilizado, servindo apenas para cadastro e folha de 
pagamento. Rotinas legais como férias, rescisão, CAGED, SEFIP, RAIS, DIRF, emissão do 
seguro-desemprego e outras eram feitas fora do sistema, pois a alimentação das tabelas estava 
comprometida a tal situação não gerava confiança, por isso a realização dessas rotinas era 
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feita por outros meios. 
O  Setor  de  Contas  a  Pagar  e  Receber  contava  com  um  sistema  de  outro 
fornecedor,  inicialmente  desenvolvido  em  parceria  com  a  empresa  B.  Esse  sistema 
funcionava, porém a incidência de informação errada era muito grande. Isso ocorria porque 
todas as informações da empresa B e dos seus condomínios estavam juntas, ou seja, quando se 
fazia um lançamento a pagar ou a receber, deveriam ser informadas as iniciais da empresa 
para que  esse  lançamento  fosse considerado  da  empresa  desejada,  porém  sem  nenhuma 
consistência. Por isso era comum um lançamento a pagar ou a receber ser cadastrado em uma 
empresa, quando na realidade pertencia à outra. As emissões de parcelas a receber eram feitas 
por empresa terceirizada  e  não  existia  uma  conciliação bancária  pelo  sistema.  Algumas 
parcelas  a  receber  eram  emitidas  na  própria  empresa  através  do  programa  da  Caixa 
Econômica Federal e enviadas pelo correio. As correções eram feitas diretamente na parcela, 
uma correção no sistema  e outra na planilha eletrônica. Todos os relatórios do sistema eram 
fixos, ou seja, definidos no sistema e sem possibilidade de formatação. 
  O Setor de Compras utilizava o mesmo sistema de contas a pagar e receber, 
porém com maior segurança, pois o módulo de compras e estoque do fornecedor anterior era 
mais desenvolvido. Mesmo assim, existia uma certa carência em relatórios, pois os que 
existiam  eram  fixos.  Outro  exemplo de  problema  encontrado  era  o seguinte:  um  produto 
cadastrado com a unidade litro, como tinta, por exemplo, quando se ia cotar, os fornecedores 
davam o preço em galão ou lata. Dessa forma o comprador teria que pegar o preço do galão 
ou da lata e dividir pela quantidade de litros para achar o preço do litro da tinta. Somente esse 
exemplo tomava muito tempo e paciência do comprador. O processo de identificar a compra e 
a empresa que  estava comprando seguia o mesmo padrão do módulo  de contas a pagar  e 
receber. A incidência de erro era menor porque existia apenas um comprador. 
 O  Setor  Comercial  era  o  mais  carente  de  todos.  Seu  controle  estava 
fundamentalmente no  cadastro  de  cliente  no  sistema  do  outro fornecedor.  Existiam  várias 
falhas no cadastro porque o sistema permitia inserir cliente sem CPF, ou seja, sem nenhuma 
consistência  que pudesse impedir  uma inclusão errada.  Recibos, promissórias, tabelas  de 
preço, cadastro de corretores e imobiliárias eram feitos em planilha eletrônica. O Sistema de 
Atendimento a Clientes era um programa desenvolvido por um funcionário da empresa B, 
sendo porém muito  simples.  Nele  eram cadastradas  todas  as  ocorrências  e  solicitações  de 
serviço e manutenção de obras acabadas, satisfação do cliente com relação ao serviço feito e o 




 
 
98
 

 
  

 
 
atendimento. Faltava, porém, relatórios de estatísticas, ou seja, formas de se tirar proveito dos 
dados cadastrados. 
  Segundo  as  palavras  da  diretoria  da  empresa  B  sobre  o  processo  de 
implantação  do  sistema  ERP,  “  faltou  maior  empenho  e  comprometimento  do  pessoal  de 
venda com  o resultado final  do projeto. Buscar compreender e adequar as ansiedades e 
desejos da empresa em função do desconhecimento e da complexidade do novo sistema. Nem 
sempre a empresa conhece com profundeza as nuances e opções oferecidas pelo sistema ERP. 
É preciso  haver incentivo  do fornecedor, desprendimento no pós  venda e na implantação. 
Muitas vezes é mesmo necessário envolvimento direto para criar motivação e raízes no novo 
processo”.  Dessas  dificuldades  surgiram  os  problemas  relatados  na  primeira  etapa  da 
pesquisa, onde a empresa B destaca que os principais problemas foram problemas culturais, 
treinamento  de  pessoal  e  coordenação  do  projeto,  destacando  dificuldades  relatadas  no 
referencial teórico pela Delloite Consulting (1998) quando indica os aspectos relacionados às 
pessoas e à organização como os maiores geradores de problemas na implantação de sistemas 
ERP. 
Ainda  segundo  a  diretoria  da  empresa  B,  os  problemas  na  implantação  foram 
problemas sofisticados, de difícil solução, pois demandaram muito conhecimento, já que o 
treinamento  foi  muito  superficial.  Conforme  a  empresa  B,  “faltou  seqüência  lógica  e 
explicação dos técnicos de implantação”. A empresa B também relatou que houve interrupção 
indevida no trabalho de implantação por problemas internos da própria empresa. Isto acabou 
gerando uma  falta de continuidade entre os  técnicos de  implantação  para não  se perder o 
trabalho que se tinha feito anteriormente por outros técnicos, antes das interrupções. Segundo 
a  empresa  B,  “o  projeto  de  implantação  do  sistema  ERP  ficou  muito  tempo  parado”. 
Conforme a diretoria, devido a estas interrupções, faltou uma estruturação lógica do sistema 
que permitisse uma visão geral sobre o andamento do projeto, gerando re-trabalho quando da 
retomada  da  implantação  do  sistema  ERP.  A  equipe  interna  envolvida  na  implantação  se 
resumia a somente duas pessoas, sendo uma delas o diretor da empresa, fato que também 
atrapalhou e atrasou o processo de implantação, pois a pouca disponibilidade interna adiou 
várias visitas da equipe de implantação, que era composta por três pessoas. 
  Verifica-se então, pelo depoimento, que alinhando a entrevista da empresa B 
com  os  objetivos  desta  pesquisa,  a  empresa  B  identificou  as  ações  de  pré-venda  que 
contribuem para o sucesso da implantação de um sistema ERP, através da percepção de que 
seria o levantamento detalhado a principal sugestão da empresa B como ação para o processo 
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de  pré-venda,  como  também  o  efetivo  acompanhamento  do  projeto  por  parte  da  área 
comercial  do  fornecedor.  A  melhoria  do  processo  de  levantamento  de  informações  e 
esclarecimentos ao cliente nesta etapa, seria a solução para minimizar os problemas culturais, 
que seriam reconhecidos durante esse levantamento. Como também, o problema de falta de 
treinamento surgidas na implantação. A aderência ao processo decisório do cliente seria feita 
de forma cuidadosa e criteriosa para antecipar a identificação e resolução dos problemas já 
citados. 
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6 ENTREVISTA - FORNECEDOR 
 
Continuando  o  processo  de  análise  da  etapa  de  pré-venda,  na 
comercialização/aquisição  de  sistemas  ERP  em  empresas  de  Fortaleza,  a  terceira  etapa 
consiste na entrevista com o fornecedor para detalhar os procedimentos utilizados junto aos 
clientes na pré-venda e na implantação de sistemas ERP. O fornecedor comum a todos os 
clientes que foram pesquisados é a RM Sistemas. 
 
6.1 A empresa fornecedora 
 
A RM Sistemas fundada em 1986 é hoje uma das maiores fornecedoras nacionais 
de sistemas de gestão empresarial segundo Meirelles (2006). A RM Sistemas é uma empresa 
de sistemas de gestão 100% brasileira e líder de mercado, especialista no desenvolvimento, 
comercialização,  implantação  e  suporte  de  softwares  de  gestão  empresarial  Enterprise 
Resource Planning (ERP). A matriz está localizada em Belo Horizonte, e conta com mais 44 
unidades de negócios que atuam em todas as regiões do Brasil e Portugal, com cerca de 16 
mil clientes e 1.600 colaboradores. Desde 1996, a  RM  Sistemas vem mantendo uma  taxa 
média anual de crescimento de 30%. Com esses resultados, a RM Sistemas passou a manter-
se no mesmo nível com concorrentes tradicionais no mercado. A empresa foi fundada por 
Rodrigo  Mascarenhas,  filho  primogênito  de  uma  família  tradicional  e  bem-sucedida  da 
indústria têxtil de Minas Gerais. Rodrigo Mascarenhas começou a escrever a história de sua 
empresa quando tinha pouco mais de 20 anos, em meados dos anos 80. Em agosto de 2006, a 
RM Sistemas foi adquirida pelo Grupo TOTVS, formado por mais duas empresa, a Microsiga 
e a Logocenter, passando a fazer parte da maior empresa de software da América Latina. 
 
6.1.1 Metodologia de Implantação da RM Sistemas 
 
O processo de comercialização de sistemas ERP envolve várias fases. Segundo o 
Metodus RM (2000), esse processo envolve cinco fases que vão desde a primeira visita até o 
final da implantação do Sistema ERP. As fases estão divididas da seguinte forma: 
1) Fase de pré-venda 
2) Venda do projeto 
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3) Implantação do projeto 
4) Encerramento do projeto 
5) Suporte ao cliente 
Para o estudo que essa dissertação desenvolve, iremos abordar prioritariamente a 
primeira fase da comercialização, que é a fase de pré-venda. 
Ainda segundo o Metodus RM (2000), a etapa de pré-venda é a primeira etapa do 
processo de vendas e a mais delicada, porque dela depende o sucesso e a satisfação do cliente 
com o fornecedor. São tarefas desta etapa: 
•  Prospecção: esta é a tarefa de encontrar o cliente no mercado, seja através de 
demanda, seja através de marketing ativo, seja através de indicação de outros 
clientes. 
•  Levantar dados / necessidades do cliente, para preparar a apresentação. 
•  Apresentar o  escopo dos  módulos  adquiridos pelo  cliente,  possibilitando  ao 
mesmo uma visão real dos módulos. Esta apresentação é composta do macro 
fluxo de funções e da apresentação do sistema. Estas apresentações deverão ser 
impressas e entregues ao cliente. 
•  Apresentar  os  cronogramas  padrões  referentes  aos  módulos  adquiridos, 
possibilitando uma visão prévia das tarefas a serem executadas pelo cliente e 
fornecedor. 
•  Efetuar  questionário  específico,  possibilitando  identificar  possíveis  pontos 
críticos dos processos existentes no cliente. 
•  Efetuar os  levantamentos dos  processos atuais  do  cliente,  confeccionando  o 
fluxo de processo (informações)  do cliente. Esta etapa tem  como objetivo 
verificar os processos  executados pelo cliente,  correspondentes  ao módulo 
adquirido a fim de certificar a aderência do sistema à necessidade do cliente. 
Esta tarefa pode ser transferida para ser desenvolvida posteriormente à venda, 
dependendo das necessidades do cliente. 
•  Definir customizações. Durante o levantamento poderá ser identificada alguma 
necessidade de customização para atendimento deste cliente, nestes casos estas 
necessidades deverão ser discutidas com o departamento de customizações e se 
declarada viável deverá ser apresentada ao cliente uma proposta comercial para 
a  execução  desta  customização.  Esta  tarefa  pode  ser  transferida  para  ser 
desenvolvida posteriormente à venda, dependendo das necessidades do cliente. 
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•  Apresentar  a  listagem  de  relatórios  referentes  aos  módulos  adquiridos.  O 
objetivo deste procedimento é que o cliente analise estes relatórios, identifique 
aqueles  que  se  aplicam  integralmente  a  sua  realidade,  quais  relatórios 
necessitam de adequações e aqueles relatórios que faltam. Esta tarefa pode ser 
transferida para  ser desenvolvida  posteriormente à  venda, dependendo  das 
necessidades do cliente. 
•  Gerar  projeto  do  cliente  tem  como  objetivo  criar  um  cronograma  contendo 
todas as tarefas a serem efetuadas para implantações dos módulos adquiridos. 
Este deverá ser gerado a partir do cronograma padrão. 
Alguns cuidados são sugeridos pelo Metodus RM (2000), como: 
•  Deixar bem claro para o cliente o que ele está comprando. 
•  Customização  é  tudo  que  o  cliente  quer  que  seja  diferente  ao  existente 
(relatórios / processos) nos módulos adquiridos. 
•  Deixar bem claro para o cliente que as customizações serão um projeto a parte 
da implantação. 
•  Seguir o cronograma padrão. 
•  Levantamento de processo deverá ser o  mais  detalhado possível, evitando 
problemas de aderência aos módulos adquiridos. 
•  No  final  de  cada  tarefa,  solicitar  uma  validação  por  parte  do  cliente  no 
cronograma vigente. 
•  Quando  forem  transferidas  tarefas  da  fase de  pré-venda  para  pós-venda  em 
virtude da complexidade do cliente, tem que ficar bem claro para o mesmo, 
que  existe  a  possibilidade  de  se  encontrar  processos  que  devam  ser 
customizados,  por  isto,  o  prazo  de  implantação  será  definido  após  o 
levantamento de informações. 
 
6.2 Detalhamento da entrevista do fornecedor 
 
A  área  comercial  da  RM  Sistemas  confirmou  na  entrevista,  a  utilização  da 
metodologia de pré-venda e de implantação em todos os clientes, com o esclarecimento de 
que a pré-venda pode ser agilizada em virtude da urgência do cliente em ter a definição de 
preços na proposta, o que pode diminuir o tempo para o levantamento da fase de pré-venda
, 
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de acordo com a solicitação do cliente. O fornecedor citou que a ansiedade de alguns clientes 
em  saber  quais são  os  valores  da  proposta  comercial,  pode comprometer  a  qualidade  do 
levantamento de processos feitos junto a esses clientes. Foi citado que a fase de levantamento 
de pré-venda é essencial para conhecer o perfil  do cliente e as suas necessidades a serem 
atendidas,  para  assim poder  definir  o  número de  horas  necessárias  e adequadas  para  um 
projeto que atenda plenamente às expectativas do cliente. 
Quando tratamos dos problemas enfrentados junto a um fornecedor como a RM 
Sistemas,  este  fornecedor  cita  a  mudança  nos  processos  como  a  principal  dificuldade. 
Segundo  o  fornecedor,  a  mudança  nos  processos  de  negócios  acarreta  uma  série  de 
dificuldades no cliente, porque os processos são executados por pessoas, e pessoas têm 
dificuldades  quando  submetidas  ao  desconhecido. Novos  processos  obrigam  as  pessoas a 
mudar sua forma de trabalho, na qual já estavam adaptadas, forçando-as a sair da sua zona de 
conforto, normalmente adquirida através da experiência e do trabalho árduo e diário, ano após 
ano. As pessoas normalmente não gostam de mudanças, principalmente se as mesmas geram 
insegurança devido ao desconhecimento e à falta de experiência nesses novos processos. A 
mudança  de  processos  também  acaba  gerando  problemas  quando  depara  com  uma 
organização cuja cultura não incentiva a inovação. Se a organização é tradicional, burocrática 
e  muito  ligada a  velhos  costumes,  com  certeza  terá  dificuldades  na  absorção  de  novas 
tecnologias. 
Quando perguntado sobre  quais são as principais causas desses problemas, o 
fornecedor atribuiu ao fator humano e à falta de definição de processos como as principais 
fontes dessas dificuldades. O fornecedor citou que: 
 
 “as  pessoas  envolvidas  no  projeto  de  implantação  se  comportam  de  forma 
diferenciada, de acordo com seu nível de interesse, motivação, comprometimento e 
conhecimento do que está envolvido em um projeto de implantação de um sistema 
ERP. Tanto a mudança de processos quanto a mudança de cultura, dependem de 
total envolvimento  das pessoas que  fazem parte  dessa situação. Se  não houver 
comprometimento com  o  projeto,  tanto  do  cliente  quanto  do  fornecedor,  todo o 
planejamento é comprometido e a ferramenta tecnológica  acaba levando a culpa 
pelos problemas que não se repetem em outras empresas”. 
 
Outra  causa  é  a  indefinição  de  processos  por  parte  das  empresas.  Algumas 
empresas não possuem os processos definidos, o que gera desorganização e falta de controle. 
Se a definição desses processos não anteceder a implantação, e se os usuários do sistema não 
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obedecerem a essa definição de processos, o sistema ERP não terá como funcionar de forma 
adequada. 
Quanto à questão sobre se a etapa de pré-venda tem como minimizar os problemas 
encontrados na implantação, de acordo com o fornecedor: 
 
 “o levantamento  realizado na  etapa  de pré-venda tem como objetivo  primordial 
detectar os possíveis problemas de não aderência de processos e de necessidades do 
cliente,  em  relação  às  funcionalidades  oferecidas  pelo  sistema  ERP.  O 
levantamento  tem  como  indicar  futuros  problemas  em  processos  sem  aderência, 
sistemas legados que  não se integram, hardware inadequado as necessidade do 
sistema  ERP  e  falta  de  pessoal  qualificado.  Porém,  não  tem  como  antecipar 
problemas  surgidos  no  decorrer  da  implantação  como  desmotivação,  falta  de 
conhecimento, falta de comprometimento, erros na operação e até mesmo boicote 
por parte dos usuários”. 
 
Em relação à questão sobre como a etapa de pré-venda poderia ser aperfeiçoada, 
visando à satisfação do cliente, o fornecedor respondeu: 
 
 “sim, a etapa de pré-venda pode e deve ser aperfeiçoada. Quanto melhor e mais 
detalhado puder  ser o  levantamento  inicial nesta  etapa, menos  problemas serão 
encontrados durante a implantação. Este levantamento tem que ser detalhado, sem 
perder agilidade, pois nessa etapa o cliente está analisando mais de um fornecedor, 
o que toma tempo, dinheiro e paciência do cliente, pois o mesmo precisa dar 
atenção tanto ao levantamento de pré-venda quanto às demonstrações dos sistemas 
de cada um dos fornecedores envolvidos no processo de decisão de aquisição do 
sistema ERP. O levantamento deve abranger todos os processos que serão atendidos 
pelo  sistema  ERP.  O cliente  deve  ser  avisado sobre  a falta  de  profissionais  de 
informática no seu corpo de funcionários, assim como também deve ser alertado 
sobre  a  insuficiência  de  infra-estrutura  de  TI  para  suportar  o  funcionamento 
adequado  do  sistema  ERP.  O  cliente  também  deve  estar  ciente  de  suas 
responsabilidades  dentro  do  projeto  através  de  uma  definição  clara  de  que 
atividades devem ser desenvolvidas pela empresa e quais devem ser desenvolvidas 
pelo fornecedor”. 
 
Percebe-se então, pela entrevista com o fornecedor de sistema ERP, que alinhando 
a entrevista deste fornecedor com os objetivos desta pesquisa, e levando em consideração a 
necessidade de aprofundamento das informações coletadas na 1ª etapa do estudo, o fornecedor 
identificou a falta de envolvimento dos profissionais participantes do projeto como a principal 
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causa de problemas na implantação de sistemas ERP. O fornecedor também identificou as 
ações  de pré-venda  que contribuem para  o sucesso da  implantação de  um sistema  ERP, 
através da percepção de que a metodologia de pré-venda que indica o levantamento detalhado 
como a principal ação para esta fase, como também os diversos alertas que devem ser feitos 
ao  cliente  sobre  suas  deficiências  em  relação  a  pessoal  qualificado  e  infra-estrutura  da 
empresa. A definição de responsabilidades também é considerada pelo fornecedor como fator 
primordial de melhoria da etapa de pré-venda. Para aumentar a aderência da pré-venda ao 
processo decisório do cliente, o fornecedor indica ações de pré-venda como a transparência na 
indicação antecipada de problemas. 
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7 IMPLICAÇÕES GERENCIAIS E PRÁTICAS 
 
Pode-se observar que a dissertação teve uma abordagem quantitativa na primeira 
etapa e qualitativa na segunda etapa, quando foram buscadas contribuições na compreensão 
das  percepções  de  clientes  e  fornecedor,  quanto  à  etapa  de  pré-vendas  no  processo  de 
comercialização e aquisição de sistemas ERP. 
   Considerando-se as implicações gerenciais e práticas, podemos citar a perspectiva 
de melhoria no processo de pré-venda, como um objetivo que os maiores fornecedores de 
sistemas  ERP  buscam,  tanto  para  melhorar  o  processo  comercial,  aumentando  as  vendas, 
quanto para ganhar a confiança dos clientes. 
   Os sistemas ERP, por se tratarem de sistemas tipo MOTS, criaram a necessidade 
da venda consultiva, justamente por serem sistemas que propõem ao cliente, o maior nível de 
adequação  possível.  Obviamente,  para  que  essa  aderência  seja  atendida,  a  etapa  de 
comercialização  deve  ser  bem  realizada,  bem  planejada  e  bem  estruturada,  para  gerar 
resultados práticos que interessem tanto ao cliente quanto ao fornecedor.   
   Tanto fornecedores quanto clientes,  têm interesse em  melhorar a etapa de pré-
venda, principalmente quando essa melhoria repercute positivamente na qualidade do projeto 
de implantação. Por se tratarem de projetos adquiridos na forma de negociação comercial de 
software que integram dados e processos de negócios de uma empresa, a adoção de projetos 
de sistemas ERP determina mudanças amplas na organização, que exigem investimentos e 
esforços consideráveis.  Esses  projetos  afetam diretamente  a  área  de  TI, exigindo novos 
entendimentos e novos processos de gestão da tecnologia, impactando as organizações com 
novas  situações  que  precisam  ser  gerenciadas.  O  conhecimento  de  seus  impactos  para  as 
organizações  é  essencial,  como  também  suas  características  e  aspectos  ligados  à  sua 
implantação. 
  Por também começarem a ser utilizados em médias e pequenas empresas, cresce mais 
ainda a importância dos conhecimentos apresentados nesta dissertação para os profissionais 
da área de TI, acadêmicos e gestores dessas empresas que, cada vez mais, se interessam em 
adquirir este tipo de ferramenta tecnológica. 
Este  trabalho  é  mais  uma  contribuição  para  o  esforço  de  todos  os  envolvidos  em 
projetos de implantação de sistemas ERP, nos mais diversos ramos de atividade e porte de 
empresas que atualmente investem nessa ferramenta tecnológica. 
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8 CONCLUSÕES FINAIS E SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
 
A conclusão sobre a primeira etapa da pesquisa, que indica que, apesar de todos 
os cuidados tomados em relação à fase de pré-venda, os clientes ainda têm dúvidas sobre o 
processo de implantação, mostrou a necessidade de aprofundamento através de uma entrevista 
sobre os problemas e dificuldades ocorridos em dois clientes, para procurar determinar quais 
são as possíveis ações de pré-venda possíveis para minimizar esses problemas. 
Após a realização da entrevista, que foi definido pela indicação das duas empresas 
pela  pesquisa  da  primeira  etapa,  podemos  verificar  se  o  objetivo  geral  e  os  objetivos 
específicos  desta  pesquisa  tiveram  a  confirmação  das  proposições  associadas  a  esses 
objetivos. Quanto ao objetivo geral que procura identificar as principais ações de pré-venda 
que possam minimizar os problemas na implantação de um sistema  ERP, podemos afirmar 
que foram identificadas, segundo os dois clientes e o fornecedor analisados nos estudos de 
caso, as seguintes ações de pré-venda: 
•  levantamento de processos detalhado na etapa de pré-venda; 
•  participação do corpo gerencial na escolha do sistema ERP; 
•  acompanhamento de todo o projeto por parte da área comercial do fornecedor; 
•  alertas que devem ser feitos ao cliente sobre suas deficiências em relação a 
pessoal qualificado e infra-estrutura de tecnologia da informação da empresa; 
•  definição de responsabilidades dentro do projeto de implantação; 
Já em relação aos objetivos específicos, e baseados no objetivo geral, podemos 
tirar as seguintes conclusões: 
•  Quanto  a  identificar  os  possíveis  problemas  na implantação  de  um  sistema 
ERP, foi analisado, segundo as entrevistas, que são os seguintes: falta de 
seqüência  lógica  e  explicação  dos  técnicos  de  implantação  aos  usuários  do 
sistema; pouca disponibilidade de pessoal interno do cliente; dificuldade dos 
usuários na adaptação aos novos processos; perda de poder das gerências do 
cliente e falta de envolvimento dos profissionais participantes do projeto. 
•  Em relação a definir as ações de pré-venda que contribuem para o sucesso da 
implantação de um sistema ERP, as entrevistas ajudaram a definir as ações já 
mencionadas no objetivo geral;  
•  Já em relação a apontar as ações de pré-venda que atendem aos requisitos do 
processo  decisório de  compra de  sistema  ERP do  cliente,  concluiu-se  que, 
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conforme as entrevistas, as  ações são  as seguintes:  fazer a  associação dos 
problemas encontrados na situação anterior à aquisição do sistema ERP com a 
forma como o sistema resolveria esses problemas; antecipar a identificação e 
resolução dos problemas do cliente; e transparência do fornecedor na indicação 
de problemas críticos. 
No que se refere às proposições indicadas nessa dissertação, de acordo com os 
objetivos específicos já mencionados, podemos concluir que: 
•  A  falta  de  levantamento  adequado  às  necessidades  do  cliente  na  pré-venda 
realmente  gera  problemas  na  implantação  de  sistemas  ERP,  conforme  foi 
comprovado na entrevista da empresa B. A empresa A apontou o levantamento 
como umas das razões do sucesso de seu projeto de implantação. O fornecedor 
confirmou a importância desse levantamento na etapa de pré-venda; 
•  O processo  de  pré-venda bem  elaborado realmente é  determinante  para o 
sucesso na implantação de sistemas ERP, conforme foi comprovado nas duas 
entrevistas com os clientes. Na empresa A foi um dos fatores de sucesso. Na 
empresa B, foi a falta de qualidade neste processo que acabou criando várias 
dificuldades na implantação; 
•  O processo de pré-venda do fornecedor atende aos requisitos do processo 
decisório  de  compra  de  sistema  ERP  do  cliente  somente  quando  é  bem 
realizado  através  das  ações  indicadas  nessa  dissertação.  Em  caso  de  um 
processo de pré-venda mal elaborado o atendimento aos requisitos acaba sendo 
comprometido. 
 Comparando a visão dos clientes com a visão do fornecedor, percebe-se o não 
alinhamento  da  percepção  de  necessidades.  Enquanto  os  clientes  buscam  proteger  seu 
investimento, aumentando as exigências em relação ao fornecedor, o outro lado procura se 
proteger indicando a necessidade de mais envolvimento por parte do cliente. 
Podem-se, no  entanto,  identificar  algumas limitações  encontradas  em relação à 
pesquisa realizada, como também ressaltar algumas sugestões para trabalhos futuros. 
Em relação às limitações encontradas na pesquisa, podemos afirmar que: 
•  A pesquisa foi limitada à cidade de Fortaleza; 
•  A pesquisa foi limitada aos clientes de um único fornecedor; 
•  O número de empresas pesquisadas foi limitado a 28 empresas; 
•  O questionário tornou-se cansativo para algumas empresas pesquisadas; 
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•  Poucas  empresas  da  1ª  etapa  da  pesquisa  forneceram  sugestões  sobre  a 
melhoria no processo de pré-venda; 
•  Nenhuma empresa detalhou observações nas questões do questionário; 
•  Não houve informações mais detalhadas na entrevista das empresas devido ao 
esquecimento provocado pelo tempo já decorrido desde a etapa de pré-venda 
até a conclusão do estudo; 
Como limitações científicas, podemos citar a pouca abrangência da pesquisa, 
devido ao pouco acesso do autor às empresas que utilizam sistemas de outros fornecedores, 
além da restrição territorial e da utilização de poucas ferramentas estatísticas na análise das 
informações necessárias a pesquisa. 
Sugere-se também, para trabalhos futuros, não só a ampliação na população e na 
variação da pesquisa, quanto na definição de uma metodologia de pré-venda que sirva para 
todos os tipos de fornecedores e clientes de sistemas ERP, levando em consideração todas as 
dificuldades detectadas nesta dissertação. 
Apesar de todas as limitações, consideramos a pesquisa aqui apresentada como 
um estudo importante para melhorar ainda mais esta etapa do processo de comercialização 
crucial tanto para clientes quanto para fornecedores de sistemas ERP. 
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APÊNDICES 
 
APÊNDICE A - Questionário de Pesquisa da 1ª. etapa 
 
1 IDENTIFICAÇÃO DA EMPRESA 
 
1.1 Razão Social da Empresa:____________________________________________ 
 
1.2 Marque a opção correspondente ao Ramo de Atividade da sua empresa: 
 
1. Agro-negócio ( )  7. Hospitalar ( )  13. Publicidade ( ) 
2. Construção ( )  8. Indústria ( )  14. Serviços ( ) 
3. Distribuição ( )  9. Micro-empresa ( )  15. Têxtil ( ) 
4. Educação ( )  10.Mineração ( )  16. Transportadora ( ) 
5. Financeira ( )  11. Plano de Saúde ( )  17. Turismo ( ) 
6. Varejo ( )  12. Veículos ( )  18. Outros ( ) 
 
1.3 Marque a opção que corresponde a Faixa de Número de Funcionários de sua 
empresa: 
 
a. De 10 a 50 ( ) 

b. De 50 a 100 ( ) 

c. De 100 a 200 ( ) 
 

d. De 200 a 299 ( )  e. De 300 a 399 ( )  f. De 400 a 499 ( )
 

g. De 500 a 599 ( )  h. De 600 a 999 ( )  d. Acima de 1.000 ( )
 

 
1.4 Marque a opção que corresponde a Faixa de Faturamento Anual de sua empresa: 
 
a. De 1 a 5 milhões ( ) 
 

b. De 6 a 10 milhões ( ) 

c. De 11 a 49 milhões ( )
 

c. De 50 a 100 milhões ( ) 
d. De 101 a 500 milhões ( ) 

e. Acima de 500 milhões ( ) 
 

 
1.5 Negócios suportados: Por favor, identifique com um “X” todos os processos de negócios 
que o seu sistema suporta: 
 
1. Contabilidade ( )
 

6. Livros Fiscais ( )
 

11. Gestão de Estoque ( )
 

2. Vendas/ Pedidos ( )
 

7. Folha de Pagamento ( )
 

12. Gestão de Projetos ( )
 

3. Faturamento ( )
 

8. Ponto Eletrônico ( )
 

13. Gestão de Planejamento e 
programação da produção ( )
 

4. Compras ( )
 

9. Gestão de Contratos ( )
 

14. Gestão de RH ( )
 

5. Patrimônio ( )
 

10. Gestão Financeira ( )
 

15. Outros ( )
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2 RAZÕES PELAS QUAIS O  SISTEMA ERP FOI IMPLANTADO POR ORDEM 
CRESCENTE DE IMPORTÂNCIA DE 1 A 10 
 
( ) Integrações de processos e de informações 
( ) Seguir tendência de mercado 
( ) Pressões da área de TI 
( ) Pressões da Matriz da empresa 
( ) Evitar perder agilidade em relação aos concorrentes 
( ) Razões políticas internas 
( ) Influência da Mídia 
( ) Influência de consultores ou gurus 
( ) Pressões de clientes e/ou fornecedores 
( ) Necessidade de cortar custos 
 
3 ETAPA DE PRÉ-VENDA 
 
Favor marcar com um “X”o número apropriado na escala de 1 a 5. 
 
3.1
 
Fases realizadas durante a etapa de pré-venda 
 
Fase de Planejamento: 
 
3.1.1 Foi desenvolvido e implementado um planejamento de aquisição do Sistema ERP, 
apresentando os requisitos do sistema? 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
 
3.1.2 A empresa se preparou para a aquisição de um ERP? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
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Fase de Contratação: 
 
3.1.3 Foram identificados os fornecedores potenciais, através da definição de requisitos do 
contrato e da avaliação de propostas? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
obs.: 
 
3.1.4 Houve o comprometimento por parte do fornecedor na execução do projeto? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
obs.: 
 
3.1.5 O fornecedor se mostrou capaz de executar as atividades planejadas? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
obs.: 
 
3.1.6  As propostas de fornecedores foram obtidas no prazo e dentro das condições 
esperadas? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
obs.: 
 
3.1.7  Durante a seleção dos fornecedores, foi definido o escopo do projeto? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
obs.: 
 
3.1.8 Durante a seleção dos fornecedores, foi definido o tempo do projeto? 
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Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
 
3.1.9 Durante a seleção dos fornecedores, foi definido o custo máximo do projeto? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
 
3.1.10 Durante a seleção dos fornecedores, foi definido o nível de qualidade esperado para o 
projeto? 
 
Não 
concordo 
1  2  3  4  5  Concordo 
Totalmente 
Obs.: 
 
3.1.11 Durante a seleção dos fornecedores, foram definidas as necessidades a serem atendidas 
pelo projeto? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
 
3.1.12 Durante a seleção dos fornecedores, foram definidas as expectativas a serem atendidas 
pelo projeto? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
 
3.2 Qual a opinião do cliente quanto a etapa de pré-venda 
 
Totalmente Satisfeito  1  2  3  4  5  Insatisfeito 
Obs.: 
 
3.3 Houve aderência da etapa de pré-venda do fornecedor ao processo decisório de 
compra de sistema do cliente 
 
Totalmente Satisfatória  1  2  3  4  5  Insatisfatória 
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Obs.: 
 
 
4 METODOLOGIA DE IMPLANTAÇÃO 
 
Favor marcar com um “X”o número apropriado na escala de 1 a 5. 
Em relação aos Módulos do sistema ERP implantados: 
 
4.1 O fornecedor fez uso durante a implantação de uma Metodologia própria? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs.: 
 
4.2 Cite a composição do time de implantação 
- Fornecedor: (número de pessoas) 
- Consultoria: (número de pessoas) 
- Própria Empresa: (número de pessoas) 
 
4.3 Qual foi o tempo de implantação do projeto: 
 
- Qual foi a previsão inicial: (número de dias) 
- Foi abaixo do previsto: (número de dias) 
- Foi dentro do previsto: ( ) Sim / ( ) Não 
- Foi acima do previsto: (número de dias) 
 
5 RESULTADO DA IMPLANTAÇÃO 
 
5.1 Principais problemas encontrados por ordem crescente de importância de 1 a 11 
( ) Problemas Culturais 
( ) Modificação nos Processos 
( ) Padronização e obtenção dos dados 
( ) Treinamento de Pessoal 
( ) Comunicação interna do Projeto 
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( ) Qualificação do pessoal externo à empresa 
( ) Qualificação do pessoal interno da empresa 
( ) Falta de apoio da direção da empresa 
( ) Coordenação do projeto 
( ) Estrutura organizacional inadequada 
( ) Boicote da equipe interna 
 
5.2
 
A implantação do sistema ERP atingiu os Benefícios apresentados no processo de 
pré-venda? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs. 
 
5.3
 
Os problemas surgidos durante a implantação poderiam ter sido antecipados e 
minimizados durante a etapa de pré-venda? 
 
Não concordo  1  2  3  4  5  Concordo Totalmente 
Obs. 
 
6  SUGESTÕES  DE  MELHORIAS  NO  PROCESSO  DE  PRÉ-VENDA  A  SEREM 
IMPLEMENTADAS 
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APÊNDICE B - Questionário de pesquisa – 2ª. etapa - Entrevista de Clientes 
 
 
Empresa:____________________________________________ 
 
1 O levantamento de informações na etapa de pré-venda foi suficiente para definir as 
necessidades e o perfil de sua empresa? 
 
 
 
2 Quais os principais problemas enfrentados pela sua empresa durante o processo de 
implantação do Sistema ERP? 
 
 
 
3 Quais são as causas prováveis dos problemas surgidos durante a implantação do 
sistema ERP? 
 
 
 
4 A etapa de pré-venda do sistema minimizou ou escondeu os problemas encontrados na 
implantação? Porque? 
 
 
 
 
5 - Como a etapa de pré-venda poderia ser aperfeiçoada, visando a satisfação do cliente. 
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APÊNDICE C - Questionário de Pesquisa – 3ª. etapa - Entrevista do Fornecedor 
 
 
1 – A RM Sistemas utiliza sua metodologia de pré-venda e implantação em todos os 
clientes de Sistemas ERP? 
 
 
 
2 - Quais os principais problemas enfrentados pela RM Sistemas durante o processo de 
implantação do Sistema ERP? 
 
 
 
3 - Quais são as causas prováveis dos problemas surgidos durante a implantação do 
sistema ERP por parte dos clientes? 
 
 
 
4 - A etapa de pré-venda do sistema tem como minimizar os problemas encontrados na 
implantação? Quais problemas podem ser minimizados e como? 
 
 
 
5 - Como a etapa de pré-venda poderia ser aperfeiçoada, visando a satisfação do cliente. 
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ANEXOS 
ANEXO A - Carta de apresentação da pesquisa 
 
 
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARÁ 
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAÇÃO, ATUÁRIA E 
CONTABILIDADE 
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAÇÃO 
  
Fortaleza, 20 de Dezembro de 2006. 
Ao Senhor 
 
Prezado Senhor, 
 
A Faculdade de Economia, Administração, Atuária e Contabilidade (FEAAC) da 
UFC oferece um curso de Mestrado Profissional em Administração (MPA), com duas linhas 
de pesquisa Marketing e Recursos Humanos. Embora seja um curso incipiente, o MPA já é 
recomendado  pela  Capes,  o  órgão  do  Ministério  da  Educação  que  regulamenta  a  pós-
graduação stricto sensu. Como ressalta a própria CAPES (www.capes.gov.br), 
 
Mestrado Profissional é a designação do Mestrado que enfatiza estudos e técnicas diretamente 
voltadas ao desempenho de um alto nível de qualificação profissional. Esta ênfase é a única 
diferença em relação ao acadêmico. Confere, pois, idênticos grau e prerrogativas, inclusive 
para o exercício da docência, e, como todo programa de pós-graduação stricto sensu, tem a 
validade nacional do diploma condicionada ao reconhecimento prévio do curso. 
 
Um pré-requisito essencial para a sustentação de um mestrado é qualidade das 
pesquisas feitas por seus professores e alunos.  A viabilização destas pesquisas depende, em 
grande medida, da possibilidade de acesso às  empresas. Sem a  colaboração  estratégica da 
liderança empresarial, não é possível termos uma perspectiva pragmática do mundo dos 
negócios e  da  competitividade das empresas locais, em  termos  de sua inserção regional e 
global. 
Deste modo, solicitamos sua assistência na concessão e viabilização do acesso do 
aluno José Albuquerque Pinto Neto que, conforme previamente acordado, estará realizando, a 
pesquisa de sua dissertação de Mestrado, sob a supervisão do professor doutor Érico Marques. 
Como  parte  do  processo  de  coleta  de dados,  o  trabalho  proposto  requer  a  presença  do 
mestrando na empresa em horários a serem previamente negociados, bem como a permissão 
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de  acesso  a  pessoas  e  documentos  relevantes  para  os  objetivos  da  pesquisa.  A  síntese 
resultante da pesquisa, de grande valor crítico e diagnóstico por refletir a realidade constatada 
e indicar possibilidades de mudanças, ficará, claro, à disposição da empresa. 
Em tempo, ressaltamos nosso compromisso com a sigilosidade das informações 
colhidas e a natureza eminentemente acadêmica do trabalho a ser desenvolvido. Diante do 
exposto,  caso esteja  de  acordo,  solicitamos  que  V.  Sa.  assine  este  documento  de  modo  a 
formalizar  a  pesquisa.  Por  favor,  sinta-se  à  vontade  para  nos  contactar  nos  telefones 
fornecidos  abaixo  caso  haja  ou  surja  alguma  dúvida  em  relação  a  qualquer  aspecto  deste 
trabalho. Antecipadamente, agradecemos a atenção e o tempo a nós dedicados. 
 
Atenciosamente, 
 
 
Prof. Dr. Augusto Cézar de Aquino Cabral 
Coordenador do MPA-FEAAC-UFC ([email protected] 4009-7889 / 9909-0160) 
 
 
______________________________ 
Mestrando MPA-FEAAC-UFC 
([email protected] 85-9111-0139) 
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ANEXO B – PLANILHAS COM RESULTADOS DA PESQUISA 
 




[image: alt]Livros Grátis
( http://www.livrosgratis.com.br )
 
Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - CNE
Baixar livros de Defesa civil
Baixar livros de Direito
Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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