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Resumo:

Os anos 90 registraram uma forte popularizagdo dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) nas grandes
corporagdes industriais. Esse fato, aliado aos efeitos da globalizacéo e a propria reducdo de seus pregos, favoreceu a sua
adocao por parte de outros setores da economia e, num segundo momento, por parte de organizacdes de menor. Além de
proporcionar um alto grau de integracéo das informacdes geradas nas operacoes, esses sistemas podem propor cionar
beneficios reais em termos de redugéo dos custos administrativos da empresa, muitas vezes ocultos ou de dificil
mensuracao. Contudo, uma das grandes dificuldades que as empresas encontram é escolher um sistema ERP que seja
mais aderente a sua realidade. Pelo fato de ndo utilizarem uma metodol ogia adequada para a aquisi¢ao de tal produto,
acabam néo se beneficiando plenamente das vantagens propor cionadas, ou na pior das situacdes, perdendo totalmente o
investimento realizado. O objetivo desse artigo € apresentar uma metodologia para a avaliagdo técnica de um sistema
ERP de forma a proporcionar condigdes de uma escolha com menos probabilidade de insucesso.
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METODOLOGIA PARA ESTABELECIMENTO DE CRITERIOS DE
SELECAO DE UM SISTEMA ERP

TRABALHO 7.179
Resumo

Os anos 90 registraram uma forte populariza¢do dos sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) nas grandes corporagdes industriais. Esse fato, aliado aos efeitos da
globalizag¢do e a propria redugdo de seus precos, favoreceu a sua adogdo por parte de
outros setores da economia e, num segundo momento, por parte de organizagdes de
menor.

Além de proporcionar um alto grau de integracdo das informagdes geradas nas
operagoes, esses sistemas podem proporcionar beneficios reais em termos de reducao
dos custos administrativos da empresa, muitas vezes ocultos ou de dificil mensuragao.

Contudo, uma das grandes dificuldades que as empresas encontram ¢ escolher
um sistema ERP que seja mais aderente a sua realidade. Pelo fato de ndo utilizarem uma
metodologia adequada para a aquisi¢do de tal produto, acabam nao se beneficiando
plenamente das vantagens proporcionadas, ou na pior das situacdes, perdendo
totalmente o investimento realizado.

O objetivo desse artigo ¢ apresentar uma metodologia para a avaliagdo técnica
de um sistema ERP de forma a proporcionar condigdes de uma escolha com menos
probabilidade de insucesso.
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METODOLOGIA PARA ESTABELECIMENTO DE CRITERIOS DE
SELECAO DE UM SISTEMA ERP

1. INTRODUCAO

Uma das explicagdes para a popularizacdo dos sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) na década de 90 ¢ a resposta das empresas as pressdes competitivas
motivadas pela globalizacdo. SOUZA ¢ ZWICKER (2000) afirmam que diante do novo
cenario as empresas foram obrigadas a rever seus processos € a sua maneira de
trabalhar, coordenando melhor suas atividades dentro da cadeia de valor, eliminando os
desperdicios de recursos ¢ melhorando o tempo de resposta as solicitagdes do mercado.

Para as empresas, afirma TAPSCOTT (1997), a inovagdo conta mais do que o
acesso a recursos, instalacdes e capital. A concorréncia ndo vem apenas dos
concorrentes. Nao ha mais uma previsibilidade cartesiana nos negdcios.

Por outro lado, enquanto as empresas eram pressionadas no sentido de tercerizar
todas as atividades que ndo pertenciam ao seu negdcio principal (core business),
diversos fabricantes de software se langaram na confec¢do de sistemas computacionais
integrados e padronizados para uma série de ambientes empresariais.

No final da década de 90, a utilizagdo desses sistemas ja estava consolidada
como solucdo para a formacdo de uma base computacional integrada, o que leva a
deduzir que ha, cada vez menos, investimentos em desenvolvimento interno de sistemas
corporativos. Também no final desta década, segundo SOUZA ¢ ZWICKER (2000), o
mercado constatou uma preocupacdo das fornecedoras em relacdo as empresas de
menor porte, bem como a geragdo de produtos especificos para determinados modelos
de negdcios, denominados de “solucdes verticais”. Conforme mostra o quadro a seguir,
o mercado de software ERP no Brasil ainda apresenta condigdes favoraveis de
crescimento:

Quadro 1 — Mercado de ERP x % de crecimento no Brasil
(Middle market)
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Fonte: LONG, Daniel. IDC — abril, 2001

Segundo a COMPUTERWORLD (2002), os sistemas ERP ainda sao
considerados um dos principais projetos de TI (Tecnologia da Informacgdo),
principalmente nas empresas que ainda mantém total ou parcialmente sistemas legados,
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isto ¢, desenvolvidos internamente. Em outras empresas que ja sdo usuarias dessa
solucdo, a tendéncia ¢ explorar novas necessidades internas com aplicativos
complementares e necessidades de comunicacdo externa com fornecedores (cadeia de
suprimentos) e clientes (sistemas de relacionamento). Outra razdo citada pelo editorial
reside no fato do amadurecimento dos proprios usudrios, gerando maiores
questionamentos e novas necessidades sistémicas.

O objetivo desse artigo ¢ apresentar uma metodologia para estabelecimento de
critério de sele¢do de um sistema ERP, baseada nos aspectos internos das organizagdes
e na aderéncia do ERP as necessidades empresariais.

2. CARACTERISTICAS DE UMA EMPRESA INDUSTRIAL

Toda atividade empresarial implica que os administradores tenham um controle
bastante detalhado e eficaz sobre os recursos produtivos, dada a grande quantidade de
procedimentos e dados produzidos no dia-a-dia das empresas.

Além da gestdo dos recursos, as empresas do ramo industrial requerem uma
camada adicional de informagdes sobre as suas operacdes, processos € produtos, pois,
mais do qualquer outra atividade econdmica, este tipo de empresa sofreu o impacto dos
grandes avangos da tecnologia, em termos de qualidade e produtividade.

A pressdo das grandes industrias sobre as de menor porte, no que se refere a
qualidade e cumprimento de prazo, tornou-se uma questao estratégica para essas, coloca
DAVENPORT (1998), pois determina a sua sobrevivéncia no mercado. Altos niveis de
estoque significam custos elevados, possibilidade de avarias, obsoletismo € um processo
industrial ineficiente. Essa foi uma das razdes para que abordagens do tipo JIT (Just-in-
time) tenha se popularizado tanto.

A consultoria DELOITTE (1998) mostra que o calculo das disponibilidades de
material, a capacidade produtiva e a determinacdo do prazo de entrega sdo fatores
fundamentais para que a atividade industrial possa ganhar vantagens competitivas em
relacdo a seus concorrentes. Calculos do lotes econdmicos sdo fatores-chave para que a
atividade de suprimentos possa estabelecer parcerias duradouras, estaveis e confiaveis
com os fornecedores. Calculos de ocupagdo da capacidade, manuten¢do dos
equipamentos, garantia da qualidade sdo fatores determinantes de qualquer gerente
industrial. Por outro lado, o calendario tributario, associado a complexidade das leis da
economia brasileira podem fazer com que, as vezes, negocios altamente lucrativos,
facam a empresa amargar grandes prejuizos. Outrossim, para que a precificagdo dos
produtos possa agregar lucro real ao negocio, € necessaria uma visdo clara dos
componentes de custos que incidem de forma direta e/ou indireta sobre os produtos.

O surgimento das organizacdes industriais, constata DORNELAS (2001), esta
ligado ao desenvolvimento tecnologico e os donos de boa parte das pequenas industrias
sdo ex-empregados da grande empresa. Num primeiro momento a grande massa
desempregada, sem outra opc¢do, comega a criar novos negocios, utilizando-se do que
lhe restou de economias pessoais, fundo de garantia etc. Quando percebem, ja estdo do
outro lado. Sdo patrdes e ndo mais empregados. Muitos ficam na economia informal,
motivados pela falta de crédito, excesso de impostos e altas taxas de juros, enquanto
outros se arriscam no intuito de se tornarem empresarios industriais. O ingrediente
inicial mais importante ¢ o talento pessoal do empreendedor, capaz de perceber (feeling)
o ambiente e produzir uma idéia adequada, através da qual se percebe uma oportunidade
de fazer, ganhar, inovar.

As pequenas empresas mantém uma identidade muito proxima da identidade
pessoal de seus donos que, em muitos casos, administram seus negocios empresariais da
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mesma forma como administram seus negocios particulares. Esse aspecto ¢ muito
importante pois pode se tornar um dificultador ou facilitador na implantacdo de um
sistema corporativo, uma vez que, na auséncia de um staff que assuma as fungoes
gerenciais, os proprios donos do negécio devem fazé-lo.

3. CARACTERISTICAS DE UM SISTEMA ERP

Os ERP sdo sistemas de informacao integrados com a finalidade de dar suporte e
automatizacdo a maioria das operacdes de cada uma das fungdes da empresa, isto &,
suprimentos, manufatura, manuten¢do, comercializacdo, controle de qualidade,
finangas, contabilidade, recursos humanos etc. Apresentam uma série de caracteristicas
que, segundo SOUZA e ZWICKER (2000) sao importantes para a analise da eficacia da
sua implementacao:

3.1. Sdo pacotes comerciais

A idéia basica na utilizacdo de pacotes comerciais tem por objetivo resolver dois
dos maiores problemas que ocorrem no desenvolvimento de sistemas computacionais,
que sdo o ndo cumprimento de prazos e orgcamento. BROOKS (1987, 39-48) afirma que
”a solu¢do mais radical para os problemas do desenvolvimento de software é ndo
construi-lo mais” . Uma empresa que se especializa nesse tipo de servigo, consegue
reduzir o custo do desenvolvimento, em virtude do ganho em escala aplicado na
producdo.

3.2. Apresentam modelos padronizados para os processos de negocios

Uma vez que os sistemas ERPs ndo sdo desenvolvidos para um cliente
especifico, os construtores procuram desenvolver solu¢des genéricas para 0s processos
de negdcios, que possam ser utilizadas por um maior nimero de empresas. Essa
padronizacdo ¢ obtida por meio da experiéncia acumulada pelos fornecedores em
repetidos processos de implementagdo ou sdo elaborados por empresas de consultoria
especializadas ou ainda, decorrentes de pesquisas em processos de benchmarking.

Entretanto, DAVENPORT (1998) chama a ateng@o para o termo best practices
(melhores praticas) com o qual os fornecedores de ERP identificam estas padronizagdes
de processo. Lembra o autor que, como a afirmagao ¢ feita pelo fornecedor, elas podem
significar um risco bastante grande para o cliente, ndo atendendo as suas reais
necessidades sistémicas.

Por outro lado, SOUZA e ZWICKER (2000) salientam que, pelo fato de que
muitos fornecedores ja terem sistematizado diversos processos empresariais, a adogdo
de um sistema ERP pode-se constituir numa boa oportunidade para que a empresa
implemente alguns processos que ainda ndo tinha implementado. Deve-se considerar
também como um beneficio adicional a expans@o da rede de contados (rnetwork) do
empresario, que permite buscar alternativas operacionais dentro do ERP.

3.3. Apresentam grande diversidade funcional

Normalmente, os processos de uma mesma divisdo funcional sdo reunidos
formando os mddulos do sistema, que sdo as menores por¢des de software que sao
comercializados. No entanto, os sistemas ERP costumam apresentar uma diversidade
significativa de modulos, o que permite uma alta flexibilidade as empresas clientes.
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3.4. Possibilitam integracdo de diversas dreas da empresa

Os sistemas ERP proporcionam uma infra-estrutura apropriada para que as
informagdes de uma empresa sejam tratadas de forma integrada. Para tanto, utilizam de
recursos tais como: alimentag@o unica no sistema, compartilhamento de dados comuns
entre varios modulos e verificacdo cruzada em diferentes partes do sistema. Os dados s6
sdo digitados uma vez e ficam disponiveis, simultaneamente, para todos, deixando de
haver o problema de a mesma informagao aparecer com valores diferentes em diversos
relatorios e diferentes locais, constata HEHN (1999).

A integragdo, continua HEHN (1999), ¢ ainda mais valida para empresas com
operacdes espalhadas geograficamente. Conseguir que uma companhia tenha suas
operagdes integradas pela TI ¢, sem diivida, uma grande vantagem em termos de gestao.
Transferir dados, exportar e importar informagdes sdo fungdes que sempre foram
realizadas, mesmo que para isso fosse necessario alterar e reescrever aplicacdes, em
virtude da complexidade envolvida. Integrar um sem niimero de sistemas fazendo com
que eles conversem e troquem dados, até alguns anos atras era algo utdpico ou resultado
de um trabalho extremamente arduo — feito linha por linha por um exército de
digitadores e programadores. Mas, com o advento dos ERP, o que era manual estd se
tornando automatizado e muito mais dindmico, racionalizando a operacao.

3.5. Absorvem a operacionalidade da empresa

STAIR (1998) e ALSENE (1999) afirma que devido a integracdo funcional, os
sistemas ERP expdem a empresa a riscos na mesma propor¢ao que trazem uma série de
beneficios.

Em primeiro lugar, h4 um aumento consideravel dos problemas relacionados
com seguranca, requer da area de TI (Tecnologia da Informagdo) uma constante
vigilancia em cuidar dos acessos ao sistema (logins e passwords), devido a necessidade
da participacdo de um grande nimero de usuarios.

Em segundo lugar, complementa VALERIANO (1998) as falhas de operacdo
podem provocar uma parada na empresa, uma vez que todas as operacdes ficam
condicionadas ao uso do sistema. Ha uma grande concentracdo de transacdes de
atualizagdo do banco de dados concomitantemente a realizagdo de consultas
programadas ou ad hoc. O processamento se caracteriza pela grande quantidade de
acessos ao banco de dados e uma baixa complexidade.

Essas situagdes exigem que a empresa direcione esforcos para operar em
situagdes de anormalidade, além do que comeca a se manifestar a necessidade de
procedimentos de auditoria, que assegurem que os processos sejam atualizados de forma
correta, precisa e valida.

3.6. Utilizam as melhores praticas funcionais

Pelo fato de que os sistemas ERP sdo continuamente melhorados para que se
mantenham em condic¢des de resolver os problemas empresariais, agregam as melhores
praticas (best practices) metodologicas. Este nivel de qualidade dificilmente pode ser
atingido por um sistema desenvolvido especificamente para a empresa, uma vez que
este seria moldado segundo uma tUnica visdo, interpretacao e resolu¢ao do problema.

3.7. Requerem procedimentos de ajustes

A customizagdo € o processo pelo qual um determinado sistema ERP ¢ adaptado
para ser utilizado por uma empresa e pelo qual sdo eliminadas as discrepancias entre os
requisitos da empresa e o conteudo do software. O grande risco para o desenvolvedor ¢
que a customizacdo afasta o sistema ERP da padronizagdo. Para os clientes, a
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customizacao representa um risco na medida em que os requisitos nao sao esclarecidos
e entendidos pelo fabricante do software.

4. PROCESSO DE SELECAO E DECISAO

SOUZA e ZWICKER (2000) afirmam que os sistemas ERP apresentam um
ciclo de vida, passando pelas fases de nascimento, crescimento, evolugdo e declinio e,
que ao final desse ciclo, devem ser substituidos por outros sistemas ERP, para melhor
atender as necessidades das empresas. A importancia da etapa de selecdo e decisdo,
objeto de analise neste artigo, reside no fato de que ¢ através dela que sera definido o
sistema computacional a ser aplicado nas operagdes da empresa. A maior parte da
literatura especializada reconhece a importancia vital dessa etapa mas ndo a explora
com riqueza de detalhes. Alguns autores justificam o ndo aprofundamento dessa
questdo, pois acreditam que as necessidades sistémicas sdao particulares a cada
organizacdo, embora possa ser tragado um perfil de acordo com o ramo de negodcio da
empresa. De acordo com HEHN (1999), quanto menor o tamanho da empresa, mais
particular e dificil torna-se a explicitacdo das necessidades sist€émicas. O quadro a
seguir, sintetiza o conceito do ciclo de vida de um sistema ERP:

Quadro 2 - Ciclo de vida de um sistema ERP

Novas necessidades —
Novos conhecimentos acumulados
Novos cendrios

v

SELECAO & IMPLEMENTACAO UTILIZACAO
DECISAO

| Pacote selecionado | I_Mo'dulos parametrizados el
Pl

ano de implementacdo Customizagdo elaborada
Usuarios treinados

Fonte: SOUZA, César Alexandre de. e ZWICKER, Ronaldo — 1.trimestre, 2000

Para ALBERTAO (2001), a condigdio bésica para esta etapa é a clareza que a
empresa deve ter na explicitacdo das suas necessidades sistémicas, a serem atendidas
pelo sistema ERP. Quanto maior o conhecimento que a organizacdo tiver sobre elas,
menor sera o risco incorrido. Certamente, o risco sempre vai existir, pois ¢ muito dificil
encontrar um sistema ERP que atenda todas as necessidades de uma empresa, e da
forma como ela imagina. Portanto, o objetivo € selecionar o software ERP que seja o
mais aderente possivel.

A proposta apresentada neste artigo, resumida no quadro 4 adiante, focaliza a
etapa de selecdo e decisdo, que tem por objetivo escolher o melhor sistema ERP para a
empresa. As consideragdes desse artigo foram elaboradas com base nas necessidades
sist€émicas de uma empresa do ramo industrial. Entretanto, com os ajustes convenientes,
podera ser utilizada também para empresas de outros ramos de atividade.

O modelo sugere um conjunto de procedimentos, funcionando como um filtro,
isto ¢, somente serdo considerados na atividade seguinte aqueles fornecedores e seus
respectivos sistemas ERP, que foram aprovados na atividade anterior. Desta forma,
inicia-se 0 processo com um conjunto amplo de alternativas e, na medida em que a
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empresa vai executando os procedimentos de selecdo, elimina-se aquelas que
apresentarem menor aderéncia.

Quadro 3 - Modelo de sele¢iio de Sistema ERP — miiltiplos filtros

Procedimentos iniciais

o Elaboragdo de um grupo de responsabilidade

o Levantamento da sistematica da empresa, envolvendo as fungdes e seus processos,
atividades e eventos

o Determina¢do do modelo de gestdo empresarial

1l

Selegio

(a) Selecdo dos fornecedores

o Determinagio das premissas basicas

o Determinagdo de um sistema de pontuagio
o Contato prévio com os fornecedores

(b) Analise do sistema ERP

o Analise do material de divulgacao
o Analise das funcionalidades

o Avaliagdo técnica

o Avaliacdo dos clientes

(c) Refinamento da andlise
o Simulagdo das situa¢des normais e criticas
o Analise dos elementos basicos da proposta comercial

1l

Decisdo

Fonte: os autores

Agindo desta forma, a escolha ocorrerd com seguranga e poderd contagiar
positivamente os fornecedores concorrentes. Estes sentirdo a necessidade de um
aprofundamento nas questdes tratadas, pois caso ndo se comportem assim, poderdo ser
alijados do processo. Cria-se um ambiente de concorréncia, regido Uunica e
exclusivamente por critérios de atendimento as necessidades sistémicas.

As agOes se dividem em trés grupos. O primeiro ¢ constituido apenas por
procedimentos internos que t€m o objetivo identificar as reais necessidades sist€émicas
da empresa. O segundo grupo ¢ o filtro em si, ou seja, ¢ constituido de atividades de
selecdo de um conjunto de fornecedores e a analise dos seus respectivos sistemas ERP.

O terceiro e ultimo grupo de atividades ¢ a tomada de decisdo ou a escolha do
sistema ERP mais aderente a empresa.
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4.1. Fase 1 - Procedimentos iniciais

O objetivo dessa fase ¢ estabelecer uma série de premissas, baseadas nas
necessidades sistémicas operacionais e gerenciais da empresa, que vai orientar todo o
trabalho de analise do sistemas ERP.

o Elaboragdo de um grupo de responsabilidade

A implantacdo de um sistema ERP ¢ algo que envolve a participa¢do de toda a
estrutura organizacional da empresa. Por esta razao, todos os setores da empresa devem
manifestar a sua opinido sobre cada um dos sistemas ERP analisados. Contudo, estancar
as atividades do dia-a-dia somente para analisar um sistema computacional, dando
espaco para que cada participante da empresa se manifeste seria uma atitude insensata e
totalmente improdutiva, afirma HEHN (1999).

Em outros projetos desta natureza, que envolvem a organizagdo inteira, como no
caso da implantacdo dos sistemas da qualidade, ¢ conveniente que a empresa eleja um
grupo de colaboradores que responda pelo interesse de toda a organizacdo, sugere
ALBERTAO (2000). O ideal ¢ que participem do grupo pessoas que tenham, por um
lado, uma visdo da empresa como um todo e por outro lado, tenham também um
conhecimento sobre o funcionamento de cada atividade da empresa. Evidentemente, o
apoio irrestrito da alta direcdo € condigdo indispensavel para que o projeto caminhe
dentro de um cronograma e no nivel de qualidade desejados.

As pessoas no grupo de avaliagdo devem ter os mesmos direitos, obrigacdes e os
seus votos o mesmo peso. Embora o grupo responsavel possa eleger um dos membros
como coordenador, a atuagdo como tal se restringe as formalidades de contato com os
fornecedores. De maneira alguma o seu voto ou opinido deve ter um peso maior que 0s
demais.

o Levantamento da sistemdtica da empresa, envolvendo as funcées e seus processos,

atividades e eventos

O primeiro trabalho do grupo que vai participar da andlise do sistema ERP ¢
levantar todas as necessidades sistémicas da empresa, levando-se em conta cada uma
das fungdes, processos, eventos, politicas e procedimentos. Todos os levantamentos
devem ser documentados, discutidos, entendidos e priorizados com o grupo. Esse
cuidado deve ser tomado, pois, quando das apresentacdes, as pessoas do grupo deverdao
julgar os modulos dos sistemas ERP de acordo com as necessidades sistémicas.

HEHN (1999) registra que algumas empresas tém se valido da participagdao de
empresas especializadas em diagnostico empresariais para facilitar esta preparagao.

O conhecimento adquirido de seus proprios processos leva a empresa, muitas vezes,
a repensar a validade e a necessidade de muitos deles, antes de sairem em busca de um
sistema ERP. Os autores sdo unanimes em reconhecer nesse fato, uma maturidade da
empresa e recomendam que os ajustes necessarios devem ser implementados o mais
rapido possivel. Devem ser verificadas todas as funcionalidades dos sistemas ERP
referentes as necessidades da empresa.

A titulo de exemplo, apresenta-se, no quadro a seguir, uma pequena lista de
atividades:

Quadro 4 —Atividades da funcio produtiva

Funcgao Processo Atividade

Producdo PCP Planejamento X programacao

Ordens de fabricacdo

Empenho de materiais

Fonte: os autores
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o Determinacdo do modelo de gestio empresarial

Os resultados econOmicos da empresa, que determinam suas condigdes de
continuidade, refletem seus niveis de eficacia e, portanto, determinam o modelo de
gestdo a ser aplicado a cada momento da empresa.

A geragdo dos indicadores que orientam os administradores na condu¢ao da empresa
deve fazer parte do conjunto mais importante de respostas que um sistema ERP tem que
proporcionar. A titulo de exemplo, apresenta-se a seguir, alguns dos indicadores que
poderiam ser obtidos com base na fungdo de Produgdo:

Quadro 5 — Indicadores para a gestio empresarial

processos, disponibilidade de mao-de-obra e
materiais, manutengao.

DECISOES-CHAVE INFORMAC OES RE QUERIDAS SUBSISTEMAS
GERADORES
Volume: o que, quanto, quando Previsdo de demanda, capacidade da fabrica, Vendas
produzir etc. produgdo real x planejada, padrdes e PCP / Produgao

Desenvolvimento de produto
Manutencio

Eficiéncia da fabrica: processos, layout,
padrdes, indices de produtividade,
qualidade.

Volumes planejados x realizados, utilizagéo
de horas, manutengao, retrabalhos e perdas
no processo.

PCP / Produgéo
Analise de produtos
Controle de qualidade

Manutencdo: preventiva x corretiva,

Processos, métodos e padrdes, situagdo das

Desenvolvimento

de rejeicdo, atendimento de
especificagdes.

de devolugao, resultados de inspecdes, custos
de produgio.

necessidades de imobilizagdo, maquinas, planos de producdo, depreciacao. Manutencdo
substitui¢des programadas.
Qualidade: padrdes a manter, critérios | Especificagdes de clientes/mercado, indices Vendas

Planejamento
Controle de qualidade

Expedigdo e entregas: prazos,
programagdo, meios e rotas de entrega,
lotes etc.

Pedidos, produtos a entregar, locais, horarios,
especificagdes, documentos de liberago,
meios de transporte, tempo e custos.

Expedigao
Faturamento
Contabil

Fonte: os autores

4.2. Fase 2 - Selecdo

(a) Selecao do fornecedor

o Determinacdo das premissas bdsicas
Antes de contatar qualquer um dos fornecedores, a empresa deve estabelecer

algumas premissas quanto ao perfil do fornecedor. Essas premissas fazem com que a
empresa limite a pesquisa somente aos fornecedores que atendam determinadas
quesitos, tais como procedéncia, experiéncia, quantidade de clientes, perfil dos clientes,
dados econdmicos e financeiros, tecnologia utilizada, modulos basicos atendidos pelo
ERP, presteza no atendimento, localizac@o e caracteristicas do processo comercial.

Sempre que possivel, ¢ importante verificar as respostas prestadas pelos
fornecedores, principalmente, em relacdo a estabilidade economica da empresa e as suas
perspectivas em relacdo aos avangos tecnologicos.

o Determinagdo de um sistema de pontuacdo

Como o processo de analise de um sistema ERP envolve observagdes cujas
respostas podem ser objetivas, como: “o sistema possui um controle de horas de
trabalhadas de produgdo” ou subjetivas, “a disposicdo dos campos numa tela é
agradavel e facil de usar”, torna-se necessario estabelecer um critério para eqiializar
respostas.
Para tanto, deve-se estabelecer uma faixa de valores, tal como 0 (zero) a 5 (cinco),
possibilitando que todas as avaliacdes feitas recebam uma nota. Deve-se, também,
estabelecer notas para situacdes totalmente atipicas, como quando o fornecedor tenta
induzir a existéncia de uma funcionalidade sem que ela realmente exista.
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As respostas devem ser apontadas em questiondrio especifico, para que este
possa facilitar a recuperagdo de qualquer detalhe ou duvida que surgir posteriormente.
Além de apontar a nota sobre uma determinada questdo, cada avaliador pode fazer um
comentario a parte para constar do relatorio que vai orientar a escolha.

Além das notas ¢ importante estabelecer um grau de importancia as
caracteristicas analisadas, como o sugerido no quadro abaixo:

Quadro 6 — Grau de importincia para as avaliacdes do sistema ERP

Avaliacdo das Funcionalidades

Caracteristicas Aspectos Grau de importincia
Funcionalidade Eficacia 30 % 60 %
Interface com outras fung¢des 30 %
Implantacao Ferramentas para a adaptacao do software 18 % 20 %
B ~ ~ 0
Atualizagdo de versdes 2%
Usabilidade Simplicidade 6 %
Documentag@o 3% o
Estética 4% 15%
Acesso 2%
Desempenho Eficiéncia 1%
Politica de back-up 1% 3%
Log do Sistema 1%
Atendimento Atendimento do fornecedor 2% 2%
Avaliagdo técnica
Requisitos de hardware Hardware minimo 5%
Software operacional basico 5% 20%
Software de banco de dados 5%
Software de comunicagao 5%
Requisitos aplicados ao Modelo de dados 5%
desenvolvimento Atualizagao das transagoes 25 %
Atualizagdes corporativas (on line / batch) 10 % 80 %
Customizagdo por parte do cliente 10 %
Estrutura para atendimento de problemas 15%
Politica para customizagdes 15 %
Avaliagdo dos clientes
Ambiente operacional Ambiente operacional do cliente 5% 5%
Percepcao do cliente Desempenho do software 20 %
Relacionamento com o fornecedor 20 % 95 %
Processo de implantacao 15 %
Documentagdo 5%
Pontos positivos e negativos 35%
Simulacoes
Situagdo Grau de importancia
Situagdo critica 1 (90 +n) %
A T
Situacao critica 2 (90 +n) % 90 %
(90 +n) %
Situagdo critica n (90 +n) %
Situagdo normal 1 (10 +n) %
(10 +n) % 10 %
Situa¢do normal n (10 +n) %

Fonte: os autores

o Contato prévio com os fornecedores

A empresa deve entrar em contato com os fornecedores e solicitar-lhes as
informacdes referentes ao seu perfil, estabelecendo um prazo final para a entrega,
conforme indicado no quadro a seguir:
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Quadro 7 — Perfil dos fornecedores

Procedéncia nacional ou internacional

experiéncia do fornecedor tempo minimo de experiéncia no mercado

quantidade de clientes quantidade atual e evolugdo da quantidade de
clientes atendidos pelo sistema ERP

perfil dos clientes tipo de cliente que é atendido pelo fornecedor

dados economicos e financeiros capital social do fornecedor, faturamento anual

tecnologia utilizada pelo fornecedor em termos de software, banco de
dados e hardware necessarios para o uso do sistema

Modulos basicos atendidos pelo sistema ERP quais os componentes sistémicos basicos compdoem
o sistema ERP do fornecedor

Presteza no atendimento como o fornecedor recebe o convite de participacao
no processo seletivo e a presteza e o atendimento
prestado & empresa

localizagdo distancia das instalagdes da empresa em relagdo a
localizagdo da empresa

processo de venda como a empresa fornecedora procede a venda do
seu produto e, se possivel, uma sugestio de preco

Fonte: os autores

E muito importante que desde o primeiro contato, a empresa seja o mais clara e
transparente possivel, explicando que sua intencdo ¢ utilizar um sistema ERP para
suporte as suas atividades e, principalmente, estd iniciando um processo de selecdo
junto aos fornecedores que atenderem aos requisitos expostos no convite, sem,
entretanto, explicitar os critérios utilizados na escolha. Devem ser levadas em
consideragdo as opinides de pessoas que sejam de confianca da empresa sobre os
fornecedores a serem contatados. Caso haja alguma davida sobre a idoneidade do
fornecedor é recomendavel que o mesmo seja desclassificado.

Esclarecer que o processo estara sujeito a uma série de regras tem a finalidade de
conter a pressdo normalmente iniciada pela area de vendas dos fornecedores, cujo
objetivo € comercializar seu produto, o mais rapido possivel.

ALBERTAO (2001) recomenda que a empresa considere o atendimento inicial
prestado pelo fornecedor, em termos de atengdo, cortesia, presteza e interesse. A forma
como o fornecedor atende a um primeiro contato demonstra como tenderdo a ser os
futuros contatos, além de evidenciar possiveis falhas na sua infra-estrutura.

Devem ser consideradas também as recusas dos fornecedores em nao participar
do processo de selegao, principalmente quando a recusa acontece por impossibilidade de
atendimento no momento desejado pela empresa, uma vez que caso o processo tenha
que ser interrompido ou postergado, esses fornecedores poderdo ser contatados
futuramente.

Embora a questdo comercial ndo faga parte do escopo deste artigo, ¢ necessario
que a empresa tenha pelo menos uma idéia do preco praticado pelo fornecedor, que fara
com que a sua escolha ocorra dentro de um patamar financeiro de acordo com as suas
possibilidades.

Como mencionado anteriormente, o contato prévio com os fornecedores tem o
objetivo de escolher um grupo de fornecedores, cujos sistemas ERP serdo analisados
pela empresa.

E recomendavel também comunicar a desclassificacdo aos fornecedores,
agradecendo a sua participagdo no processo. Essa atitude, além de ser politicamente
correta, atenuando o desconforto pela desclassificagdo, tem o objetivo de manter um
bom relacionamento com o fornecedor, caso haja a necessidade de, no futuro, fazer um
novo contato com o mesmo.
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O principio subjacente a determinacdo da quantidade de empresas a serem
selecionadas ¢ o proposito que todos os sistemas ERP desses fornecedores deverao ser
analisados segundo os mesmos critérios, com a mesma aten¢ao, cuidado e respeito, uma
vez que o processo € lento, exaustivo e desgastante.

(b) Selecao do sistema ERP

o Analise do material de divulgacao
O contato com o sistema ERP de cada fornecedor ocorre, normalmente, através
de material de propaganda, folhetos explicativos e artigos publicados em revistas

especializadas.
E necessario
complementacdo da lis

fazer uma andlise detalhada deste material visando uma
ta de necessidades sistémicas elaborada pela empresa. Ele serd

muito importante quando da apresentacdo do produto pelo fornecedor, uma vez que

todos os itens present
fornecedor.

es no material de divulgacdo deverao ser demonstrados pelo

o Andlise das funcionalidades
A avaliacdo das funcionalidades do software deve ser feita através da

apresentacdo do sofiw
requisitos, conforme de

are por parte do fornecedor e deve atender a uma série de
talhados no quadro a seguir.

E conveniente enviar a lista das funcionalidades que a empresa esta querendo
avaliar e deixar claro para o fornecedor que o seu sistema ERP serd avaliado somente
por aqueles itens. O envio antecipado da lista evita surpresas, perda de tempo, com
detalhes sobre as apresentacdo do produto.

A regra basica que esta subjacente na avaliagdo deve ser a de que o fornecedor
devera mostrar no software o que a empresa quer ver € nao o que ele quer mostrar.

Quadro 8 — Detalhes da anal

ise de funcionalidades

Aspecto

| Descrigao

Funcionalidade - procura analisar a aderéncia do software aos requisitos sistémicos, identificados no levantamento das
necessidades sistémicas da empresa.

Eficacia

Medida em que a fungdo foi ou esta sendo implementada no software e critérios utilizados
para as formulas (descontos, totais, arredondamentos, percentuais) e fungdes de alteragoes,
eliminagdes, devolugdes, estornos.

Interface com outras fungdes

Medida em que uma determinada funcionalidade estd integrada ao software, tendo como
premissa, a menor quantidade possivel de entrada de dados (evitando duplicidade,
ambigiiidade e erros de interpretaco).

Implantacio, procura estimar.
normal.

, de uma forma geral, o esforgo necessario para tornar o software pronto para a execugao

Ferramentas para a
customizagdo do software

Medida de esforgo/complexidade para tornar o software pronto para utilizagdo, quer seja
através de parametrizagdo, configuragdo ou ainda, customizagao, envolvendo o fabricante
¢/ou o0 usuario.

Atualizagdo de versdes

Freqiiéncia e motivo das trocas de versdo do software.

Usabilidade, procura analisar

o software segundo o seu aspecto visual, facilidade de uso e documentagdo.

Simplicidade

Medida em que as telas de manipulagdo de dados (inclusdes, alteragdes, complementagdes e
exclusdes) e os relatorios do software se mostram para uso, considerando a facilidade de
entendimento, a objetividade e a clareza, dando uma atengdo especial aos recursos
empregados para grids de campos, chaves estrangeiras e formatos dos campos.

Documentagdo Medida em que o software esta documentado de forma on-line ou batch, favorecendo o
aprendizado e resolugdo de duvidas, considerando-se os aspectos de clareza e simplicidade.

Estética Medida em que as telas do aplicativo foram confeccionadas, como foram dispostos os
campos, utilizadas as cores e os objetos, contribuindo para a empatia, agradabilidade e
produtividade do usuario, de acordo com as melhores praticas do interface homem-maquina.

Acesso Medida em que o software controla e autoriza os acessos aos modulos, rotinas e campos,

bem como rastreia as tentativas de acessos indevidos.
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Quadro 8 — Detalhes da analise de funcionalidades (continuacdo ...)

Aspecto | Descrigdo
Desempenho esperado, procurando avaliar a performance operacional do software.
Eficiéncia Medida de consumo de recursos para que uma determinada fungéo execute suas tarefas, em

termos de velocidade de processamento, tempo de resposta etc.

Medida em que estdo planejados os back-ups e as recuperagdes de dados (transag@o

Politica de back-up . A
completa), bem como o tratamento e limpeza de dados histéricos.

Log do Sistema Medida do esfor¢o despendido pelo sistema para localizar o quem e quando o acessou.

Atendimento do fornecedor, procurando avaliar o atendimento do fornecedor durante o processo de negociagdo.

Medida da presteza e atengdo prestadas pelo fornecedor na etapa de pré-venda, envolvendo
o interesse na solucgdo de duvidas, preparacéo da demonstragéo, além de sentir o grau de
organizagdo da sua empresa em responder telefonemas, e-mails e questionario, agendar
visitas, recomendar clientes e disponibilizar acesso a sua instalaggo.

Atendimento do fornecedor

Fonte: os autores

o Avaliacdo técnica

A avaliagdo técnica tem por objetivo analisar a dimensdo computacional do
software, considerando-se o0s requisitos ambientais e os de desenvolvimento
empregados, conforme demonstrado no quadro a seguir:

Quadro 9 — Detalhes da avaliacio técnica

Aspecto | Descrigdo

Requisitos ambientais - requisitos computacionais que proporcionam as melhores condi¢des de desempenho para o
sistema ERP

Configuragao do hardware Configuragdo minima exigida para os servidores de aplicagdo, arquivos € comunicagao,
estacdes de trabalho e periféricos para seguranga e operagdes.

Software operacional basico | Software operacional para operagdo dos servidores e das estagdes

Banco de dados Configuracdo do banco de dados

Requisitos de desenvolvimento, que foram empregados no processo e as condi¢des de atendimento do fornecedor aos
problemas de execugao apresentados pelo sistema ERP.

Modelo de dados Modelagem conceitual empregada para o banco de dados, envolvendo os relacionamentos e
0 mapa das tabelas

Metodologia aplicada para atualizagdo das transagdes, através dos recursos do banco de

Atualizagdo das transagdes D Y 40 €
dados ou através de programagdo propria.

Atualizagdes corporativas Loégica empregada para as atualizagdes corporativas (on line, batch, web)

Customizagdes pelo cliente | Procedimentos para o cliente para criar tabelas, atributos, fun¢des, relatorios, helps etc.

dEstrutltl)rla para atendimento | qunorte técnico do fornecedor para registro e corregdo de erros e para atender davidas.
e problemas

Politica para customizagdes | procedimentos praticados pelo fornecedor para a insergio de novas funcionalidades e
agregacdo de melhorias ao produto, prazos, forma de custeio etc.

Fonte: os autores

o Avaliagdo dos clientes

A avaliagdo do software segundo alguns de seus clientes consiste em obter
informagdes complementares sobre os pontos ndo percebidos pelos avaliadores durante
a demonstracdo e a avaliacdo técnica. As opinides podem ser obtidas através de
entrevistas, telefonemas ou, ainda, obtidas pessoalmente. Recomenda-se criar um
ambiente de cordialidade, evitando-se situagdes que possam deixar o entrevistado
constrangido, evitando-se fazer criticas ao fornecedor. O quadro a seguir contempla
alguns itens que devem orientar esta coleta de dados:

Quadro 10 — Detalhes da avaliacdo junto a clientes

Aspecto | Descrigio

Ambiente operacional do cliente - analise do ambiente computacional utilizado pelo cliente.

Configuragao do hardware Configuragao utilizada para os servidores de aplicagdo, arquivos e comunicagao, estagdoes
de trabalho e periféricos para segurancga e operagdes.

Software operacional basico | Software operacional para operagao dos servidores e das estagdes.

Banco de dados Configuragdo do banco de dados.
Usuadrios Quantidade de usuarios concorrentes.
Transagdes Volume das transa¢des e dos cadastros.
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Quadro 10 — Detalhes da avaliacdo junto a clientes  (continuacdo ...)

Aspecto | Descrigio

Percepcio do software pelo cliente - identificar o grau de satisfagdo proporcionado e as principais dificuldades
encontradas pelo cliente.

Desempenho do software desempenho, velocidade e atendimento as necessidades sistémicas, através dos processos
criticos.

Relacionamento com o Atendimento prestado pelo fornecedor depois da assinatura do contrato, enfatizando tempo

fornecedor de resposta, qualidade do servigo prestado, transparéncia da cobranga dos servigos.

Processo de implantagdo Identificar dos pontos criticos na fase implantag@o do software, em termos de prazo,
treinamento, parametrizagdo, customizacdo e experiéncia dos consultores.

Documentacdo Identificacdo da qualidade da documentagdo on-line e off-line disponibilizada.

Pontos positivos e negativos | jdentificagiio dos pontos positivos do software, que levariam o cliente a ndo substitui-lo por
outro e os pontos negativos, que desagradam ao cliente.

Fonte: os autores

(c) Refinamento da selegdo

O refinamento da selegdo ¢ constituido pelas atividades finais do processo de
analise e deve ser realizado somente para aqueles sistemas ERP que a empresa
considera como sendo os mais aderentes as suas necessidades.

o Simulagdo das situagcoes normais e criticas

A simulacdo do uso do software tem como objetivo ratificar a avaliagdo das
funcionalidades, através da submissdo do sistema ERP a algumas situacdes
caracteristicas do seu dia-a-dia. Devem ser escolhidas algumas situagdes criticas e
outras que sejam corriqueiras.

Mesmo considerando que todas as situagdes sdo importantes ¢ devem ser
processadas corretamente, a empresa ndao pode esquecer que o sistema ERP que estd
passando pela simulacdo, ¢ uma software genérico e que, pode haver alguma
imperfei¢do na parametrizacdo ou, ainda, para que a situacao seja plenamente realizada,
o0 software deve ser customizado.

Deve ser enviado antecipadamente uma lista com as situagdes que deverdo ser
simuladas no software, para que o fornecedor se prepare convenientemente.

A titulo de exemplificacdo, o quadro abaixo especifica algumas situagdes que poderiam
ser simuladas:

Quadro 11 - Situacdes a serem simuladas no sistema ERP

Situacdo analisada Relevancia -

Normal Critica

Materiais de terceiros em nosso poder e nossos materiais em poder de terceiros X
Re-alocagdo de material para ordens de produgdo prioritarias X
Alocagdo de carga de maquina e pontos de gargalo (capacidade finita) X
Fluxo de caixa (valores previstos, reais e simulagdes) X
Processo financeiro, envolvendo bancos X
Consisténcia de cadastros (Sintegra) X
Processo de compras X
Faturamento de produtos para exportagdo X
Contratos de financiamentos X
Fonte: os autores

o Anadlise dos elementos bdsicos da proposta comercial
Enquanto os processos até aqui objetivam a determinacdo dos beneficios a serem
proporcionados pelos sistemas ERP, a analise dos elementos basicos da proposta
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comercial, tem a finalidade analisar os principais componentes do custo de cada
sistema.

Para tanto, deve-se elaborar uma planilha contendo todos os elementos de custos
envolvidos, desde a selecdo até a disponibilizacdo plena para uso pela empresa,
incorridos de forma direta e/ou indireta, conforme a seguinte exemplificacdo:

Quadro 12 — Detalhamento dos custos para implementacio de cada um dos sistemas ERP

Componentes | Detalhes

Custos diretos (com o fornecedor) - Custo Total de Propriedade (TCO - Total Cost of Ownership).

Valor da licenga de uso | Corresponde ao preco do aplicativo em si, normalmente cobrado pela
quantidade de usudrios que podem utilizar “a0 mesmo tempo” o software.

Customizacao Corresponde ao trabalho necessario de adaptag@o do software as necessidades
especificas da empresa. Como a propriedade do software continua sendo do
fornecedor, este pode incorporar o resultado deste trabalho ao sofiware e ndo
ser cobrado de outros clientes.

Treinamento Corresponde ao trabalho de capacitar os usuarios da empresa no uso do
software. O treinamento pode ocorrer na propria empresa (in house) ou nas
instalacdes do proprio fornecedor.

Implantagdo Corresponde ao trabalho de instalacdo, parametrizagdo e ajustes necessarios
para tornar o software pronto a utilizagdo pela empresa. Além das horas
trabalhadas pelos consultores do fornecedor, devem ser considerados os itens
referentes a alimentagdo, hospedagem, locomogdo e gerenciamento.

Manutengao Corresponde ao trabalho necessario para garantir a operacionalidade do
software depois de implantado, inclusive o atendimento as dividas surgidas.
Normalmente, o contrato de manutengdo é repactuado anualmente.

Custos internos — Esses custos constituem-se nos custos indiretos e incorridos pela propria empresa

Treinamento Horas nio trabalhadas diretamente nas atividades rotineiras, que sdo utilizadas
no treinamento e implantagdo do novo software pelos usudrios.

Gerenciamento Horas, suprimentos e infra-estrutura necessaria a gestdo da implantagao do
sistema ERP.

Oportunidade Custo ou redutor de custo pelo fato da escolha de um sistema ERP em

detrimento de outro.

Fonte: os autores - adaptado de ALBERTAO (2000, p. 31-32)

4.3. Etapa 3 - Decisdo

Cada uma das fases do processo de selecdo significa a exclusdo das alternativas
que se mostraram menos aderentes as necessidades sist€émicas.

O ranking dos softwares mais aderentes sera elaborado com base nas notas
atribuidas pelos avaliadores. Todavia, se houver pouca diferenca entre as notas obtidas
por mais de um fornecedor, deve-se entender como empate técnico que devera ser
resolvido em negociacdes diretas com os fornecedores ou, entdo, pela execugdo de uma
nova bateria de apresentacdo e simulagdo, até ndo mais persistir o empate.

As notas atribuidas e os comentarios feitos pelos avaliadores devem ficar
registrados em documentos que contenham, no minimo, os seguintes itens:

= Escopo do trabalho e da atividade;

= Metodologia empregada;

= Matriz envolvendo os itens avaliados x fornecedores e seus sistemas ERP e,

em cada célula, a nota obtida. Essa nota ¢ uma média das notas dos avaliadores
ponderada pelos graus de importancia de cada item.

* Decisdo adotada pelo grupo;

* Principais pontos positivos e negativos das alternativas escolhidas e das

desclassificadas.
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A ordem de implementagao, preferivelmente, deve atentar a relacdo de cada area
com a atividade-fim do negdcio. No caso de uma empresa industrial corresponde as
funcdes indicadas no quadro a seguir:

Quadro 13 — Prioridade de implantacio do sistema ERP

Atividades-fim:
Entrada
Processamento
Saida

Produtos
PCP
Clientes

Fornecedores
Capacidade de Producdo
Carteira de Pedidos de venda

Suprimentos
MRP ¢ MRP 11
Faturamento

Recebimentos
Controle de Qualidade
Logistica

Escrituragdo Fiscal

Manutengao Industrial

Controle de estoque

Atividades-meio:
Financeiro
Controladoria

Contas a Pagar
Contabilidade escritural

Contas a Receber
Ativo imobilizado

Fluxo de caixa
Custos industriais

Fonte: os autores

Finalizando os trabalhos, o grupo de avaliacdo deve elaborar um documento
contendo o planejamento das a¢des voltadas a implantacdo que deverdo suceder o
processo comercial ¢ a aquisicdo do software ERP. Entre os principais itens a serem
planejados para a implementagdo devem constar:

15




IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

= Revisao e documentagdo dos processos e procedimentos identificados no
levantamento das necessidades sistémicas, bem como os indicadores do
modelo de gestao;

» Detalhamento das funcionalidades nao existentes no software ERP que estd em
vias de ser implantado, levando-se em consideragao:

a) Aquelas que sdo imprescindiveis, isto ¢, impedem o atendimento das
necessidades operacionais;

b) Aquelas que sdo necessarios, mas ndo sao criticas em termos de
atendimento das necessidades;causam, entretanto, uma utiliza¢do
ineficiente do produto;

¢) Aqueles que sdo desejaveis, uma vez que melhoram a operacionalidade e a
produtividade das areas.

= Gestao junto ao fornecedor para complementar o seu produto com as
funcionalidades adicionais oferecidas pelos seus concorrentes.

» Elaboracdo de um plano de aquisi¢do e instalacdo da infra-estrutura necessaria
para a implanta¢ao do novo software;

» Elaboragdo de plano de treinamento dos colaboradores;

» Elaboragdo de um plano de transi¢do no qual deverdo ser utilizadas duas
ferramentas computacionais, a atual, se houver, € o novo sistema ERP, bem
como a transicao e os ajustes nas bases de dados.

5. CONCLUSAO

A literatura em geral ndo detalha os problemas relacionados com a elaboragado de
critérios que envolvem as necessidades sistémicas, talvez por ser muito especifico de
cada empresa A quase totalidade dos autores ¢ unanime em citar apenas os casos € 0s
motivos de insucesso.

Por outro lado, percebe-se que alguns fornecedores ndo comungam dos critérios
sugeridos neste artigo, uma vez que trazem para si esta atividade, ao sugerir exatamente
o caminho oposto, isto ¢, adaptacdo dos processos da empresa ao software. Com isso,
criam uma necessidade adicional de trabalho, de maneira intencional ou ndo. A empresa
corre o risco de condicionar a implantacdo do software as decisoes do fornecedor.

Poucos s3o os fornecedores que tém sugerido as empresas uma revisdo de seus
processos internos e suas necessidades antes de sairem em busca de um sistema ERP.
Essa conduta talvez seja motivada pela grande quantidade de problemas e entraves
ocorridos quando da implementagao do software.

O artigo defendeu a tese que todo o processo deve ser conduzido apenas pelo
grau de atendimento ou aderéncia as necessidades sistémicas da organizagdo, isto €,
critério que privilegia a impessoalidade e o coletivo, o que atenua o fator pessoal
subjacente a todo e qualquer processo de escolha.

Os beneficios proporcionados por esta conduta tendem a superar os custos
decorrentes da improvisagdo e pela subjetividade das tomadas de decisdo.
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