UNIVERSIDADE FUMEC
FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ALINHAMENTO DE ERP AO NEGOCIO

MAURICIO SA SANTOS DINIZ

BELO HORIZONTE - MG

2012



MAURICIO SA SANTOS DINIZ

ALINHAMENTO DE ERP AO NEGOCIO

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado em Administracdo da Universidade
FUMEC, como parte dos requisitos para
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

Orientadora: Profa. Dra. Cristiana Fernandes
De Muylder.

Area de concentracdo: Gestdo Estratégica
de Organizagoes.

Linhas de pesquisa: Estratégia em
Organizacdes e Comportamento
Organizacional.

BELO HORIZONTE - MG

DEZEMBRO DE 2012



Diniz, Mauricio Sa Santos.
D585a Alinhamento de ERP ao negécio. / Mauricio Sa Santos Diniz.
— Belo Horizonte, 2012.

115f:il. ; 30 cm.

Orientador: Cristiana Fernandes De Muylder.
Dissertagcao (mestrado) — Universidade FUMEC. Faculdade
de Ciéncias Empresariais.

Inclui bibliografia.

1. Sistemas de informagéo gerencial — Estudo de casos.
[. Muylder, Cristiana Fernandes De. II. Universidade FUMEC.
Faculdade de Ciéncias Empresariais. lll. Titulo.

CDU: 65.011:681.3.6

Elaborada por Olivia Soares de Carvalho. CRB/6: 2070




 UNIVERSIDADE Universidade FUMEC
; FUMEC/ FACE Faculdade de Ciéncias Empresariais
Cursos de Mestrado e Doutorado em Administra¢io FACE/FUMEC

Dissertacdo intitulada “Alinhamento de ERP ao Negdécio” de autoria de
Mauricio S4 Santos Diniz aprovado pela banca examinadora constituida pelos

seguintes professores:

(,Lxdt"cw QTLG-{GA::}I LN

Profa. Dra. Cristiana/Fernandes De Mf’yldcr—f Universidade FUMEC
’ (Orientador:

Prof. Dr. HenzlaueLCGrdeiro Martins — Uni&ersidade FUMEC

G W

Profa. Dra. Stella Naomi Moriguchi — k@iversidade Federal de Uberlandia

O —

Prof. Dr. Cid Gongalves Filho
Coordenador do Programa de Doutorado ¢ Mestrado em Administragdo
Universidade FACE/FUMEC

Belo Horizonte, 20 de Dezembro de 2012.

Av. Afonso Pena, n° 3880 — Belo Horizonte, MG — 30130-009 — Brasil — tel.: (31) 3269 5230.



Dedico este trabalho a minha filha Livia que estd chegando. Agora que o
papai terminou as obrigacdes, ele terd tempo para divertir com voce!



AGRADECIMENTOS

Primeiro gostaria de agradecer ao professor Dr. Henrique Cordeiro
Martins, ndo s6 pela coordenacao do curso Minter, mas por me acolher
junto a comunidade FUMEC e possibilitar a conclusdo dessa
capacitacdo. Sua receptividade foi decisiva para que eu pudesse iniciar
0 curso desde o primeiro dia: jamais me esquecerei disso.

A professora orientadora Dra. Cristiana, pela sua sabedoria,
conhecimento, disponibilidade e paciéncia. Nossa convivéncia
proporcionou muito mais do que o aprendizado académico. Tive a
oportunidade de compreender o que é ser orientado, o que, sem
davida, fara diferengca em minha vida profissional.

Aos meus colegas de profissdo, que se tornaram colegas de estudo,
obrigado pela compreensdo, cumplicidade e amparo, essencialmente
nos momentos em que enfraqueci e pensei em desistir.

A Luna, que nos momentos de esgotamento, sempre aparecia com uma
expressao alegre. Pena vocé nao estar mais entre nés, sinto sua falta!

Aos meus amigos, peco perdao pela auséncia, sei que em todo o tempo
estiveram de bracos abertos para me receberem.

A minha familia (incluem-se os Teixeira Vidal), agradeco o apoio e a
paciéncia. Vocés sao os meus pilares, sem os quais eu nao estaria de

pé.
Aos meus pais, por estarem comigo desde as minhas primeiras

palavras. Amantes incondicionais, sempre me deram tudo e nunca
pediram nada em troca. Amo vocés!

A minha esposa Alessandra, companheira de todos os dias. Tenho
duvida se teria conseguido finalizar este trabalho sem sua ajuda. Sua
compreensao, cumplicidade e incentivo foram essenciais. Suas criticas
e sugestdes de manuscrito muito colaboraram para meu aprendizado
desta arte que é escrever. Metade das coisas que temos sao suas!
Assim a vitoria deste trabalho também |Ihe pertence. Obrigado por fazer
minha vida ser completa.

Aos que dificultaram meu processo, fico grato: vocés me fortaleceram.
O conhecimento é algo que ndo pode ser tomado.



“Poucas ciéncia torna os homens orgulhosos; muita ciéncia torna-os
humildes. Assim, as espigas vazias elevam a cabeca soberba,
enquanto as cheias inclinam-se humildemente para a terra”.

Autor desconhecido



RESUMO

Este estudo, de natureza qualitativa, realizada em campo, tem como objetivo
responder a seguinte pergunta de pesquisa: quais sao os fatores que interferem na
implantacéo de sistemas integrados de gestdo empresarial? Para tanto, utilizou-se
como instrumento de pesquisa um questionario desenvolvido por Oliveira (2006),
desenvolvido para analisar os Fatores Criticos de Sucesso de Implantagdo (FCS) em
50 empresas de grande porte. No presente trabalho, foi avaliado se os mesmos
resultados se repetem no caso de empresas de segmentos distintos, mas tendo em
comum o mesmo fornecedor de sistema. Avaliou-se, ainda, se os aportes tedricos
sao considerados validos para as caracteristicas da unidade de analise. Trata-se de
uma amostra ndo probabilistica, sendo a unidade de observacao dividida em dois
grupos. Os dados coletados foram analisados por meio de estatistica descritiva. Os
resultados consolidaram os constructos utilizados na presente pesquisa, uma vez
que demonstraram que os profissionais/usuarios de sistemas ERP do mesmo
fornecedor das empresas avaliadas na primeira etapa da pesquisa encontram-se em
plena concordancia de que os fatores apresentados sdo importantes para o0 sucesso

da implantacao e utilizacdo desse tipo de software.

Palavras-chave: Sistemas ERP; Resultados Eficazes; Comportamento

Organizacional; Fatores Criticos; Processos de Negdcio.



ABSTRACT

This qualitative study conducted in field aims to answer the following research
question: what are the factors that affect the implementation of integrated systems of
business management? In order to find this out, we used as a tool a questionnaire
designed by Oliveira (2006), which was developed to analyze the Critical Success
Factors for Implementation in 50 large companies. In this study, we evaluated if the
same results repeat for companies from different segments, but with the same
system supplier. Furthermore, we evaluated if the theoretical contributions are
considered valid for the characteristics of the analysis unit. This is a non-probabilistic
sample, where the observation unit is divided into two groups. The data collected
were analyzed using descriptive statistics. The results consolidated the constructs
used in this study, since it showed that the practitioners / users of ERP systems from
the same vendor companies evaluated in the first stage of the study are in full
agreement that the presented factors are important to the success of deployment and

use of such software.

Keywords: ERP; Effective Results, Organizational Behavior, Critical Factors;
Business Processes
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INTRODUCAO

Conforme Morgado (2007), a razao fundamental das mudancgas organizacionais foi
batalhar com a inseguranca acarretada pela rapidez das transformacdes dos ramos
econdmico, institucional e tecnoldgico. Tais transformagbes tém em vista resolver
problemas e melhorar a atuacdo da empresa no mercado. Pensadas sob o

paradigma operacional, elas se dividem em:

a) Mudancas na estrutura organizacional: objetivam centralizar ou descentralizar, de

modo a flexibilizar ou hierarquizar as relacdes entre os componentes da empresa;

b) Mudancas nos processos: buscam novas maneiras de fazer as coisas, de forma

mais eficaz e eficiente;

c) Mudangas nos sistemas informatizados de gestdo: estes sistemas sé&o
desenvolvidos ou adaptados para se ajustarem a um processo definido ou como
agente de intervencao e redefinicdo de processos;

d) Mudangas nos comportamentos e atitudes das pessoas.

A presente pesquisa se atém aos itens alusivos aos processos e sistemas

informatizados (b e c), especialmente nas sinergias presumiveis entre eles.

Cabe ressaltar que, segundo Gongalves (2000), processo é qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a
um cliente especifico. De acordo com Hammer (2001), “processo é aquilo que cria
os resultados que a empresa fornece aos clientes”.

Em razao disso, a padronizagédo € essencial para a gestao de processos, atividades
ou tarefas, porque institui visivelmente a responsabilidade e autoridade e consolida
estes processos, além de se constituir como base para o progresso ininterrupto e,
por conseguinte, para a ampliacdo da produtividade, seguranca da qualidade e para
a capitalizacdo do conhecimento tecnolégico da empresa (MORGADO, 2007).

Consequentemente, desde a década de 60, as organizagdes buscam solucdes para,
além de agilizar seus processos, fornecer informacdes aos gestores. A partir de
entdo, surgiram os primeiros sistemas de apoio a tarefas, porém estes nao
comunicavam entre si. Considerando o custo dos equipamentos computacionais e a

escassez de recursos humanos para desenvolvimento dessa tecnologia, tais
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sistemas eram restritos as grandes organizagdes (CAICARA, 2007). Como os dados
de um sistema de determinada area nao eram compartilhados com outras areas,
ainda no final dessa década percebeu-se a necessidade da integracdo das
informacdes. Desde entdo, os sistemas passaram a ser desenvolvidos em médulos,

com a utilizacdo da mesma base de informagdes.

De acordo com Laudon e Laudon (2010), a partir da década de 80, em virtude da
reducao dos custos computacionais, verificou-se expansao do uso de computadores,
nao mais restritos as grandes organizacdes. Assim, surgiram diversas empresas
(muitas com um dnico funcionario) propondo solugdes para determinados nichos de
negocios. A possibilidade de trabalhar com computadores de diversos fornecedores
e a criacdo da grande rede mundial proporcionaram a facilidade de troca de
informacdo, mesmo em grandes distancias. Com isso, o numero de aplicativos para
solucionar problemas especificos de empresas, mesmo as médias quanto as

pequenas, tornou uma enorme proporgao.

Trabalhar com sistemas em tempo real, gerando indicativos para tomada de
decisdes, tornou-se uma demanda necessaria das grandes empresas, afinal,
conforme aponta Gongalves (2000), os processos empresariais sao atividades
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. Diante disso, os
sistemas tenderam a utilizar uma Unica base de informacado. Estes sistemas, hoje,
sdao denominados Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) - Sistemas de
Planejamento de Recursos e, no Brasil, s&o conhecidos como Sistemas de Gestédo
Integrada (SGl).

Embora o tema ja tenha sido alvo de pesquisa, continua sendo objeto de estudo,
pois proporciona ao mercado de software participacdo e crescimento no mercado
empresarial, a ponto de se estimar uma projecao de US$ 24,9 bilhdes para o ano de
2012 (PETTEY ; MEULEN, 2012). A questao da definicdo dos processos continua
relevante. Para Hammer (2001), a mentalidade de processos baseia-se na crenca

de que o sucesso dos negdcios é o produto de formas de trabalho bem planejadas.

Os processos empresariais devem ser apoiados por sistemas de gestao altamente
integrados e aderentes.
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Um estudo realizado por Saccol et al. (2004) mostrou o impacto dos sistemas ERP
nas variaveis estratégicas em cerca de 500 empresas, consideradas pela Revista
Exame como as maiores e melhores empresas do Brasil, tomando por base o
modelo de Mahmood e Soon (1991), segundo o qual sdo 10 as variaveis
estratégicas: Compradores e Consumidores; Produtos e Servicos; Rivalidade
Competitiva; Economia de producdo; Estrutura de Custo e Capacidade;
Fornecedores; Eficiéncia Interna da Organizagdo; Custo de Busca e Custo de
Mudanca; Eficiéncia Interorganizacional; Mercado e Formacéo de Preco. Entende-se
que a utilizacdo de sistemas de informacées com base Unica e que compartilham
dados entre areas funcionais gera olhar da academia acerca do sucesso e

insucesso de utilizagdo de ERP.

Nesse contexto de utilizacao de sistemas integrados com foco na informacéo, tem-
se 0 seguinte problema de pesquisa: quais sao os fatores que interferem na
implantacao de sistemas integrados de gestao empresarial?

1.1 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal identificar e analisar os fatores que limitam
0 processo de implantacdo de sistemas integrados de gestdao empresarial, sob o
ponto de vista de usuarios envolvidos no processo de implantagcdo desse tipo de

sistema.
Especificamente, pretende-se:

— ldentificar as dificuldades do sistema em atender as necessidades do
negécio;

— lIdentificar as fases que contribuem para alcancar os resultados empresariais;

— Identificar a percepcao dos profissionais da area de Tl frente aos fatores
criticos de sucesso de Somers (2001);

— Analisar os fatores limitantes percebidos frente aos objetivos estratégicos da

organizacao.
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1.2 Justificativa

Em uma pesquisa pelo termo Enterprise Resourcing Planning na ferramenta Google
Académico, obtiveram-se mais de 15.900 resultados para publicacbes depois de
2011. Tal fato reforca que, mesmo que a literatura a respeito tenha se multiplicado
nas duas ultimas décadas, esse assunto continua alvo de publicacdo uma vez que, a

cada ano, mais empresas adquirem esse tipo de sistema e seus médulos.

Conforme apontam Hypolito e Pamplona (1999), o ERP oferece beneficios tangiveis
e intangiveis as organizagdes. Os beneficios tangiveis sao passiveis de mensuragao
financeira, como diminuicdo de estoques, supressdo de atividades que néao
acrescentam valor, diminuigdo de horas extras e mesmo diminuicdo de mao de obra.
Por outro lado, os beneficios intangiveis ndo proporcionam choque financeiro direto
ou contiguo, todavia sdo importantes para a organizagao, devido ao fato de serem
0s que verdadeiramente distinguem-na das demais. Como exemplo disso tem-se a
satisfacdo de funcionarios e de clientes externos, em fungédo da agilidade na geracao
e na disponibilidade de informacdes, maxima credibilidade e menores riscos na
tomada de decisdes, por causa de informacdes mais exatas, oferecidas em menor

tempo.

Retomando estudo realizado por Saccol et al. (2004), pode-se inferir que pesquisas
baseadas na experiéncia ratificam que muitos projetos fracassam, pois ndo sao
eficientemente geridos. Existem organizacbes que contratam consultorias para
amparar a implantacdo, enquanto outras abracam técnicas convenientes e nao
ponderam todos os riscos e varidveis submergidos no processo. E um projeto
ousado, arduo, que requer longo prazo, abrange grandes somas financeiras e

estabelece um integral empenho organizacional e gerencial.

Justifica-se o tema de pesquisa apoiando-se na proposta de Roesch (1999, p. 9),
que diz ser possivel “justificar um projeto através de sua importancia, oportunidade e
viabilidade”. Além disso, de acordo com Saccol et al. (2004), casa uma determinada
organizagao deixe de abracar uma Tl ja empregada pelos seus competidores, estara

se colocando em desvantagem competitiva, j& que nao lancara mao de uma
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competéncia esta sendo demandada pelo mercado e isso se justapde a questao dos
sistemas ERP.

Encontra-se outra justificativa para a relevancia do tema nos estudos de Turban et
al. (2010),para quem o ERP possui como objetivo a integracdo do planejamento a
gestao e aos recursos da empresa, de modo a tornar-se uma uma unica ferramenta
tecnoldgica que contribua para aprimorar a eficiéncia, a qualidade, a produtividade e
a lucratividade das organizagoes.

Quanto a importancia, pode-se abonar o presente estudo diante da evolugédo da Tl
nos negécios e das inovagdes na utilizacido de sistemas de apoio as tarefas
organizacionais. Segundo Castells (1999), a informacao é um ativo estratégico que
apoia as relagdes empresariais e sustenta a competitividade.

Quanto a oportunidade, pode-se amparar a justificativa diante do fato de haver
algumas empresas provedoras de softwares de ERP e de esses sistemas serem
considerados ferramentas de gestdo e processo decisério nas organizagcées dos

mais variados segmentos.

Quanto a viabilidade, entende-se que é factivel realizar a pesquisa de campo frente
a empresas que adotaram a tecnologia de ERP nos ultimos anos e confrontar a
percepcao de dificuldades enfrentadas.

1.3 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo conta, além do primeiro capitulo introdutério em que se
expdéem o tema, o problema, os objetivos e a justificativa, com outros cinco

capitulos.

O segundo abarca o referencial tedrico, que busca sustentar a pesquisa proposta.
Inicialmente, é feita uma reflexdo histérica e uma conceituagdo sobre TI,

acompanhada dos tipos de sistemas de informacao vinculados as organizacées. Em
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seguida, sédo descritas as caracteristicas dos sistemas ERP, para, entdo, abordar os
fatores criticos de implantacdo dessa ferramenta.

O terceiro capitulo discute a metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho,
abrangendo a descri¢cdo da unidade de analise, dos sujeitos da pesquisa e da forma
como os dados coletados foram interpretados.

O quarto capitulo refere-se aos resultados e discussdes seguido do quinto, que
abrange as consideracoes finais.
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2. REFERENCIAL TERORICO

O referencial tedrico elaborado para apoiar aos objetivos propostos esta dividido em
quatro tépicos: reflexdo histérica, ERP e caracteristicas, fatores criticos de sucesso
na implantacao e implantacao de sistemas ERP.

2.1 Reflexao historica

Sabe-se, historicamente, que o homem tem tentado aprimorar suas técnicas de
acordo com a sociedade em que vive. Masuda (1982) defende que o homem passou

por trés tipos de sociedades: a da caca, a agricola e a industrial.

No que tange a sociedade industrial, ambito desta pesquisa, ainda na década de 80,
a inovacgao tecnoldgica, até entdo focada na produtividade de bens materiais, ja se
preocupava em mudar sua direcdo para a produtividade informacional (MASUDA,
1982).

Observa-se que a transmissao de informacgéao € tida como uma das tecnologias em
destaque. Podem-se citar as aves (como os pombos correio), as empresas de
postagem (Correios, Fedex e outros), o telégrafo e o fax. Os sistemas eletrénicos
fazem parte desse processo e foram introduzidos na década de 40, com a
construcao do primeiro computador eletrénico — o Eniac (OLIVEIRA, 2007). Desde
entdo, a “sociedade passa por uma transformagdo onde o poder produtivo da
informacao permite a producao informatizada em massa de informagao” (PRATES,
VASQUES e VERRI, 2011).
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Quadro 1 - Uma Relacao de Tempo entre Revolugao de Energia Motora e a Revolucao da Informacao

Revolucao da Energia Motora Revolucao da Informacgao
L Computador da 12.
Maquina de Newcomen 1708 Geracio 1946
T © A Computador da 2.
2 ) Maquina de James Watt 1775 § Geracio 1956 é,
o) © a
o g Ferrovia 1829 | o | Computadordadt | ygqs |
S 3 N Geracéo 3
<k Automével Ford mod. T 1909 Microprocessador | 1973
Avido a Jato 1937 Computador da 4% | 1982
eracao
o [%2] (2]
@ 1708 e 30.000 1946 e
£ 1.500 Maquinas a Vapor a © c ' d a @
=1 @ 1800 N omputadores 1966 | ©
\(C —
=S
° 5 1784 8 | Processamentode | 1946 | &
o s . . . o
s 1.000 Macggngzrlndustnals a S | Dados para Gestéo a =
g 1833 | 2 de Empresas 1972 | o©
o Construgdo da Ferrovia 1828 8 Forﬂzg%cagla dlZede 1965 | &
c Transcontinental a S Informacao a S
€3 Americana 1859 | Areri 1972 | ~
S E mericana
S 3
73 @ . »
o = Estabelecimento das 1708 o Estabelecimento | 1946 o
a Industrias de Manufatura a ° das Indstrias de a o
1909 é Informagao 1990 | I

Fonte: Adaptado de Masuda (1982).

De acordo com Keen (1996), a divisdo da Tecnologia da Informacao - Tl pode ser

classificada em quatro momentos:

¢ Processamento de dados - década de 60;

Sistemas de informacdes - década de 70;

Inovacao e vantagem competitiva - década de 80;

Integragéo e reestruturacao do negdcio - década de 90.

A primeira fase trata da informatizacdo das atividades basicas normalmente
relacionadas a manufatura ou chao de fabrica. A segunda fase teve foco no uso das
informacdes geradas a partir da informatizagcdo de alguns setores na industria. A
terceira fase abarcou a busca por decisdes acertadas frente aos problemas de
competicdo e a ultima pode ser descrita como integracdo ou alinhamento da
tecnologia frente aos preceitos e diretrizes estratégicas do negdcio.
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De forma complementar, Caigara (2007) descreve que o termo Tl foi usado até a
década de 1980 como referéncia a aplicacées e dispositivos eletrénicos, ou seja,
como referéncia técnica. A partir dessa fase, pode-se verificar que o termo tornou-se
mais amplo e utilizado para caracterizar ou relacionar diversas solucdes
tecnolégicas (CAICARA, 2007).

Percebe-se que o termo Tl compreende diversas areas da ciéncia da computacéo
ou informatica; em alguns casos, também é empregado na area da administragdo. A
Tl abrange, além da informatica e seus conceitos mais usuais, como hardware e
software, papel estratégico em muitas empresas, pois inclui, além da telematica, os
componentes de hardware, software, banco de dados e rede de computadores
(CAICARA, 2007).

Sobre a utilizagcdo da Tl em organizagdes, entende-se o conceito de sistemas de
informacdes. Stair e Reynolds(2005, p. 4) definem sistemas de informag¢des como:
“[...] um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam, manipulam e
disseminam dados e informagdes para proporcionar um mecanismo de

realimentacao para atingir um objetivo”.

De acordo com Laudon e Laudon (2010, p. 12), sistemas de informacéao (Sl) podem

ser definidos como:

um conjunto de componentes inter-relacionado que coletam (ou recuperam),
processam, armazenam e distribuem informagdes destinadas a apoiar a
tomada de decisbes, a coordenacdo e ao controle, esses sistemas também
auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar
assuntos complexos e criar novos produtos.

Turban e colaboradores(2002), seguidos por Stair e Reynolds (2005), defendem que
os sistemas de informacdo sao compostos por hardware, software, dados,
procedimento e pessoas. Cabe ressaltar a diferenca entre informacao e dados: na
informacdo os dados sao exibidos de maneira significativa e proveitosa, enquanto
dados sao sequencias de fatos ainda nao organizados (LAUDON E LAUDON, 2010;
BATISTA, 2012) conforme representado na figura abaixo.



21

Sistema de Informacéao

Dados Processamento Informacdo

Figura 1- Transformacao do dado em informacao
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2010, p. 13) e Stair e Reynolds (2005, p. 8).

Como o entendimento da utilizacdo de sistemas de informacdes depende de suas
aplicagdes no cotidiano, diversos autores buscam classifica-los (MORESI, 2000,
SOUZA; ZWICKER, 2000, PEROTTON:i et al.,2001, TURBAN et al.,2002, STAIR;
REYNOLDS, 2005, PARDAL, 2005, CAICARA, 2007, LAUDON; LAUDON, 2010,
BATISTA, 2012).

De acordo com Laudon e Laudon (2010), pode-se classificar os sistemas de

informacgdes de acordo com a estrutura organizacional a qual o sistema atende.

i. Area Funcional: Ex: Sistemas de informagdo contabil, sistema de
informacéo financeira, sistema de informacao industrial
(operacao/producgao), sistema de informacdo de marketing, sistema de
gestao de recursos humanos.

i. Tipo de Suporte Proporcionado:

e Transactional Information Systems - TIS ou sistema de informacdes
transacionais;

e Management Information System - MIS ou sistema de informacao
gerencial;

e Knowledge Works Systems - KMS ou sistema de administracdo do
conhecimento;

e Office Automation Systems - OAS ou sistema de automacdo de
escritério;

e Executive Support Systems - ESS ou sistemas de suporte a
executivos;

e Sistema de Apoio de Decisdes (SAD);

e Sistema de Informacao Empresarial (EIS);

e Sistema de Apoio a Grupos (GSS);

e Sistema de Suporte Inteligente.
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Dentro desse olhar de utilizacao de sistemas de informacbes surge o conceito de
softwares de apoio a manufatura, que foram a origem dos sistemas denominados
ERP.

2.2 ERP e caracteristicas

Sob a anadlise cronolégica da utilizacdo de sistemas de informagdes com foco na

gestdao empresarial percebe-se que, ao longo das décadas, ocorreram avancgos.

De acordo com Petroni et al. (2001), pode-se verificar a evolucdo dos sistemas a
partir da década de 1950, conforme ilustrado abaixo:

TPS/ MIS/ OAS/ DSS/ DW/ ES/ EIS/ ERP CRM
SIT SIG SAE SAD DM SE SIE /SG

5 60| 70 l 80 90 00

0 0 o ® c w o o » o o v o © o o

3088 EY I° % ZF o8F t% o

c o ¢ 3 £ o g £ & € w®w g5

o e S 7 ) N o Z 2 N o g = C

— () 8 o o x o c © = -2 o

S, ° 9 S g & ® 2 g £ o

© a O Qo g 5 v ] Nl

g ° uji € © - 1=

o o © o g

€ 2 %” o <

- o = Q 2

s £

Figura 2 - Avancos de sistemas de informacoes
Fonte: Adaptado de Perotoni et al. (2001) e Stair e Reynolds, 2005.

A Figura 2, ainda de acordo com os autores, apresenta a evolucao dos tipos de
sistemas de informacdes vinculados ao periodo em que estes comecaram a ser
desenvolvidos:

— Sistema de Processamento de Transacbes (TPS ou SIT) - énfase nas
transagoes;
— Sistema de Informacdo Gerencial (MIS OU SIG) - énfase em informagdes

associadas aos subsistemas funcionais;
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— Sistema de Automacdo de Escritorios (OAS ou SAE) - énfase no
processamento de informacdes no escritorio;

— Sistema de Apoio a Decisdo (DSS ou SAD) - énfase no suporte as decisdes
por meio de simulagdes com a utilizacdo de métodos;

— Sistema Especialista (SE) - énfase no acumulo de conhecimento visando
substituir o julgamento humano;

— Sistema de Informacdo Empresarial (EIS ou SIE) - énfase na visdo da
organizagdao como um todo, por meio de fatores criticos de sucesso;

— Sistema de Planejamento e Recursos Empresariais (ERP ou SGE) - énfase
na integracdo das informag¢6es em uma organizacao;

— Data warehouse/Data mining (DW/DM) - énfase na exploracao dos dados
gerados pela empresa;

— Customer Relationship Management (CRM) - énfase no relacionamento com

o cliente, de forma individual.

Os sistemas denominados ERP sao também um conjunto de aplicativos que podem
ser classificados quanto ao nivel hierarquico ou aplicabilidade nas organiza¢des. Na
classificacdo de niveis hierarquicos de uma organizacdo, € comum encontrar 0s
niveis operacional, gerencial (ou tatico) e estratégico. Laudon e Laudon (2010)
colaboram inserindo um novo grupo denominado conhecimento (knowlege level).
Este é distribuido entre os niveis operacional e gerencial. Os advogados, cientistas,
analistas financeiros e de marketing estdo alocados nesse nivel. A figura 3
demonstra o nivel hierarquico proposto por Laudon e Laudon (2010).

Gerencial

/ Conhecimento \
/ Operacional \

Figura 3 - Nivel hierarquico dos sistemas de informacodes
Fonte: Laudon e Laudon (2010, p. 451)
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Os Sistemas de Nivel Operacional sdo orientados ao suporte de problemas
de desempenho, intimamente ligados a rotinas; dirigidos para a natureza da
atribuicao técnica (MORESI, 2000). “O principal propésito de um sistema
desse nivel é responder a perguntas de rotina e acompanhar o fluxo de
transacdes pela organizacdo” (LAUDON ; LAUDON, 2010). Sistemas como
estes, com a finalidade de monitorar, coletar, armazenar, processar e
distribuir dados, geradores de dados para outros, também podem ser
categorizados como Transactional Information Systems (TIS) (PEROTTONI,
OLIVEIRA, et al., 2001); (TURBAN, WETHERBE e MCLEAN, 2002). Ao
abordar esse assunto, € comum encontrar a nomenclatura Transactio
Processing Systems (TPS). Laudon e Laudon (2010) ainda elencam os
principais TIS:

a. Sistemas de informacao contabil;

b. Sistemas de informacao financeira;

c. Sistemas de informacao industrial (operacdes/producao);
d. Sistemas de informacao e marketing;
e

. Sistemas de informacgéo e gestdo de recursos humanos.

Os Sistemas de Nivel de Conhecimento sado direcionados a facilitar a criacao,
distribuicdo e integracdo de conhecimentos e informagdes produzidas ou
conquistadas (SOUZA, 2000). Incluem-se nesse nivel as ferramentas
knowledge Works Systems (KWS) e os Office Automation Systems (OAS).
Estes tendem a ser relacionados ao trabalho real de profissionais qualificados
ou de escritorio(OBERMEYER ; PINTO, 2008). Pode-se citar como exemplo
as ferramentas Computer Aided Design (CAD), utilizadas pelos engenheiros

para desenho de projetos.

Os Sistemas de Nivel Gerencial sdo orientados ao controle e ao
monitoramento das atividades operacionais, direcionados a obtencdo de
objetivos (SILVA, 2011). Esse nivel tem a responsabilidade de discernimento
e captacdo dos recursos necessarios, assim como a distribuicdo deles
(MORESI, 2000). Em geral, sdo desenvolvidos para apoiar a média geréncia
e podem ser diferenciados em Management Information System (MIS) e
Decision Support System (DSS) (LAUDON ; LAUDON, 2010). Os MIS sao
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sistemas de gestdo baseados em relatorios sintéticos que empregam
funcionalidades de planejamento, controle e de determinagdo (PARDAL,
2006). Exemplos comuns desse tipo de sistema s&o encontrados em
aplicativos de fluxo de caixa, em que os administradores avaliam o orcamento

e o fluxo de caixa.

ii. Os Sistemas de Nivel Estratégico dirigem-se para fins de apoio técnico,
resolucdo de problemas, posicionamento e apoio a decisdes, utilizam
ferramentas sofisticadas (recursos graficos, analises estatisticas e
modelagens) e contribuem para que os dirigentes da organiza¢do obtenham
informagdes para enfrentar demandas estratégicas e tendéncias de longo
prazo (LAUDON ; LAUDON, 2010) e (PARDAL, 2006). Essas ferramentas sao
denominadas Executive Support Systems (ESS).

Acompanhando a evolucao dos sistemas de informacao, na década de 60 foram
originados o0s primeiros pacotes de software produzidos em escala. Na mesma
época, tiveram inicio os pacotes que objetivavam a elaboragao de listas de materiais
necessarios ' para o desenvolvimento de produtos nas fébricas, denominados
Bil of Material Processor, popularmente conhecidos como BOMP (PELEIAS,
TREVIZOLI, et al., 2009). De acordo com a evolucdo e agregacdo de novas
funcionalidades, esse tipo de aplicacdo adquiriu novas nomenclaturas como ilustram

0 quadro 2 e o grafico 1:

1. Nas primeiras décadas do século IX, varios estudiosos contribuiram a fim de aperfeicoar as
técnicas de gerenciamento de suprimentos (SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e SIMCHI-LEVI, 2003) e
(GIANESI, CAON e CORREA, 2007). Solugbes foram propostas, dentre elas podem-se destacar
Ford W. Harris (1915), com o classico “Modelo do Tamanho do Lote Econémico”; Wilson R. H., com o
Célculo de Lote Ideal (VERGARA, 2011)e Smits (2001), com Modelos de Localizacao.



Quadro 2 - Evolucéo e agregacéo de novas funcionalidades do sistema ERP
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BOMP
Bill of Material Processor

Inicio da década de 60

Facilitava a elaboracdo da
Lista de Materiais com a
relagédo de itens necessarios
a manufatura de um
determinado produto

PICS Insercao do modulo de
Production Information and Final da década de 60 custos, permitindo o
Control orgcamento de produtos e
System servicos
MRP Insercao do moédulo de
Material Requirements Inicio da década de 70 estoques, possibilitando o
Planning gerenciamento de estoques
COPICS Possuia doze modulos que
g . trabalhavam de maneira
Communications Oriented intearada. utilizando a
Production Meados da década de 70 9 '
. mesma base de dados,
Information and Control . - by
incluindo fungbes do MRP e
System . -
planejamento da producéo.
Possibilita 0 planejamento de
recursos de manufatura,
incluindo o Programa Mestre
MRP I . , de Produgédo, Planejamento
Manufacturing Resource Inicio da <Ijecada de 80 do de Capacidade de Médio
. século XX .
Planning Prazo, Planejamento de
Necessidades Materiais,
Planejamento de Capacidade
de Curto Prazo
ERP Inicio dos anos 90
ERPII Final dos anos 90 Proporciona a integragao

entre sistemas distintos

Fonte: Elaboragao propria.
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2010 SEGURANCA

SERVICOS COMPARTILHADOS

WEB SERVICES

2005

2000

1995
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1985
1980 ERA DA INFORMATICA
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|

1970 ERA DA INDUSTRIA E DOS MAINFRAMES

Figura 4 - MPRP, ERP, ERPII frente a evolucao da Tecnologia da Informacao
Fonte: Biancolino (2010, p. 56).

Apéds a incorporacao de controle de estoque e estimativas de custo, na década de
70 esses tipos de softwares passaram a se chamar Material Requirement Planning
(MRP) e, com a agregacdo das funcionalidades financeiras, contdbeis e de
marketing, na década de 80 foram denominados MRP Il (MOLINA, 2007). Mais
tarde, no inicio da década de 90, o Gartner Group introduziu o termo
ERP (Enterprise Resource Planning) para identificar sistemas que iam além das
capacidades do MRP II, abrangendo modulos de vendas e distribuicdo, recursos
humanos, gerenciamento de materiais e outros (PELEIAS, TREVIZOLI, et al., 2009).

Na literatura é possivel encontrar diversas definicoes para ERP, as quais, em geral,
o descrevem como um sistema que contempla todas as areas, negocios e processos
de uma organizacao. A The Association for Operations Management o definiu como
“ferramenta para planejar todas as fontes de um negé6cio — iniciando pelo
planejamento estratégico até a execucao” (APICS, 2012). Para Strauss & Bellini
(2006), ERP séao pacotes de sistemas integrados que atendem a todas as areas de
uma empresa. Ja Vieira (2006), voltado para o segmento de logistica, o referenciou
como

complexos sistemas centralizados que gerenciam os dados para 0 processo

global dentro de uma empresa, ou seja, permitem gerenciar toda a cadeia

logistica, desde o planejamento da producao até o transporte. Cada recurso

financeiro ganho ou gasto, cada item produzido ou vendido é contabilizado
no sistema ERP (VIEIRA, 2006, p. 113)
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Uma das grandes vantagens da utilizacdo de ERP’s é a reducédo dos tempos de
processamento e obtencado de informagdes, possibilitando que os profissionais
envolvidos assumam novas posicdes e funcdes para melhor compreender os
modelos decisérios e fornecer informagdes sob medida aos gestores (PELEIAS,
TREVIZOLI, et al., 2009). Tal afirmacao parte do pressuposto de que a auséncia de
um sistema computacional de coleta e tratamento das informag¢des impossibilita a
obtencao de éxito na otimizagdo da gestao. Os sistemas ERP podem ser entendidos
como uma das ferramentas computacionais que permitem a obtencdo de dados e
informagdes em tempo real, além de possibilitar a integracéo entre as varias areas
da organizacdo. De maneira geral, tais sistemas sdo formados por médulos que
abrangem o0s mais diversos segmentos, como distribuicdo fisica, custos,
recebimento fiscal, faturamento, recursos humanos, financas e contabilidade, dentre
outros. Todos esses elementos estdo integrados a partir de uma base de dados
Unica e nao redundante o que, consequentemente, propicia um suporte para a
tomada de decisédo gerencial de um empreendimento como um todo. De forma geral,
esses sistemas sao aplicativos genéricos voltados para o apoio operacional de

atividades back office (BIANCOLINO, 2010).

Vendas/
previsio

DRP Faturamento

Gestdo de E R P
transportes
\
Contabilidade
geral
Gestdo de
cu ativos
5108
Folha de

Recursos pagamento

Humanos

Gestdo
financeira

Contas a
pagar

Contas a
receber

Recebimento
fiscal

Manutencgédo

Figura 5 - Estrutura dos sistemas ERP
Fonte: (CORREA, GIANESI e CAON, 2012, p. 398).
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Como relatado anteriormente, sistemas ERP s&o utilizados no ambito empresarial,
principalmente onde a integracado entre os diversos setores do negdcio propiciam
uma vantagem competitiva as empresas(CARVALHO, GIULI, et al., 2009). No Brasil,
as entidades do setor privado possuem verdadeiras estruturas empresariais,
justificando o fato observado por Mendoncga (2003), que aponta para uma crescente
utilizacédo do referido tipo de solucdo em Tl para a obtencgéo precisa de informacdes

gerenciais.

Mesmo que ndo sejam amplamente utilizados, a literatura vem apresentando uma
nova versao de sistemas ERP, conhecido como ERP Il ou ERP estendido (GAMBOA
; BRESCIANI FILHO, 2003). Biancolino (2010) e Bowerson (2012) esclarecem que
nao existe mudanca consideravel no nucleo, contudo a agregacdo de novos
moddulos tem possibilitado a utilizacdo desse sistema também no front-office. Estes

autores se apoiam nas vindouras proposi¢oes:

e A fim de obter reducdo de custos e agilidade em seus processos, as
empresas demandaram por integracdes entre 0 seu sistema e o de seus

fornecedores ou clientes;

e A padronizagdo de uma solugdo Unica de integragao, tal como a Arquitetura
de Servicos SOA (Services Oriented Architecture) tem propiciado a troca de
informacdées de uma forma como nunca houve anteriormente. Embora as
bases de dados sejam distintas, estas estdo integradas por meio desta
arquitetura de servigos;

e Embora exista um novo conjunto de aplicativos denominado ERP Il, o nucleo

continua sendo gerenciado pela mesma base de dados do ERP classico.

Gupta (2009) contribui ao apresentar algumas diferencas do ERP em relacdo ao
ERP II: o primeiro estd focado na fonte interna, nos processos, otimizacdes e
transacdes, enquanto que o segundo esta focado na integragcdo e colaboracao
externa. Além disso, o ERPII propicia a integragcdo de ferramentas de Comércio
Eletrénico (e-commerce), expandindo a possibilidade de incluir areas como o
Gerenciamento da Cadeia de Fornecedores (Supply Chain Management — SCM),
Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship
Management — CRM) e Planejamento e Programacdo Avancada (Advanced
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Planning and Sheduling — APS) (NORRIS, HURLEY, et al., 2000). A imagem abaixo

ilustra as integragdes externas entre sistemas de organizacdes distintas.

SCM

scm scm
Nucleo CRM

Nicleo CRM Nucleo CRM

PS
s “ Venda s

Venda Comnn Venda
eletronic: compra p eletrénica

Compra s
2 eletronica | eletrénica
eletronica

eletronica

Figura 6 - Cadeia de Valor Expandida
Fonte: Adaptado de Norris et al. (2000).

2.3 Fatores criticos de sucesso na implantacao

Estudos sobre ERP relatam que 70% das falhas de implantacdo se devem a
auséncia de estratégia de implantagdo definida. Assim, os projetos ndo conseguem
atingir os beneficios almejados (NAFEESEH ; AL-MUDIMIGH, 2011).

Varios imprevistos podem surgir na implantagao do sistema integrado de gestao, os
quais podem retardar ou mesmo inviabilizar o funcionamento de forma satisfatéria.
Tais imprevistos estao relacionados as atribuicbes dos stakeholders, advindos da
auséncia de uma politica de planejamento dos processos da organiza¢do, de modo
a eliminar tarefas repetitivas ou aquelas que ndo agregam valor ao trabalho
(COOPER ; ZMUD, 1990). Isso se deve, ainda, a falta do correto estabelecimento de
atribuicdes que busquem eliminar a sobrecarga de algumas areas ou colaboradores,
além de uma resisténcia as mudancas por parte de alguns segmentos da
organizagao (CATELLINO, BOTTER e ITELVINO, 2009), como, por exemplo, o que
Padilha e Marins (2005) colocam sobre o fato de varias empresas nao atribuirem os
custos de treinamento, testes, conversdo de dados e consultorias ao custo final do

projeto.



31

Ao longo da implantagdo de sistemas ERP, varios pontos devem ser analisados a
fim de que o projeto seja concluido com sucesso (GAMBOA ; CAPUTO, 2004).
Rockart (1979) definiu que Fatores Criticos de Sucesso ?(FCS) sdo, para qualquer
negocio, o numero limitado de areas nas quais os resultados, se forem satisfatérios,
irdo assegurar um desempenho competitivo de sucesso para a organizagcao ou
projeto. Para Okland (1994), FCS sao o que deve ser atingido para conquistar uma
missdo. No entender de Somers (2001), os FCS possibiltam uma maneira de

contribuir para que os gestores aperfeicoem seus procedimentos organizacionais.

Sumner(1999) analisou as doze principais causas de falhas de projetos de sistemas
relatadas por Robert Bock (1983) em sete grandes empresas que estavam
implantando um sistema ERP ou médulo deste. Avaliando os fatores criticos de
sucesso de cada projeto, o pesquisador destacou que, para se alcancar 0 sucesso
desejavel, minimizando os problemas, deve-se fazer uma avaliagdo dos processos
de negocios, antes da implantacdo do sistema, reestruturando-os, se necessario.
Enfatizou, também, as necessidades de comunicacdo eficaz e definicido das
expectativas adequadas, do uso de uma equipe de negdcios equilibrada e de se

evitar, se possivel, a customizagao do sistema.

Holland (1999), agrupou os FCS na seguinte quadro:

Quadro 3 - Processos de implantacédo de ERP

ERP - Processos de Implantacao

Tatico
Client consultation
Personnel
Business process change and software
configuration
Client acceptance
Monitoring and feedback
Communication
Trouble shooting

Estratégico
Legacy systems
Business vision

ERP strategy

Top Management support
Project Schedule/plans

Fonte: Holland (1999, p. 2)

Somers (2001), ao efetuar revisdo da literatura sobre implantagbes de TI,
reengenharia de processos de negocios, implementacdes de projetos e descrices e
estudos de casos de implantacbes de sistemas ERP - relatados por
Cooper e Zmud (1990), Beath (1991), Jarvenpaa e Ives (1991),

2 Apesar de ter sido proposto em 1961 por D. Rodald Daniel, oconceito de FCS s6 ganha
notoriedade 20 anos depois, quando foi aprimorado por Jonh F. Rockart.



32

Grover e Jeong (1995), Applegate Mcfarlan e Mckenny (1999) e Sumner (1999) -,
analisou dados de mais de 100 empresas a fim de propor uma lista de vinte e dois
FCS. Tais fatores, vinculados a processos que envolvem a identificacdo e sintese
dos requisitos criticos para implantacao de diferentes sistemas, incluindo o ERP,

foram ranqueados conforme o quadro 4:

Quadro 4 - Ranking dos FCS

) Suporte da Alta Administracao
1)) Competéncia da Equipe de Projeto
lll)  Cooperacgéo Interdepartamental
IV)  Metas e Objetivos Claros
V) Gerencia de Projetos
VIl)  Comunicacdo Entre Departamentos
VIl)  Gestédo das Expectativas
VIII) Lider de Implantacao
IX)  Suporte do Fornecedor
X) Selecao Cautelosa dos Pacotes a Serem Utilizados
Xl)  Analise de Dados e Conversdes
Xll) Recursos Dedicados
XIll) Comité de Direcéao
XIV) Treinamento dos Usuarios
XV) Educacio em Novos Processos de Negdécios
XVI) Reestruturacao dos Processos de Negécios
XVIl) Minimo de Personalizagdes
o XVIIl) Definicdo da Arquitetura
Importancia do fator XIX) Gestao de Mudanca
critico de sucesso XX) Relagdo com o Fornecedor
XXI) Utilizacdo de Ferramentas do Fornecedor
XXIl) Consultoria
Fonte: Adaptado de Somers (2001).

Do quadro acima, Somers (2001), apoiado por diversos autores®, explana os
seqguintes itens, a saber:

)  Suporte da alta administracdo: fator mais importante de um projeto,
especificamente em sua fase inicial. As metas devem ser condizentes com as
limitagcbes da organizagdo. Diversas falhas decorrem do fato de a alta
administracao delegar responsabilidades em momentos criticos do projeto,
podendo levar ao cancelamento deste.

3 Ang; Sum; Chung, 1995; Appleton, 1997; Bingi; Sharm; Godla, 1991; Clemons, 1998;
Cooke; Peterson, 1998; Grover; Jeong; Kettinger; Teng, 1995; Janson; Subramanian, 1996;
Kapp, 1998; McKersie; Walton, 1991; Robinson; Dilts, 1999; Schwalbe, 2000; Slevin; Pinto, 1986;
Willcocks; Sykes, 2000.
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Competéncia da equipe de projeto: outro fator decisivo de sucesso esta
vinculado a competéncia, habilidade e experiéncia da geréncia de implantacao.
Assim como o gerente de projetos, a equipe nédo deve ser competente apenas
na tecnologia e sim no conjunto negécio e nas suas regras. A equipe de projeto
tem a atribuicdo de apresentar singularidades da empresa e confronta-las com

as sugestdes providas pelos consultores.

Cooperacao interdepartamental: o compartiihamento de objetivos comuns
sobre atividades individuais e o valor da confianca entre parceiros,
colaboradores, gestores e empresas € um fator chave para o sucesso da
implantagdo. Para alcancga-lo, é necessaria uma cultura corporativa que
enfatize o envolvimento de toda a empresa e da equipe de Tl no alcance dos
objetivos.

Metas e objetivos claros: o inicio de qualquer projeto deve contemplar a
definicdo dos objetivos e mecanismos para alcanga-los. A falta de objetivos
claros pode acarretar o aumento do escopo do projeto. Determinado o objetivo,
as metas devem ser apresentadas como exequiveis. Esse fator deve ser
concebido para, entdo, conquistar o apoio da alta administragdo. Metas e

objetivos podem ser conflitantes com o escopo, tempo, metas e custo.

Geréncia de projetos: embora os negécios de servicos da informacgao
considerem a geréncia de projetos um paradoxo, este € bem documentado em
projetos de TI, por meio de metodologias e ferramentas de gestdo. Gerenciar
as atividades é uma tarefa que acompanha o projeto desde o inicio e vai até
seu fechamento. Tanto o tipo de abordagem quanto numero de pessoas
necessarias varia de acordo com cada projeto. A definicdo de um plano, com
um cronograma de atividades, assim como um levantamento de gastos séo
tarefas que contribuem para a diminuicao do custo total. Como os sistemas
ERP abrangem muitos ou até todos os setores de uma empresa, no decorrer
do projeto, diante da sua complexidade, novas competéncias podem ser

demandadas.
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Comunicacgao entre departamentos: segundo Schwalbe (2000), a comunicagao
€ o 6leo que mantém as engrenagens trabalhando. Identificada como
componente chave em varios tipos implantacdo, esta deve fluir tanto nas

equipes de projeto quanto na organizagdo como um todo.

Gestdo das expectativas: falhas de sistemas tém sido definidas como a
incapacidade dos sistemas de informacdo em atender a expectativa de um
determinado grupo. Ja a administragéo das expectativas dos usuarios tem sido
relatada como determinante de sucesso na implantacdo de sistemas. E
comum encontrar empresas com expectativas superiores ao que o sistema
oferece, principalmente quando o vendedor enaltece seu produto. A geréncia
das expectativas tem impacto em todos os estagios da implantacao.

Lider de implantagdo: o sucesso de projetos inovadores, muitas vezes, €
vinculado a presenca de um lider. Este é responsavel pela transformacao,
monitoracao e resolucéo de conflitos, exercendo atividades chave, promovendo
a interface da alta administracdo com o projeto em si. Ele deve possuir
habilidades tanto no negécio quanto na tecnologia.

Suporte do fornecedor: o sistema ERP ora implementado tende a ser utilizado
por longos periodos na organizacdo. E de se esperar, portanto, o surgimento
de novos modulos e versdes adequaveis aos objetivos da empresa.
Consequentemente, o suporte do fornecedor é um fator importante e inclui
assisténcia técnica estendida, manutencdo de emergéncia, atualizacbes e

treinamento especial de usuarios.

Selecao cautelosa dos pacotes a serem utilizados: a decisdo por quais pacotes
serdo adquiridos abrange questbes como custos, prazos, metas e resultados.
Escolher um sistema que ja possua os pacotes, de acordo com o modelo
organizacional do adquirente é de suma importancia para o projeto. A aquisicao
indevida de pacotes pode demandar alteracdes na estrutura da empresa ou
alta customizacéo por parte do fornecedor, ou ainda incompatibilidade com a
estratégia empresarial.
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Andlise de dados e conversdo: dentre os aspectos essenciais de um ERP
estado a disponibilidade e credibilidade dos dados armazenados. O cadastro de
dados incorretos pode acarretar problemas graves para a administracao. Por
ser um ponto critico, o desafio consiste em compreender quais sdo os dados

que devem ser inseridos e quais devem ser abandonados.

Recursos dedicados: fundamentais para concretizar os beneficios associados a
um sistema ERP. Portanto, as fontes de recursos (financeiros, humanos e
outros) devem ser definidas no inicio, sendo que estas podem ser excedidas ao
longo do projeto. A incapacidade de garantir os recursos pode comprometer o

projeto.

Comité de direcdo: a formacao de um comité executivo, constituido por
funcionarios da alta administracdo, representantes dos setores envolvidos no
projeto e usuarios finais, prové um mecanismo eficaz para acompanhar o
andamento do projeto. Este tipo de comité permite um gerenciamento sénior,
garantindo o controle adequado sobre as tomadas de decisdo das equipes de

processo.

Treinamento dos usuarios: a falta de treinamento de usuarios na ferramenta,
assim como a mudanca em seus processos, sdo apontadas como falhas de
implantagdo. Empresas costumam contratar consultores para treinar seus
funcionarios e, muitas vezes, acabam nado atingindo todos os usuarios. A
transferéncia de conhecimento, a partir de um funcionario treinado, ou
multiplicagdo interna do conhecimento, € uma estratégia importante que é

usualmente adotada, com bons resultados.

Educacao em novos processos de negdcios: a clara comunicagao dos objetivos
e perspectivas organizacionais em longo prazo, no que se refere a implantacao
e a reengenharia dos processos do negécio, é essencial para o sucesso do
sistema ERP, uma vez que visa garantir o apoio de todos os membros da

organizacao afetados pela mudanca.
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Reestruturacdo dos processos de negdcio: um dos problemas relacionados a
implantagdo dos modulos do sistemas consiste na incoeréncia das demandas
da organizagdo para com os recursos oferecidos pela ferramenta. Se a
organizagao deseja usufruir de todos os beneficios oferecidos por esse tipo de
tecnologia, a fim de atingir as vantagens providas por esse tipo de sistema, a
reestruturacao dos processos de negdcio pode ser necessaria.

XVII) Minimo de personalizagdes: a maioria das empresas opta por reestruturar seus

processos a interferir diretamente no cddigo da aplicacdo. Essa pratica,
conhecida como customizacdo, € tida como fator de sucesso, ja que
personalizacbes acarretam aumento de custos e incapacidade de obter
manutencdo do software. Customizacdes de sistemas ERP, portanto, devem
ser realizadas apenas quando forem inevitdveis ou trouxerem vantagem

competitiva.

XVIII) Definigdo da arquitetura: este fator deve ser considerado em toda a sua

XIX)

XX)

extensdo durante a fase de aquisicdo do sistema, tendo em vista que as
mudancas na organizagdo, muitas vezes inevitaveis, devem ser avaliadas,
considerando a centralizacdo ou descentralizacdo de informagdes,

compatibilidade com ferramentas existentes e o sistema ERP.

Gestao de mudanca: trata-se do principal receio de muitos membros envolvidos
na implantacao de sistemas ERP, pois gera uma série de mudangas em todos
os setores envolvidos. Tais mudancas podem ocasionar resisténcias,
desordem, duplicidades e erros. Estima-se que metade das implantacdes nao
alcancam os objetivos desejados, em funcédo das organizacdes subestimarem a
gestdo de mudanca. A empresa que deseja implantar um sistema ERP deve

ser conscientizar seus colaboradores das mudangas envolvidas.

Relagdo com o fornecedor: o alinhamento entre o fornecedor do sistema e a
organizagao esta intimamente vinculado ao sucesso do projeto. A escolha do
fornecedor, sob a perspectiva da compatibilidade da solucdgo e as
caracteristicas da empresa, deve ser analisada em relagdo tanto ao carater
técnico quanto ao estratégico.
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XXI) Utilizagdo de ferramentas do fornecedor: a ado¢cdo de modelos apresentados
pelo fornecedor tem revelado minimizagao de custo e tempo nas implantacoes.
A empresa contratante deve partir do principio de que o fornecedor possui
conhecimento em sua ferramenta, além de experiéncias anteriores de
implantagdo em outras organizagbes. Sdo das transferéncias de conhecimento
que sdo obtidas as melhores praticas da indUstria. E comum que o fornecedor
sugira contratacdo de consultorias, adocao de um hardware especifico ou até

mesmo alguma ferramenta para a modelagem dos processos.

XXIl) Consultorias: empresas interessadas em adquirir um sistema ERP relatam nao
terem profissionais contratados especializados nesse tipo de projeto. Uma das
maneiras de contornar esse problema e minimizar os impactos da implantacao
de sistemas é por meio de consultorias. Seja por conhecimento especifico no
negécio ou na ferramenta (moédulos), os consultores podem recomendar
determinadas praticas, assim como sugerir praticas que previnam erros

ocasionados em projetos anteriores.

Cooper e Zumd(1990), Somers (2001) e Oliveira (2006) corroboram com essas
colocagdes ao explicitarem que os FCS contribuem na melhoria de todas as etapas
do processo de implantacdo de sistemas ERP (iniciacdo, adocdo, adaptacao,
aceitacao, rotinizacao e infusao).

As ideias de Souza (2000) vém ao encontro de Cooper e Zumd(1990),
Somers (2001) e Oliveira (2006), quanto este salienta que os FCS ndo sao
necessariamente estaticos ou imutaveis, mas podem variar de importancia durante

as fases do projeto.

2.4 Implantacao de sistemas ERP

Percebe-se que os sistemas ERP apresentam diversas peculiaridades em relacao a
outros sistemas comerciais, tanto nas suas funcionalidades quanto na sua
abrangéncia (SOUZA, 2006). Para Laurindo (2000), independente das
funcionalidades de um sistema de gestado, este deve estar aliado aos objetivos da

empresa, garantindo aos gestores os subsidios para a tomada de decisées.
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Oliveira (2006) expde que planejar a implantacdo de um sistema ERP aumentam a
produtividade e a confiabilidade do projeto, favorecendo seu sucesso.

Souza e Zwicker (2000) afirmam que tais sistemas sao distintos no que tange ao seu
ciclo de vida. Abaixo, modelo apresentado pelos autores:

Novasnecessidades
conhecimentonovoacumulado
novos parametros

DECISAOE SELECAO > IMPLEMENTACAOQ . UTILIZACAO
asen

; fase 2
Pacote selecionadoplanode
fase 1

implementacao T
Modulos parametrizados
dados migrados
usuariostreinados

Figura 7 - Ciclo de Vida de Sistemas ERP
Fonte: Souza (2000, p. 4).

Segundo o modelo acima, o ciclo de vida do processo € iniciado pela decisao e
selecdo do fornecedor, levando em consideracdo algumas pontuacdes feitas por
Gomes e Ribeiro (2004), que incluem a adaptabilidade do sistema aos processos de
negocios da empresa, a facilidade de uso, infraestrutura e os custos da implantacao.
Junior Junior et al. (2012) complementam que, nessa etapa, devem ser tracados 0s
objetivos do projeto, definidos o escopo do sistema, as responsabilidades e a
estratégia de implementacdo. Nesse ponto, cabe observar o fator apontado por
Somers (2001) e relatado anteriormente, sem deixar de considerar as caracteristicas
gerenciais, organizacionais e socioculturais da organizacdo (CALDAS ; WOOD JR,
1999).

A segunda etapa, a implementacdo, abrange todas as atividades entre o término da
elaboracdo do plano de implementagdo e o inicio da operagdo e é apontada por
Kruse (2006) como uma das mais importantes, por contar com a participacao de
consultores especializados. Nessa fase, sdo colocados em funcionamento os
mddulos do sistema (SOUZA ; ZWICKER, 2000) e avaliadas as compatibilidades e
inconsisténcias entre os processos do negécio e o novo sistema, possibilitando sua

configuracdo e customizacdo e a adaptacdo dos usuarios (JUNIOR, JUNIOR e
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NETO, 2012). Oliveira (2006) propde a implementacdo em maodulos, pois avaliacées
podem ser feitas de acordo com o resultados e, caso necessario, as estratégias

podem ser revistas.

Apo6s a implementagdo, Souza e Zwicker (2000) ainda destacam uma fase crucial
para o funcionamento do projeto: a estabilizagdo. E nesse momento que o sistema
realmente ¢é disponibilizado aos usuarios e a empresa, expondo suas
funcionalidades e falhas. Essa fase requer uma maior capacidade técnica e
gerencial para as novas customizacdoes e resolugdes de problemas nao previstos na

fase de implementagéo.

Na udltima etapa, a utilizacdo, o sistema toma parte efetiva nas operacdées da
empresa. Contudo, para Junior et al. (2012) isso ndo significa estabilizacdo e que
todas as possibilidades de uso estejam efetivadas. Anteriormente,
Orlikovski e Hofman (1997) ja haviam relatado as dificuldades em se conhecer
previamente todas as possibilidades de uso de novas tecnologias de informacéo na
empresa. Os mesmos autores pontuaram, ainda, que as solicitacbes de
customizagao tendem a ser mais adequadas e voltadas as reais necessidades da
empresa quando feitas apds o inicio da operacdo. Souza e Zwicker (2000) concluem
que a independéncia da organizacdo em relacdo ao fornecedor sé & concretizada
pelo uso continuado da ferramenta, fazendo com que essa etapa realimente a etapa

de implementagdo, sempre que surjam novas demandas.



40

3. METODOLOGIA

Gil (1999) esclarece que o objetivo fundamental da ciéncia é evidenciar a realidade
dos acontecimentos; assim, o que distingue o conhecimento cientifico dos outros € a
possibilidade de comprovar fatos por meio de um conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos.

A fim de comprovar a veracidade dos fatos, algum método cientifico/sistematico
deve ser adotado. Os métodos que dao subsidios as bases l6gicas da investigacao
sao: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético, fenomenoldgico, historico,
comparativo, estatistico e funcionalista (COOPER ; SCHINDLER, 2003). Para este
trabalho, foi adotado o método indutivo, que possibilitou chegar a conclusées acerca
de uma verdade geral ou universal a partir de dados particulares constatados
(OLIVEIRA, 2006).

Diante dos objetivos e finalidades, do ponto de vista da abordagem e utilizando a
base taxiondbmica proposta por Vergara (2011), este estudo apresenta-se, quanto
aos fins, como de carater descritivo, por abranger caracteristicas claras e bem
delineadas de determinada populagcdo ou fenémeno, com a propriedade de
estabelecer conexao entre variaveis e definir sua natureza, sem compromisso de

explicar os fendmenos que descreve.

Ainda segundo Vergara (2011), quanto aos meios, classifica-se como pesquisa de
campo, por constituir de investigacdo baseada na experiéncia ou observacao da
realidade, averiguada no local onde ocorreu um determinado fendmeno.
Malhotra (2005) corrobora ao discorrer que o levantamento de campo, além de

observar o comportamento, permite a analise e a compreensao acerca do ator.

Este trabalho é de natureza aplicada, por se tratar de problema local e especifico.
Utilizou-se a técnica survey, que consiste na aplicacdo de um questionario
estruturado para coleta de dados. A analise dos dados, contudo, ndo se caracterizou
como probabilistica, sendo a abordagem, portanto, quantitativa, por meio de

estatistica descritiva.
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3.1 Populacao e amostra

A unidade de analise desta pesquisa foram as empresas que adotam a tecnologia
de ERP de um determinado fabricante brasileiro de software. Na primeira fase da
pesquisa, a unidade de observacao foi composta por usuarios envolvidos no
processo de implantacdo desse tipo de sistema. Ja na segunda fase, foram
capturadas opinides de profissionais de tecnologia da informacdo com experiéncia

em sistemas ERP do mesmo fornecedor avaliado na primeira fase.

O critério de escolha do sujeito da pesquisa foi o de acessibilidade no qual, de
acordo com Vergara (2009), foram selecionados 0s sujeitos da pesquisa pela
facilidade de acesso a eles, critério este que caracteriza o tipo de amostra nao
probabilistica.

3.2 Coleta de dados e instrumento de pesquisa

Visando atender aos objetivos da pesquisa, procedeu-se a duas fases de coleta de
dados.

A primeira fase atendeu aos objetivos especificos que buscaram identificar as
dificuldades do sistema em atender as necessidades do negdcio, identificar as fases
que contribuem para alcangar os resultados empresariais € analisar os fatores
limitantes percebidos frente aos objetivos estratégicos da organizacdo. E a segunda
fase desta pesquisa atende ao objetivo de identificar a percep¢ao dos profissionais
da area de Tl frente aos FCS de Somers (2001).

O instrumento adotado na primeira fase tem como suporte as bases do modelo de
pesquisa empregado na dissertacdo de mestrado de Oliveira (2006). Para fins de
comparacao entre os resultados encontrados com o trabalho do pesquisador, foi
adotado o mesmo questionario (estruturado) de pesquisa utilizado por ele. Tal feito €
sustentado nas consideragdes de Ortiz (2003), segundo o qual a reaplicacdo de um
modelo tedrico de pesquisa, tendo os resultados comparados, favorece a

confirmacao de uma teoria.

Para esta fase utilizou-se questionario de 26 questdes e, considerando que alguns
clientes poderiam nao responder, este foi enviado a 1.088 empresas clientes de
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software ERP# de uma mesma empresa fornecedora de sistemas ERP. O periodo de
coleta ocorreu entre 19/11/12 e 27/11/12 (por questdes de restricbes da ferramenta
de envio da mala direta, foram enviados no maximo 200 questionarios por dia).
Contudo, somente 12,9% dos e-mails enviados obtiveram retorno. Em virtude de 14
entrevistados terem apontado um fornecedor nao relevante para esta pesquisa,

estes tiveram suas respostas descartadas.

A utilizacao de métodos descritivos (questionario eletrénico) em estudos de campo,
visando ao estabelecimento de inter-relacbes e um entendimento acerca de
determinado comportamento, reforca a abordagem deste estudo como qualitativa
embora empregue, de certa forma, componentes quantitativos. Segundo
Mitchell (1987), para esse tipo de trabalho, muitas vezes, a quantificacdo deve

auxiliar o trabalho de campo e ndo se constituir como sua perspectiva principal.

O questionario foi construido utilizando os recursos da plataforma Google Docs e

distribuido por meio de mala direta por e-mail (APENDICE A).

No ANEXO A, constam as questdes do trabalho original, com as alteracbes
realizadas destacadas no quadro abaixo:

4 Para a primeira coleta os contatos foram cedidos por uma empresa de consultoria de sistemas ERP.
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Quadro 5 - Alteracoes realizadas no questionario original

Questao | Tipo de alteracao Consideracoes

N&o é fator impactante desta pesquisa e €
1 Excluséo contemplada na questao “Quanto ao porte da

Empresa”

N&o é fator impactante desta pesquisa e €
2 Exclusao contemplada na questédo “Quanto ao porte da

Empresa”

Alteracao de Obedecendo ao critério Sebrae, foram inseridas

resposta as opgdes micro e pequena empresa

_ Dificuldades em relacao a custos, pessoas e
Alteracao do _ _
5 ] _ adaptacao do sistema ERP. Alterado para:

titulo da questéo _
Quanto ao fornecedor do sistema ERP

Alteracéo de

11 Resposta alterada para escala Likert
resposta

13 Alteragéo de Excluidos Datasul e Microsiga.
resposta Inseridos Totvs e Sungard

14 Alteracao Inseridas as opcdes de médulos: CRM, BI,
respostas SCM.

24 Exclusao Esta contemplada na questao 14.

Esse instrumento foi primeiramente avaliado por trés profissionais de tecnologia da
informacdo, a fim de constatar a compreensdo das questbes. Testes de
questionarios em pequenas amostras tém como finalidade identificar e eliminar
problemas potenciais (MALHOTRA, ROCHA, et al., 2005)

Em seguida, o questionario foi enviado para 1.088 empresas que utilizam um
determinado sistema ERP.

Na segunda fase da pesquisa, foi elaborado um questionario com os 10 maiores
fatores criticos de sucesso na implantacdo de sistemas ERP, segundo Somers
(2001). Para cada fator foi apresentado o mesmo conceito descrito na revisdo da
literatura deste trabalho (APENDICE B). Da mesma maneira descrita anteriormente,

foi utilizada a plataforma Google Docs para a construcao do formulario e envio. Este
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segundo questionario, com 10 questdes, foi enviado para 377 profissionais®, no
periodo compreendido entre 26/11/12 e 27/11/12. Nesse caso, o intervalo foi inferior,

pois 0 numero desejado de respostas foi alcancado em menos de 24 horas.

3.3 Tratamento dos Dados

As informacdes obtidas por meio da coleta de dados foram tratadas por meio da
analise estatistica descritiva, em que foram apresentadas as medidas de frequéncia
dos indicadores envolvidos na pesquisa. Tal método € destinado a organizacao e
descrigdo dos dados através de indicadores sintéticos ou sumarios (SILVESTRE,
2007).

5 No segundo caso, os contatos foram comprados de uma empresa de recrutamento e selegdo de
profissionais.
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4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

4.1 Perfil das empresas

Com a finalidade de tracar um perfil das empresas as quais pertencem o0s
funcionarios que responderam o0 questionario, interrogou-se quanto ao porte e
quanto ao tipo de capital. No caso do porte de uma empresa, podem-se encontrar
diversas categorias; para este trabalho foi adotado o padrdo estabelecido pelo

SEBRAE (2012), que classifica as empresas como:

— Microempresa - até 19 funcionarios, se for industria/construcdo ou nove
funcionarios para comércio/servicos;

— Pequena - de 20 a 99 funcionarios se for industria/constru¢cdo ou 10 a 49
funcionarios para comércio/servicos;

— Média - 100 a 499 funcionarios se for industria/construcdo ou 50 a 99
funcionarios para comércio/servicos;

— Grande - mais de 500 funcionarios se for industria/constru¢cao ou mais de 100

funcionarios para comércio/servigos.

Nesse quesito, 72,22% dos pesquisados indicaram que trabalham em uma empresa
de médio porte, enquanto que 16,67% responderam a opcao pequeno porte e 5,6%

indicaram que trabalham em empresas de grande porte e microempresas.

Quanto ao capital, 94,44% responderam que trabalham em empresa de capital

nacional e 5,6% afirmaram que trabalham em empresa de capital misto.

Assim, pode-se estabelecer que o perfil da maioria das empresas pesquisadas € de
porte médio e capital nacional (GRAFICO 1).
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Grafico 1 - Perfil das empresas analisadas
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

As sec¢des seguintes tratam da compatibilidade do produto fornecido com o almejado

pelo cliente (adquirente).

4.2 Dificuldades do sistema em atender as necessidades do negocio

Esta secdo trata das dificuldades do sistema em atender as necessidades do
negdcio (GRAFICO 2) e estar alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao,
que se relacionam ao décimo Fator Critico de Sucesso — FCS —, apontado por
Somers (2001). Tais necessidades estdo, ainda, relacionadas a fase de decisédo e

selegao descrita por Souza (2000).

O primeiro item desse grupo, “adaptacao do sistema a economia e a legislacao
brasileira”, foi considerado por 55,31% dos entrevistados como de grande
importancia, 22,22% consideraram-no como de muita e moderada importancia,
5,76% consideraram de importancia mediana, 11,11% de mediana a pouca

importancia e 5,6% de pouca importancia.

Cabe ressaltar que essa questao foi elaborada considerando o momento de escolha
do software e, por isso, os resultados obtidos podem estar relacionados a outros
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parametros, como o capital social das empresas envolvidas e por tratar de usuérios

de um software de ERP especifico.

Ao estabelecer um paralelo deste estudo com o de Oliveira (2006), evidencia-se
que, independente do porte ou do capital social, um dos critérios exigidos pelas
empresas contratantes € que o sistema esteja ajustado para atender as exigéncias
brasileiras. Oliveira (2006) justifica esse resultado em virtude da elevada carga
tributaria brasileira e da legislacao que muda frequentemente. Deve-se observar que
este foi o item com maior adesdo a opcdo “grande importancia”. Assim,
considerando que as maiores empresas fornecedoras de sistemas ERP séao
estrangeiras, esse € um fator que se deve abranger atencao na fase de aquisicdo do
produto.

Quanto a “qualificacao técnica das pessoas para trabalhar com o sistema”,
33,33% consideraram de grande importancia, 22,22% de muita e moderada
importancia, 11,11% de mediana importancia, assim como para mediana a pouca
importancia e 22,22% consideraram esse item como de pouca importancia. Embora
55% considerem de grande importancia ou de muita a moderada importancia, 33%
consideram como de pouca ou mediana a pouca importancia. Para este grafico, o
item qualificagao técnica foi o que teve menos variacées de importancia. Ao avaliar o
trabalho de Oliveira (2006), encontram-se valores distintos: 7% dos pesquisados
atribuiram grande importancia, enquanto que a opcao “mediana importancia” teve o

maior indice — 33%.

Em relacdo a “identificacdo e a adaptacdo aos processos do negodcio”,
obtiveram-se 44,04% das opinides para grande importancia, 33,33% para muita e
moderada importancia, 5,76% para mediana importancia, assim como para mediana
a pouca importancia e 11,11% consideraram-na como de pouca importancia.
Conforme explicitado no décimo sétimo FCS (SOMERS, 2001), a escolha de um
fornecedor que atenda aos requisitos do negdcio contribui para a minimizagdo de
customizagdes que, por sua vez, influenciam no custo final do projeto. Ao relacionar
os resultados obtidos com a pesquisa de Oliveira (2006), contata-se que os dois

trabalhos estdo em consonéncia quanto a importancia.

Na avaliacao da “interface com outros médulos do sistema”, 38,89% atribuiram-

na grande importancia, enquanto as alternativas entre muita e moderada importancia
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e mediana importancia foram ambas preferidas por 11,11% dos participantes. Ja
para mediana a pouca importancia foi atribuido 22,22% e 16,67% para pouca
importancia. Embora grande parcela considere este um quesito importante, ele pode
nao ter apresentado grande importancia para os outros 61% dos entrevistados por
falta de experiéncia em implantagdes e suas integragdes de sistemas. Outro motivo
pode estar no fato de que as empresas geram uma enorme expectativa em sistemas
ERP, conforme foi elucidado por Somers (2001) no sétimo FCS (gerenciamento das
expectativas). Ainda cabe outra razdo: como a maioria das empresas avaliadas € de
médio porte, a utilizacdo de outros sistemas, além do ERP, pode ser restrita. Ao
confrontar este trabalho com o de Oliveira (2006), observa-se uma diferengca quanto
ao grau de importancia, uma vez que, no primeiro estudo, a opcao “muito a
moderada importancia” teve 30% dos apontamentos enquanto que a resposta “muita
importancia” obteve 17% das atribuicbes. Assim, apesar da pequena diferenca no

grau de importancia, ambas as pesquisas demonstram elevado valor para o item.

Ao tratar dos “altos custos de implantacao”, 38,89% dos pesquisados apontaram
como de grande importdncia, 11,11% avaliaram como muita a moderada
importancia, 22,22% como de importancia mediana, 16,67% como de mediana a
baixa importancia e 11,11% como de baixa importancia. Assim como os demais
itens, uma parcela expressiva apontou esse componente como de grande
importancia. Contudo, 50% consideraram de mediana a baixa importancia. Tal fato é
explicado por Padilha e Marins (2005), ao relatarem que varias empresas nao
atribuem os custos de treinamento, testes, conversdo de dados e consultorias ao
custo final do projeto, sendo todos os itens citados considerados FCS por
Somers (2001). Ao relacionar os dados obtidos com o trabalho de Oliveira (2006),
percebe-se que, no primeiro estudo, os entrevistados ficaram divididos, ja no
presente trabalho houve um maior apontamento para a resposta “grande

importancia”.
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Grafico 2 - Dificuldades em relacao a custos, pessoas e adaptacao do sistema ERP
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Ao avaliar as “dificuldades, em relacao as funcionalidades/operacionalizacdo do
sistema” (GRAFICO 3), no que diz respeito a “tornar o sistema amigavel e de facil
acesso: funcionalidade/flexibilidade - entender as rotinas”, 33,33% dos
pesquisados conceberam grande importancia, 27,78% conferiram muita a moderada
importancia, 5,6% consideraram importdncia mediana, 22,22% preencheram
mediana a pouca importancia e 11,11% pouca importancia. Os valores obtidos sédo
semelhantes ao trabalho de Oliveira (2006). Para este autor, as caracteristicas de
funcionalidade e usabilidade influenciam as atividades dos usudrios e agravam a
resisténcia ao produto (GRAFICO 2).

No quesito “burocracia no preenchimento dos requisitos de formularios”,
16,67% definiram-no como de grande importancia, 22% apontaram entre muita e
moderada importancia, 16,67% consideraram-no como de importancia mediana,
22% atribuiram entre mediana e pouca importancia e 27,78% conceberam pouca
importancia. Assim como o trabalho de Oliveira(2006), a opcdo pouca importancia
teve maior expressao diante das restantes. Esse resultado pode ser explicado pela
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existéncia de outros aplicativos que exportam dados para serem importados para o
ERP, assim como o uso de ferramentas disponibilizadas pelo fornecedor do sistema
ERP. Esse item estd em concordancia os seguintes FCS: suporte do fornecedor,
analise de dados e conversdes, gestdo de mudanca e utilizacdo de ferramentas do
fornecedor (SOMERS, 2001).

Em relacao ao item “necessidade de outros programas ex: Excel, Access - para
suprir as caréncias de relatérios gerenciais”, os resultados foram os seguintes:
11,11% para pouca importancia, 16,67% para mediana a pouca importancia, 33,33%
para importancia mediana e 11,11% para grande importancia. Os dados estdo em
harmonia com os relatados por Oliveira (2006). Para este autor, tal fato é
evidenciado em virtude de as empresas ja utilizarem outras ferramentas para

geracao de relatérios, da mesma forma que foi relatado no item anterior.

Quanto ao componente “processo de parametrizacao/customizacao”, os
resultados obtidos foram: 61,11% apontaram-no como de grande importancia,
22,22% atribuiram entre muita e mediana importancia e 11% consideraram como
mediana a pouca importancia (os itens mediana importancia e pouca importancia
nao foram apontados pelos pesquisados). Ao comparar os resultados obtidos com o
de Oliveira (2006), observa-se uma consonancia entre eles, sendo que o resultado
desse item se sobressai perante o0s demais, podendo-se inferir que a
customizagao/parametrizacdo é um FCS, conforme sustenta Somers (2001).

Ao avaliar o quesito “implantacao parcial, ou seja, ter que manter o sistema
antigo funcionando paralelamente”, obtiveram-se 27,78% das opinides para
grande importancia, 22,22% para muita e moderada importancia, 33,33% para
mediana a pouca importancia e 16,67% para pouca importancia (o item importancia
mediana nao foi escolhido na avaliacao). No trabalho de Oliveira (2006), o aspecto
pouca importancia foi o que obteve maior nimero de consideragdes (33%), o qual,
somado ao item mediana a pouca importancia (17%), alcancaram 50% das
consideracoes. De forma andloga, no presente estudo a soma dos mesmos itens
resulta em 50%. Tal fato pode ser explicado no FCS de Somers(2001), “selecao
cautelosa dos pacotes a serem utilizados”: se a empresa possui sistemas que nao
serao suportados pelo ERP, estes continuarao funcionando; caso contrario, deve-se

analisar em qual momento os sistemas antigos serdo substituidos.
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Grafico 3 - Dificuldades em relacao as funcionalidades/operacionalizagcao do sistema
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

No Grafico 4 apresentam-se os resultados sobre “dificuldades em relacdo a
confiabilidade, atualizacdes e recursos oferecidos pelo sistema”. Para o quesito “o
sistema nao oferece todos os recursos necessarios”, obtiveram-se os seguintes
resultados: 50% apresentaram grande importancia, 11,11% entre mediana e pouca
importancia, 27,78% mostraram importancia mediana, e 5,6% entre pouca e
moderada importancia ou pouca importancia. O quesito grande importancia, assim
como no estudo de Oliveira (2006), foi 0 que obteve maiores apontamentos. Esse
item é elucidado no FCS “selecdo cautelosa dos pacotes a serem utilizados” por
Somers (2001). Sumner (1999) esclarece que a escolha indevida de um sistema
pode resultar em forte reestruturacdo dos modelos de negbcio e elevagao dos
custos do projeto; assim, a avaliacdo do fornecedor deve ser efetivada com

minuciosa cautela.

No que concerne a “confiabilidade dos dados e informacoes”, 88,89%

consideraram como item de grande importancia e 5,6% apontaram como mediana e
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pouca importancia ou pouca importancia. Os itens mediana importancia ou mediana
a pouca importancia nao foram sinalizados. De todos os itens analisados neste
trabalho, este foi o que teve menor divergéncia de apontamentos. Partindo do
pressuposto de que os entrevistados avaliaram as opc¢des considerando 0 momento
da aquisicdo e implantacdo do sistema, pode-se inferir que a confiabilidade dos
dados € o item mais relevante para os pesquisados. Assim, os resultados apontam
para o fato de que uma das expectativas na aquisicdo de um sistema ERP é a de
que o sistema disponibilize informagdes coesas. Ao comparar os dados analisados
com os de Oliveira (2006), observa-se que, em ambos 0S casos, a maioria atribuiu
grande importancia para este item (88,89% para o estudo atual e 43% para o estudo
anterior). No primeiro trabalho, contudo, 30% consideraram como item de pouca
importancia. Este item mantém relacdo com os seguintes FCS de Somers (2001):
“andlise de dados e conversdes” e “minimo de personalizacbes” Se o sistema é
amplamente utilizado por outras organizagdes, equivocos nas informacdes podem
ocorrer durante a conversdo de dados ou em operagdes customizadas para atender

uma Unica instituicao.

No aspecto “tempo de resposta dos clientes”, os resultados foram: 33,33% para
grande importancia, 38,89% entre muita e moderada importancia e 5,6% para
mediana importancia ou pouca importancia. O resultado foi semelhante ao estudo de
Oliveira (2006), no qual aproximadamente 30% consideraram grande importancia ou
mediana a grande importdncia como as respostas que melhor condizeram.
Oliveira (2006) explica que o tempo de resposta aos clientes esta intimamente
relacionado aos ganhos financeiros. Assim, as empresas tém uma expectativa de

que a melhoria no tempo de respostas gerara maiores rendimentos.

Quanto ao item “atualizacoes do sistema (upgrades)”, obtiveram-se 33,33% para
grande importancia, 38,89% para mediana a pouca importancia, 11,11% para
mediana importancia e 16,67% para pouca importancia (o item mediana a pouca
importdncia ndo granjeou consideracoes). Observa-se semelhanca quanto as
respostas “grande importancia”, “entre muita e moderada importancia” e “pouca
importancia” relativas ao estudo de Oliveira (2006). Somente os itens “importancia
mediana” e “mediana a pouca importancia” divergiram. Contudo, no primeiro estudo,
os dados repercutem uma divisdo proporcional de valores; ja neste estudo, a maioria
dos entrevistados deferiu como um item de importancia. Essa distorcdo pode se
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relacionar a interpretacdo do item, ja que o termo upgrade é utilizado tanto para
correcbes de erros quanto para melhorias ou adequagdes (aumento das
funcionalidades como, por exemplo, mudanca na legislacdo). Souza (2000) e
Valentim (2012) esclarecem que atualizagcdes devem ser avaliadas com precaucao,
medindo se os impactos causarao algum tipo de alteracdo na regra do negécio. Tal
aspecto é apontado por Somers (2001) no FCS suporte do fornecedor.

Em relacdo ao item “adaptacoes das melhores praticas”, os pesquisados
informaram na seguinte porcentagem: 22,22% consideraram como de grande
importancia, 33% de muita a moderada importancia, 5,6% como de mediana
importancia, 11,11% apontaram como de mediana a pouca importancia e 27,78%
como pouca importancia. Nesse caso, as opinides ndo sao concordantes entre os
pesquisados deste estudo, nem estdo em consonancia com o estudo de
Oliveira (2006). Davenport (1998) esclarece esse fato ao afirmar que, por se tratar
de um sistema genérico, que atende a diversos negdcios, sdo as empresas
contratantes que devem impor as regras e melhores praticas de negécio.

Grafico 4 - Dificuldades em relacao a confiabilidade, atualizacGes e recursos oferecidos pelo sistema.
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Quanto as “dificuldades no relacionamento do sistema ERP com os objetivos
estratégicos da organizacdo” (GRAFICO 5), referente a “oferecer visdo de longo
prazo de resultados nos negocios e estar alinhado as estratégias
competitivas”, os resultados obtidos foram: 66,67% para grande importancia,
11,11% para muita a moderada importancia, 5,6% para mediana a pouca
importancia e 16,67% para pouca importancia, sendo que importancia mediana nao
recebeu consideracdes. A partir deste estudo, péde-se chegar ao mesmo resultado
de Oliveira (2006): mais de 50% consideram esse item como de grande importancia.
Conforme explicam Gianesi et al.(2007), o planejamento é um processo que envolve
decisdes de curto a longo prazo e, por se tratar de um sistema de planejamento®, é

comum a expectativa ao adquirir esse tipo de produto.

Para a questdo “oferecer um relacionamento sustentavel com os clientes”, os
resultados coletados foram: 44,44% dos pesquisados atribuiram grande importancia,
16,67% consideraram entre muita e moderada importancia ou importancia mediana
e 11,11% apontaram entre mediana e pouca importancia ou pouca importancia. No
trabalho de Oliveira (2006), os dados apresentaram uma divisdo de opiniées, no
presente estudo houve destaque para o item “grande importancia”. Para analisar
essa pergunta, € importante elucidar o que € oferecer um relacionamento
sustentavel aos clientes. Segundo Porter(1998), as empresas estabelecem relagdes
com seus clientes ou fornecedores a fim de obterem alguma vantagem, incluindo
menores custos, prazos ou beneficios equivalentes, tais como condi¢cdes de
pagamento. O autor denomina essa situacdo como vantagem competitiva. Diante do
exposto, entende-se que, ao adquirir um sistema ERP, as empresas pesquisadas
tém interesse em melhorar sua situacdo de competicdo junto ao mercado (fato

destacado na questao “maior eficiéncia e competitividade”).

Para a pergunta referente a “impulsionar a empresa para competir em escala
global”, verificaram-se os seguintes dados: 33,33% apontaram como sendo de
grande importancia, 38,89% responderam entre mediana e pouca importancia,
22,22% responderam importancia mediana e 5,6% pouca importancia. Na pesquisa
de Oliveira (2006), na primeira pesquisa obteve-se grande importancia para esse

item, ja no presente estudo detectou-se maior nimero da resposta entre “muita e

6 Alguns fornecedores desenvolvem modulos especificos para atender a esse fim,, muitas vezes
interagindo com o médulo de Business Intelligence. conforme relatado no capitulo 2.2.
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mediana importancia”. Um dos fatores que podem ter colaborado para a diferenga
de resultados esta no interesse em competir globalmente, visto que o trabalho
anterior pesquisou as 50 maiores empresas e neste estudo o tamanho néo foi fator

considerado.

No que tange a “causar mudancas no modelo gerencial”, os resultados foram os
seguintes: 38,89% apreciaram a opg¢ao grande importancia: 50% escolheram o item
muita e moderada importancia e 11,11% aderiram a op¢ado pouca importancia (as
opcbes importdncia mediana e mediana a pouca importancia nao foram
consideradas). Nesse caso, ao confrontar os resultados com os de Oliveira (2006), a
discrepancia foi intensa, com 40% dos pesquisados indicando pouca importancia.
Assim como explanado na questdo anterior, o porte das empresas pode ter
influenciado os resultados, uma vez que empresas grandes tendem a ter seus
processos estruturados, sendo o impacto da mudanca um dificultador. Os resultados
obtidos no presente estudo estdo em harmonia com dois FCS posicionados por
Somers (2001): “reestruturacdo dos processos de negécios” e “educacdo em novos

processos de negdécios”.

O quesito “adaptar o sistema ao crescimento do negoécio e as novas
tecnologias” ranqueou 50% para grande importancia, 33,33% para mediana a
pouca importancia, 11,11% para importancia mediana e 5,6% para pouca
importancia, sendo que a opg¢do mediana a pouca importancia ndao foi apontada.
Encontra-se uma discordancia com os valores obtidos por Oliveira (2006), em que 0
item destacado com 33% dos apontamentos foi “importancia mediana”. Da mesma
forma que abordado na pergunta “oferecer um relacionamento sustentavel com os
clientes”, soma-se um novo indicio: os funcionarios das empresas pesquisadas
acreditam que, ao implantar um sistema ERP, estas empresas visam aumentar sua

competitividade no mercado.
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Grafico 5 - Dificuldades no relacionamento do Sistema ERP com os objetivos estratégicos da
organizacao
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Na proxima secao apresentam-se perguntas relativas as fases do projeto e aspectos

que contribuem para alcancar os resultados empresariais.

4.3 Fases do projeto e aspectos que contribuem para alcancar os resultados

empresariais

Foi solicitado que os pesquisados informassem sobre as “mudancas que foram
necessarias para a implantagdo do sistema” (GRAFICO 6). Os resultados obtidos
foram: 44,44% elegeram “houve a implantacao e posteriormente readequaram-
se os processos’, 33,33% escolheram “no ato da implantacao do sistema
realizou-se a reengenharia dos processos (deu-se ao mesmo tempo)” e 22,22%
apontaram “primeiramente fez-se a reengenharia dos processos e depois
implantou-se o sistema”. As opcoes “nao aplicou-se a reengenharia/redesenho
de processos” e “outros” ndo receberam atribuicbes. Ao analisar os resultados
capturados na pesquisa de Oliveira (2006), observa-se que, no primeiro estudo,
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houve uma concentracdo para a op¢ao “no ato da implantacdo do sistema fez-se a
reengenharia dos processos”, de forma diferente dos resultados encontrados nesta

pesquisa.

Diante dos resultados, pode-se concluir que todos os pesquisados passaram por
algum tipo de reestruturagdo em seus processos, 0 que é compativel com a
expectativa de implantagdo, conforme analisado no item “causar mudancas nos

modelos gerenciais”.

Grafico 6 - Mudancas que foram necessarias na implantacao do sistema
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Sobre a “visdo de que o sistema ERP era necessario para a empresa” (GRAFICO
7), os resultados foram: 72,22% escolheram a opg¢ao “concordo plenamente” e
27,78% optaram por “concordo parcialmente”. As outras opg¢des nao receberam
consideracdes. Assim, entende-se que todos os pesquisados acreditam que o
sistema ERP era uma clara necessidade para a empresa. Embora os resultados
variem discretamente em relacdo ao estudo de Oliveira (2006), em que foram
relatados 87% para “concordo plenamente” e 13% para “concordo parcialmente”,

ambos os dados proporcionam a mesma percepgao.

Grafico 7 - Visao de que o sistema ERP era necessario para a empresa ou uma tendéncia
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

No mesmo grafico, ao avaliar a pergunta “visao de que o sistema ERP era uma
tendéncia”’, os dados captados foram: 61,11% concordaram plenamente, 22,22%
concordaram parcialmente, 5,6% colocaram-se como neutros € 11,11% discordaram
plenamente (a opcdo discordo parcialmente ndo foi apontada). Assim como na
perguntar anterior, ao confrontar os dados com os de Oliveira (2006), ambas as

pesquisas apresentam resultados semelhantes.

Os resultados atingidos sao explicados por Hehn, citado por Jesus e Oliveira (2007):
uma tendéncia tecnoldgica pode ser uma imposicdo do mercado, e quem nao a

adota fica “fora do jogo”.
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Ao analisar o “grau de conhecimento dos usuarios” (GRAFICO 8), considerando 1
como pouco conhecimento e 5 como pleno conhecimento os valores obtidos foram:
22,22% apontaram pouco conhecimento, 16,67% apontaram grau 2, 33,33%
apontaram grau 3 — correspondente a um grau intermediario -, 27,78% atribuiram
grau 4 e nenhum inquirido atribuiu pleno conhecimento. Embora ndo tenha sido
disponibilizada a opgao “nenhum conhecimento”, os dados coletados levam a inferir
que a grande maioria ja possuia conhecimento em sistemas ERP (mesmo com a
inclinagao para pouco conhecimento). Conforme descrito no quadro 5, essa questao
teve as respostas alteradas, de “ndo ter muito conhecimento” ou “ter muito
conhecimento” para uma escala de cinco pontos, propiciando uma opcao
intermediaria. No estudo de Oliveira (2006), os entrevistados ficaram divididos, com
57% apontando para a opc¢ao “ndo ter muito conhecimento” e 43% para a outra

opcao. Assim, ambas as pesquisas demonstram conformidade.

Grafico 8 - Grau de conhecimento dos usuarios quanto ao sistema ERP
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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A questao “qual o tipo de sistema ERP que a empresa possui’ foi incluida na
pesquisa a fim de filtrar a avaliagdo dos pesquisados. Como a presente pesquisa
avalia os resultados de um unico fornecedor de sistemas ERP, para os inquiridos
que apontaram um fornecedor diferente do desejado, as respostas foram
descartadas. Para fim de conhecimento 27,77% dos questionarios ndo foram
considerados.

Ao analisar os resultados obtidos para a pergunta “quais desses moédulos do
sistema ERP suportam o negécio da empresa?” (GRAFICO 9), pode-se observar
que 100% dos pesquisados utilizam os modulos financeiros, 0 que esta em
concordancia com os estudos de Oliveira (2006). Outros itens avaliados consistiram
nos modulos DSS, CRM e SCM: somente 33% dos pesquisados acusaram utiliza-
los. Por serem modulos que cada vez mais se consolidam no mercado, conforme
relata Oliveira (2006), era de se esperar um numero superior ao encontrado. Um dos
provaveis motivos para os numeros alcancados pode ser o porte das empresas
pesquisadas, uma vez que empresas de médio a pequeno porte podem ainda nao
terem atentando para as vantagens alcancadas na utilizacdo dos referidos médulos.
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Grafico 9 - Médulos do sistema ERP utilizados pelas empresas
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Com relacdo ao questionamento “qual foi o investimento total no projeto de
implantacdo do sistema ERP 1.000,00)?” (GRAFICO 10), os resultados
alcancados foram: 11,11% responderam “desconheco”, 22,22% apontaram valores
entre R$ 100.000 e R$ 200.000 e 27,78% entre R$ 201.000 e R$ 400.000. O
investimento declarado por 16,67% dos participantes foi entre R$ 400.000 e R$
600.000, 11,11% entre R$ 600.000 e R$ 1.000.000 e 11,11% menor que R$
100.000. Os dados ndo demonstram uma grande discrepancia, principalmente
quando analisados em conjunto com o grafico anterior. Contudo, ndo é possivel
precisar se, de acordo com os modulos adquiridos, o investimento aumentou
proporcionalmente, uma vez que os dados ndo estdo vinculados as datas’ de

7 A inflagdo acumulada nos ultimos 10 anos foi de 86,8% (OITICICA, 2012).
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aquisicao. Outro dificultador esta no fato de que, no estudo de Oliveira (2006), 67%

dos inquiridos responderam “outro valor”.

Grafico 10 - Investimento total (R$) no projeto de implantacao do ERP
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Sobre o “tempo (em meses), gasto na implantacao de sistemas ERP”, obtiveram-
se 0s seguintes relatos: 50% entre seis e 12 meses, 33,33% entre 13 e 14 meses,
16,67% entre 25 e 48 meses e 0% para mais de 48 meses (GRAFICO 11). Neste
estudo, percebeu-se que a metade dos pesquisados tiveram suas implantagdes
concluidas em menos de um ano, enquanto que na pesquisa de Oliveira (2006),
50% dos inquiridos revelaram ter implantado entre 13 e 24 meses. Os resultados
podem ser considerados coerentes, uma vez que no primeiro estudo o porte das
empresas € superior ao da maioria expressiva do presente estudo.

Grafico 11 - Tempo (meses) gasto na implantacédo do sistema ERP
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).



64

Para investigacao acerca do projeto de implantacdo, questionou-se sobre o “estudo
de viabilidade implantacao” e o seguimento de suas fases fundamentais, a saber:
“planejamento - abrangéncia do projeto, analise de custos e beneficios, analise de
recursos disponiveis”; “avaliacdo estratégica - maior competitividade, melhoria nos
processos, visdao de longo prazo”; “identificacdo de oportunidades - identificar
oportunidades e fatores competitivos, fatores criticos de sucesso”; “desenvolvimento
de recomendagbes e comunicacdo - avaliacao estratégica e econbmica”. Os
integrantes da amostra responderam que, dentre suas empresas, 27,77% praticaram
integralmente todas as fases, enquanto que 72% as praticaram apenas parcialmente
(GRAFICO 12). No estudo de Oliveira (2006), os valores alcancados foram 90% para
“praticaram integralmente todas as fases” e 10% para “praticaram apenas
parcialmente”. Percebe-se, nesse quesito, uma disparidade entre os resultados. Tais
valores foram motivados, provavelmente, pela competéncia da equipe de projeto ou
pela geréncia de projeto, ambos FCS relacionados por Somers (2001). Estes valores
podem ser decorrentes, ainda, da forma como o sistema foi adaptado aos processos
de negécio da empresa, conforme descrito no grafico “mudancas que foram

necessarias na implantacéo do sistema”.

Grafico 12 - Estudo de viabilidade de implantacao

80% «

70% // yd

60% |~

so%

40% / ]

30%

0%

0%

0% + . :

A empresa praticou integralmente A empresa praticou apenas
todas as fases parcialmente estas fases

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Para a série de questdes que avaliou o “envolvimento e participagdo no projeto de
implantagdo” (GRAFICO 13), a primeira pergunta observou se “houve participacdo
efetiva de todos os usuarios-chave na elaboracao do projeto de implantacao”,
para a qual 66,67% dos pesquisados atribuiram grande importancia, 16,67%
consideraram entre muita e moderada importancia e 5,6% importancia mediana. A
minoria dos entrevistados considerou que esse quesito possui entre mediana e
pouca importancia ou pouca importancia - 0% e 11,%, respectivamente. Ao cotejar
os dados obtidos com o de Oliveira (2006), percebe-se uma diferenca de quase 30%

para a resposta “grande importancia” em relacdo ao estudo atual.

Para a segunda pergunta dessa série, “houve participacao das geréncias e da
alta direcao no projeto”, 44,44% consideraram ser esse um item de grande
importancia, 38,89% consideraram-no entre muita e moderada importancia, 5,6%
importdncia mediana e 16,67% atribuiram pouca importancia (ndo houve
consideragcoes para a alternativa entre mediana e pouca importancia). Em
conformidade com o item anterior, percebe-se um envolvimento tanto dos usuarios-
chave quanto da geréncia e da alta direcdo. Segundo Somers (2001), esse é o
principal FCS na implantacdo de sistemas ERP. Um resultado semelhante foi

encontrado na pesquisa de Oliveira (2006).

No quesito seguinte, para 11,11% dos questionarios foi atribuida grande importancia
ao fator “ficaram claramente definidos os objetivos e metas esperados pela
empresa”’, em 33,33% foi preferida a opcdo entre muita e moderada importancia,
33,33% importancia mediana e em 11,11% foram assinaladas as alternativas entre
mediana e pouca importancia ou pouca importancia. No estudo de Oliveira (2006),
os maiores indices foram atribuidos para mediana importancia - 40% - e muita
importancia - 33%. Apesar do envolvimento dos principais usuarios do sistema, 0s
resultados indicam um valor menor que o0 esperado para esse item. As
consequéncias de metas e objetivos nao claros foram apresentadas por
Somers (2001) e constam como o quarto FCS ranqueado pelo mesmo autor.

Quando questionados se “houve reducao no numero de funcionarios”, 11,11%
consideraram ser esse um item de grande importancia ou entre muita e moderada
importancia, 22,22% consideraram-no como de importancia mediana e 5,6% para

entre mediana e pouca importancia. Metade dos entrevistados atribuiu pouca
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importancia a esse componente. Apesar de mudancas trazerem inseguranga para
determinados funcionarios da organizacao, a partir dos dados obtidos na presente
pesquisa e na de Oliveira (2006), é possivel verificar que a implantacao do sistema
ERP nao acarretou reducdo do numero de funcionarios ou nao é um fator
considerado importante no processo de aquisicao/implantagéo.

Na ultima questao dessa série, investigou-se se “o projeto foi concluido dentro do
prazo esperado”, tendo sido observado o seguinte posicionamento: 22,22% para
grande importancia, 16,67% para entre muita e moderada importancia, 16,67% para
a consideracao importancia mediana, 27,78% entre mediana e pouca importancia e
16,67 para pouca importancia. No presente estudo encontra-se uma divisdo
proporcional de opinides perante os pesquisados, sem expressao para qualquer
uma das respostas. Ja no trabalho de Oliveira (2006), houve destaque para a opgao
entre mediana e pouca importancia. Contudo, os dados ndao anunciam se houve
atraso no projeto e sim se esse é um fator de pouca ou grande importancia na

implantacéao desse tipo de sistema.

Grafico 13: Envolvimento e participacao no projeto de implantagao
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O grupo de questdes representados no grafico 14 investigou “quais os fatores que
favorecem uma implantacado bem sucedida”. Para responder a tal
questionamento, 33,33% afirmaram ser de grande importancia a “implantacao
planejada por médulos”, enquanto que 33,33% optaram por entre muita e moderada
importancia, 11,11% por importdncia mediana e 22,22% por pouca importancia.
Nenhum pesquisado considerou que esse item apresenta entre mediana e pouca
importancia. Embora exista uma clara diferenca na resposta “entre mediana e pouca
importancia” em relacdo ao observado por Oliveira (2006), de forma geral os dados
estdo semelhantes. Assim, pode-se concluir que a maioria considerou relevante
realizar a implantacdo por modulos. Esse fator esta relacionado aos trés FCS
apresentados por Somers (2001): “geréncia de projetos”, “selecdo cautelosa dos
pacotes a serem utilizados” e “gestdo de mudanca”.

A maior parte dos participantes considerou que a “implantacao total (aquisicao de
pacotes de software)” possui grande importancia (50%) ou entre muita e moderada
importancia (16,67%). Nenhum atribuiu importédncia mediana a esse quesito, ao
passo que 11,11% preferiram entre mediana e pouca importancia e 22,22% pouca
importancia. Assim, fica expressiva a diferenca em relagdo ao estudo de
Oliveira (2006), no qual 27% dos apontamentos foram para pouca importancia.
Contudo, o resultado desse item estd compativel com a questdo anterior
(implantacdo planejada por modulos), relagéo n&o observada no estudo citado. Essa
diferenca pode ter sido ocasionada pela interpretagao feita para a pergunta: o termo
“‘implantacao total” pode ter sido percebido pelo entrevistado como implantar todos
os mddulos ao mesmo tempo - mesmo significado que a pergunta precedente, ou
pode ter sido interpretado como a negociacdo de quais mddulos serdo adquiridos no
momento da aquisicao.

As opinides foram bem divididas quanto a importancia da “contratacao de uma
consultoria para implantacao”: 27,78% consideraram como fator de grande
importancia, 27,78% como entre muita e moderada importancia, 5,6% como de
importancia mediana, 11,11% entre mediana e pouca importancia e 27,78% como
de pouca importancia. Os resultados obtidos, em proporcdes distintas, levam a
mesma conclusdao do trabalho de Oliveira (2006): ndo existe um consenso se a
contratacdo de consultoria € de grande ou pequena importancia. Conforme
contempla Somers (2001), no vigésimo segundo FCS, a contratacdo de consultores
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€ indicada quando as empresas adquirentes nao possuem profissionais qualificados
nesse tipo de projeto. Em um futuro estudo, sugere-se dividir tal questdao em

contratacao de consultoria externa e consultoria do fornecedor.

Quando questionados quanto a “cumprir o orcamento total planejado para a
implantacao”, 33,33% consideraram que esse € um fator de grande importancia
para o sucesso da implantacdo, 27,78% assinalaram entre muita e moderada
importancia e 22,22% importancia mediana. Para 5,6% dos participantes, esse item
possui entre mediana e pouca importancia e para 11,11%, pouca importancia. Ao
contrario dos dados obtidos no trabalho de Oliveira (2006), os pesquisados
demonstraram ser relevante o cumprimento do orgamento previsto para o projeto.
Conforme o mesmo autor relata, muitos projetos de implantacdo de ERP falham por

extrapolarem o orgamento previsto.

Finalizando esse grupo, 27,78% dos participantes afirmaram que o “treinamento
prévio dos funcionarios” é de grande importancia no favorecimento da
implantagdo, enquanto 44,44% e 16,67% atribuiram entre muita e moderada
importancia ou importancia mediana a esse item, respectivamente. Para 11,11%,
este € um item com pouca importdncia e nenhum participante assinalou entre
mediana e pouca importancia. Apesar de divergirem no grau de importancia, tanto o
presente estudo quanto o de Oliveira (2006) estdo em concordancia de que o
treinamento prévio € uma medida necessaria. Conforme Silva e Dias (2006), o
treinamento dos usuarios € um componente que deve ser avaliado, pois pode
assumir efeito inverso e provocar insatisfacdo. Os autores colocam, ainda, que o
treinamento tem influéncia no desempenho no trabalho. Esse também é um FCS,

conforme apontado por Somers (2001).



Grafico 14 - Fatores que favorecem uma implantagao bem sucedida
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4.4 Influéncia dos aspectos culturais, comportamentais e treinamentos na

implantacao do sistema

Ao responderem sobre os “investimentos anuais em treinamentos com o sistema
ERP” (GRAFICO 15), foram apontadas as seguintes proporcdes: 11,11% imputaram
um gasto entre R$ 71.000 e R$ 100.000, 22,22% acusaram investimentos entre
R$ 201.000 e R$ 500.000, 5,56% entre R$ 101.000 e R$ 200.000, 55,56% menos de
R$ 70.000 e 5,56% responderam nao ter conhecimento. Ao analisar os dados de
Oliveira (2006), percebe-se uma relevante divergéncia de resultados: no primeiro
estudo apenas 17% investiram menos de R$ 70.000, contrastando com 55,56% do
presente estudo. Uma pratica comum na venda de sistemas ERP é a oferta de
servigos como consultoria e treinamentos e, frequentemente, as empresas optam
por adquirir esse tipo de produto em forma de pacotes, nos quais os custos com

treinamento estéo inclusos no prego final da negociagao.

Como os dados informados nao estdao associados ao periodo do investimento, e
inflacdo do pais interfere nessa andlise, o confronto deste estudo com o de
Oliveira (2006) torna-se comprometido. Outro fator que pode prejudicar a analise

dessa pergunta,

Grafico 15 - Investimentos anuais (R$) em treinamentos com o sistema ERP
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Referente a “interacao e aculturacao dos funcionarios com o uso do sistema
ERP” (GRAFICO 16), os resultados capturados foram: 77,78% informaram que estdo
satisfeitos e 11,11% responderam insatisfeitos ou plenamente satisfeitos (a opcéao
plenamente insatisfeitos ndo recebeu atribuicées). Na pesquisa de Oliveira (2006),
as opiniées foram praticamente as mesmas: mais de 70% consideram-se satisfeitos.
Ao avaliar o resultado, deve-se atentar que trata-se de entrevistados que tiveram
seus sistemas totalmente implantados. Na literatura pertinente, contudo, séo
encontrados diversos casos de frustracédo e insatisfacdo, ocasionando o fracasso do
projeto. Como sera apresentado adiante, existem méddulos ou etapas que nao
repercutiram satisfagdo ou nao atenderam as expectativas dos usuérios. Contudo,
apesar das dificuldades, o grafico abaixo demonstra que a maioria dos entrevistados

entende que a aquisicao foi satisfatoria.

Grafico 16 - Interacao e aculturacao dos funcionarios com o uso do sistema ERP
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Ao serem questionados sobre o “comportamento dos usuarios em relacao ao
sistema implantado” (GRAFICO 17), observou-se que, para 72,22% dos
pesquisados, 0s “novos usuarios apresentaram resisténcia com as mudancas
causadas pelo sistema”; 38,89% consideraram que a “cultura de utilizacdo do
sistema foi amplamente divulgada pela empresa”, enquanto que 44,44% afirmaram
que a “implantacdo do ERP trouxe incerteza e inseguranca pela inovacao”. Dos
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analisados, 50% acreditam que houve “mudancgas na interacdo entre as pessoas e
0S grupos” e 66,67% consideram que ocorreu uma “quebra de paradigmas”.

Os resultados do primeiro item, “as pessoas apresentam resisténcias com as
mudancas causadas pelo sistema’, foram semelhantes ao estudo de
Oliveira (2006), no qual se obteve o resultado de 67%. Conforme defendem
Armelim et al. (2012), a aquisi¢do de sistemas como o ERP traz inseguranca para os
usuarios, pois estes pensam que o produto substituira seus servicos. Os autores
ainda esclarecem que os objetivos e metas devem ser transparentes, sendo 0s
treinamentos a melhor maneira de diminuir a resisténcia. De maneira semelhante, os
quesitos objetivos e metas transparentes, bem como treinamento de usuarios foram

relatados e ranqueados por Somers (2001).

Quando confrontados se “cultura de utilizacao do sistema foi amplamente
divulgada pela empresa”, o estudo de Oliveira (2006), diferentemente do presente
trabalho, mostrou que a maioria dos entrevistados considerou a ocorréncia desse
aspecto. Conforme relatam Somers (2001), Oliveira (2006) e Armelim, et al. (2012),
a falta de objetivos claros, transparéncia das acdes, auséncia de treinamento e
cooperacao entre os departamentos podem elevar os custos da implantagao ou até

mesmo culminar no fracasso do projeto.

No que se refere a pergunta “a implantacao do ERP trouxe incerteza e
inseguranca pela inovacao”, o resultado encontrado apresenta uma pequena
diferenca (4%) em comparacdo com os dados capturados por Oliveira (2006). Os
valores aqui encontrados, contudo, parecem incongruentes com outras duas
observagdes anteriores deste estudo: “houve redu¢do no numero de funcionrios”,
com salientes atribuicbes para o grau “pouca importdncia” e “as pessoas
apresentam resisténcias com as mudancas causadas pelo sistema”, também com

expressivo destaque — 72,22% de adeptos.

Em relacdo ao questionamento “mudou a interacao entre as pessoas e grupos
(mudancas dos limites de autoridade e autonomia)”’, foram obtidos 20 pontos
percentuais a menos que o trabalho de Oliveira (2006). Os dados aqui
apresentados, entretanto, estdo em conformidade com a pergunta “mudancas que
foram necessarias para a implantacdo do sistema”, na qual se constataram

alteracées nas regras de negdcio ou procedimentos da empresa. No caso do
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primeiro estudo, o percentual foi menor, provavelmente em virtude de as empresas
serem maiores e ja terem suas estruturas bem definidas. Referente a “quebra de
paradigmas”, os valores encontrados também foram superiores aos de
Oliveira (2006), fator esperado de acordo com o recém explicitado nesse item.

Grafico 17 - Comportamento dos usuarios em relacdo ao sistema implantado
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Quanto ao ‘“envolvimento e participacdao no projeto de implantacao”
(GRAFICO 18), 27,78% dos pesquisados responderam que “houve dificuldade dos
usuarios-chave no repasse das informagdes aos outros funcionarios da sua area”,
61,11% acreditam que “a falta de treinamento influencia na obtencdo de resultados
eficazes do sistema”, 38,89% informaram que o “nivel de treinamento necessario foi
avaliado”, 22,22% responderam que “houve treinamento em todas as fases do
projeto”, e 50% responderam que “houve formacéo de grupos na implantagdo e que
depois continuaram apoiando 0s outros usuarios”. Ao analisar esse grupo de itens,
percebe-se que as empresas das quais os entrevistados participam optaram por nao
treinar todos os usudrios. Essa percepcao esta clara no item “houve treinamento em
todas as fases do projeto”, assinalada por menos de 25% dos entrevistados. Outro
fator que corrobora com esse resultado esta no item “houve formacao de grupos na
implantacdo e que depois continuaram apoiando outros usudrios”, com 50% de
adeptos. Uma das maneiras de diminuir os custos de treinamento é criar
multiplicadores de conhecimento e, dessa forma,, capacitar um ndmero reduzido de
funcionarios (denominados usuarios-chave), os quais replicam o conhecimento para
0s outros integrantes do quadro (geralmente do mesmo setor). Para modelo de
replicacdo, por meio da pergunta “dificuldade dos usudrios-chave no repasse das
informagdes aos outros funcionarios da sua area”, conclui-se que o repasse do
conhecimento nao foi um dificultador. Nao obstante, 61% dos entrevistados
acreditam que o treinamento esta vinculado aos resultados, o que legitima as
conclusées de Silva e Dias (2006), citadas no grupo de questdes “fatores que
favorecem uma implantacdo bem sucedida” e constata que € um FCS, conforme o
ranking de Somers (2001). Em comparacado ao estudo de Oliveira (2006), a Unica
diferenga expressiva esta no item que considerou o nivel de treinamento necessario:
no presente estudo os entrevistados demonstraram insatisfacdo, jA& no estudo

anterior o resultado foi de 63%.



75

Grafico 18 - Envolvimento e participacao no projeto de implantacao
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.5 Relacao do sistema com os objetivos estratégicos da empresa e o
suporte de outras tecnologias existentes

Quanto aos “beneficios do sistema ERP integrado, ou suportado por outros sistemas
existentes”, foram obtidos os resultados representados no grafico 19 e analisados a

sequir.

Na analise do primeiro topico, em que se visou avaliar se outros sistemas suprem a
caréncia do sistema ERP quanto aos relatérios gerenciais, evidenciou-se que a
maioria considera que “supre as caréncias do sistema ERP quanto aos relatérios
gerenciais e oferece maior informacao”, assinalando grande importancia —
33,33%, ou entre muita e moderada importancia — 50%. Cada uma das alternativas -
importancia mediana, entre mediana e pouca importancia e pouca importancia - foi
preferida por 5,6% dos analisados. Ao comparar os resultados obtidos com os de
Oliveira (2006), percebe-se uma discrepancia expressiva uma vez que, no estudo
anterior, os pesquisados ficaram distribuidos quanto as respostas, perfazendo uma
diferenca maxima de 10% entre as opc¢des e alcance maximo de 27% para a opcao
“entre muita e moderada importancia”. Atribui-se o resultado obtido a uma baixa
expectativa ao fornecedor quanto aos relatérios, 0 que nao parece coerente, ja que,
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por se tratar de um sistema integrado, todas as informacdes deveriam ser

produzidas por um unico sistema, a fim de prover uma visao heuristica da empresa.

Na sequéncia, relevante parcela atribuiu grande importancia (50%) ou entre muita e
moderada importancia (33,33%) ao topico “melhor integracao dos processos de
negoécios, proporcionando resultados eficazes”. 11,11% consideraram ser esse
um fator de importdncia mediana e 5,6% de pouca importdncia (nenhuma
consideracao para entre mediana e pouca importancia). Embora no estudo de
Oliveira (2006), 70% dos avaliados tenha optado por “grande importancia”, o item
muita a moderada importancia obteve 13% dos apontamentos, totalizando 83% para
significativa importancia, valor idéntico ao do estudo atual. Diante dos resultados de
ambas as pesquisas pode-se deduzir que, apesar das dificuldades e transtornos
encontrados na implantacdo de um sistema ERP, o resultado é benéfico para as

empresas que finalizam o processo de implantagao.

O terceiro questionamento foi quanto ao “melhor desempenho do ERP em areas
onde o sistema nao esta totalmente integrado”, sendo obtido o seguinte
resultado: 11,11% das avaliagcbes como de grande importancia, 50% como entre
muita e moderada importancia, 11,11% para importancia mediana, 5,6% para entre
mediana e pouca importancia e 22,22% para pouca importancia. A obtencdo de
valores divergentes com relacdo a pesquisa de Oliveira (2006), na qual o
apontamento majoritario foi para a opgao “pouca importancia”, pode ser analisada
sobre a seguinte perspectiva: como as empresas do primeiro estudo sdo de grande
porte, provavelmente os sistemas implantados ja atendem as necessidades
essenciais da organizacdo, enquanto que, em relacdo ao estudo atual, existe uma
expectativa que o sistema ERP substitua totalmente ou passe a executar algumas
funcionalidades dos sistemas até entao adotados.

Outro fator tratado nessa questédo foi se o sistema ERP “proporciona um melhor
apoio as estratégias de negécio da empresa”’, sendo observada quase
unanimidade nas respostas: 88,88% atribuiram grande importancia ou entre muita e
moderada importancia a esse quesito, enquanto que 10,6% optaram por importancia
mediana, entre mediana e pouca importancia ou pouca importancia. Em
conformidade com a questdo “melhor integracdo dos processos de negocios,

proporcionando resultados eficazes”, os entrevistados atribuiram um alto grau de
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importancia para o componente. Assim, tem-se mais uma confirmagdo dos
beneficios atingidos ao se implantar um ERP. De forma oposta, no estudo
Oliveira (2006), os maiores indices atingidos foram de 30% para as opcdes muita e

moderada importancia e importancia mediana.

No ultimo aspecto, questionou-se se o0 sistema propiciou “melhor relacionamento
com fornecedores e clientes, utilizando softwares especificos”. Boa parte das
empresas considerou grande relevancia para esse fato, atribuindo grande
importancia (44,44%), entre muita e moderada importancia (27,78%) ou importancia
mediana (22,22%). Apenas 5,6% consideraram “pouca importancia” e nenhuma
consideracao foi feita para “entre mediana e pouca importancia”. Os resultados
obtidos estdo em discordancia com os apresentados na pesquisa de Oliveira (2006).
No caso da presente pesquisa, 0s percentuais obtidos levam a deduzir que as
empresas das quais 0s entrevistados participam possuiam uma deficiéncia de
sistemas que ocasionava prejuizo no relacionamento com os clientes. Esta
deficiéncia, provavelmente, foi suprida pela agilidade promovida apo6s a implantacéao
do sistema ERP, propiciada pela integracdo do sistema com seus
fornecedores/clientes ou, ainda, pelo médulo de relacionamento com clientes —
CRM.
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Grafico 19 - Quanto aos beneficios do sistema ERP integrado, ou suportado por outros sistemas
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Quando questionados sobre os “principais beneficios alcancados nos processos
de trabalho e ambiente organizacional’ (GRAFICO 20), a maioria absoluta dos
pesquisados (77,78%) consideraram o quesito “racionalizacdo, flexibilidade,
agilidade nas operacdes e nas formas de trabalhar” como de grande importancia,
enquanto que 11,11% consideraram-no entre muita e moderada importancia. As
alternativas importadncia mediana e pouca importancia foram assinaladas por
5,6%.dos entrevistados e nenhum deles atribuiu entre mediana e pouca importancia
a este item. Ao comparar os dados com os de Oliveira (2006), observa-se que, em
ambas as pesquisas, 0os entrevistados atribuiram um alto grau de importancia para
este item. Na primeira pesquisa, contudo, somente 37% optaram por “grande
importancia”. Ao analisar varias questdes relativas a reestruturacdo dos negécios ou
ao modo de trabalhar, observa-se que a implantacdo do sistema ERP teve maior
influéncia nas organizacoes deste estudo do que no primeiro, provavelmente em
virtude do porte destas.
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Quanto ao quesito “ambiente mais participativo e visao global dos negécios”,
38,89% atribuiram-lhe grande importancia, 27,78% entre muita e moderada
importancia e 16,67% importancia mediana. Apenas 11,11% consideram como de
mediana e pouca importancia e 5,6% como de pouca importancia. Nota-se que
nesse item os entrevistados ficaram divididos, o que é condizente com o estudo de
Oliveira (2006), no qual o unico item com destaque de 37% foi “mediana
importancia". Conforme detalhado na discussdo da questdo se “outros sistemas
suprem a caréncia do sistema ERP quanto aos relatérios”, por se tratar de um
sistema integrado, é natural que ele proporcione uma visdo global dos negdcios.
Porém, ao serem questionados se o ambiente se tornou mais participativo, os
entrevistados podem ter interpretado como se os funcionarios passassem a ter

maior poder de opinido, fato que pode ter influenciado nas respostas.

Na avaliagao da questao “utiliza um banco de dados unico e apoio nas decisoes
em tempo real”, 38,89% das consideracées foram como de grande importancia,
11,11% optaram por entre muita e moderada importancia, 5,6% por importancia
mediana ou entre mediana e pouca importancia e 38,89% consideraram esse topico
como de pouca importancia. A presente questdo apresentou respostas
contrastantes, uma vez que metade dos entrevistados atribuiu-lhe importancia,
enquanto que a outra metade o considerou como item de pouca importancia. No
estudo de Oliveira (2006), a opcao pouca importancia teve 30% de atribuicdes,
seguida da opcado muita a moderada importancia, com 27%. Ter todas as
informacgdes disponiveis para o usuario ou nao ter que digitar o mesmo dado mais
de uma vez é algo desejavel em um sistema, contudo o usuario ndo se preocupa
com o local onde esses dados estdo armazenados. Conforme descrito no
capitulo 2.2, muitos sistemas ERP, depois de configurados e implantados, ja
realizam troca de dados com outros sistemas da mesma categoria sem a

necessidade da intervencao humana.

O topico “reducao de custos, problemas operacionais e retrabalhos” foi
assinalado como de grande importancia ou entre muita € moderada importancia em
44 44% e 22,22% das avaliacbes, respectivamente, enquanto que 27,28 % das
consideragdes foram como importadncia mediana e 5,6% como pouca importancia
(nenhuma consideracao foi obtida para entre mediana e pouca importancia). Em
relacdo ao ultimo item desse bloco, “padronizacao e integracdo dos processos de
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negécios”, a alternativa grande importancia foi preferida por 33,33% dos
questionados, 44,44% optaram por entre muita e moderada importancia, 5,6% por
importancia mediana, 11,11% por entre mediana e pouca importancia e 5,6% por
pouca importancia. Embora tenha havido uma diferenca percentual entre as opgcdes
de maior importancia, assim com no estudo de Oliveira (2006), os usuarios
consideram que a padronizacdo é um item de alta relevancia na implantagdo desses

sistemas.

Grafico 20 - Principais beneficios alcangcados nos processos de trabalho e ambiente organizacional.
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).



81

4.6 Beneficios estratégicos proporcionados pelo sistema

No bloco de questdes que avaliou os “beneficios estratégicos proporcionados pelo
sistema” (GRAFICO 21), a primeira abordagem foi relativa & “gestdo integrada na
cadeia de suprimentos”, a qual 38,89% consideraram ser de grande importancia,
16,67% entre muita e moderada importancia e 16,67% de importancia mediana.
11,11% avaliaram esse item como de entre mediana e pouca importancia e 16,67%
como de pouca importancia. Os valores obtidos s&do semelhantes aos encontrados
no trabalho de Oliveira (2006). Conforme dispuseram Simchi-levi et al. (2010) em
sua obra, a gestado integrada da cadeia de suprimentos envolve tanto os aspectos
internos quanto a relacdo com clientes e fornecedores e recursos tecnol6gicos como
sistemas ERP permitem, além da redugcdo de custos e prazos, o planejamento e
controle da producao, promovendo a vantagem competitiva frente aos negocios.

No segundo item, a maioria considerou que a implantacao proporcionou “maior
eficiéncia e competitividade” assinalando grande importancia (44,44%) ou entre
muita e moderada importancia (38,89%). Apenas 11,11% atribuiu importancia
mediana ou entre mediana e pouca importdncia a atribuiram item, e nenhum
entrevistado o considerou de pouca importancia. Da mesma forma que a questao
anterior, os dados estdo em harmonia com trabalho de Oliveira (2006). Conforme
relatado, ao se ter uma gestao integrada da cadeia de suprimentos, é de se esperar
maior agilidade nos processos.

Na sequéncia, procurou-se saber se o sistema implantado “trouxe resultados
satisfatorios na relacao com os clientes e fornecedores”, sendo também um item
avaliado como de grande importancia ou entre muita e moderada importancia para a
maioria dos casos - 33,33% e 38,89%, respectivamente. Para 16,67%, atribui-se
importadncia mediana ou pouca importancia (11,11%) a essa questdao (nenhuma
consideracao para entre mediana e pouca importancia). Ao analisar esse item, pode-
se refletir se ele objetivou avaliar o grau de importancia dado a relacdo estes
fornecedores ou se a implantacéo trouxe melhorias na relacdo com os fornecedores.
Nesse sentido, comparando os resultados obtidos aos de Oliveira (2006), pode-se
perceber que a pergunta tinha o objetivo de avaliar se a implantacdo havia
promovido melhorias. Como a interpretacdo, nesta pesquisa, pode acarretar

ambiguidade, considera-se que o item pode nao refletir o real objetivo. Apesar disso,
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os resultados obtidos estdo em harmonia com as duas questdes anteriores, e em
desacordo com os dados obtidos no trabalho de Oliveira (2006), em que a maioria,

37%, atribuiu entre mediana a pouca importancia para esse componente.

Outro aspecto relacionado nesse bloco, concernente a “visao voltada para as
melhores praticas de negodcio”, foi assinalado como de grande importancia por
33,33% dos individuos, enquanto que 27,78% optaram por entre muita e moderada
importancia e 16,67% por importancia mediana. Apenas 5,6% assinalaram entre
mediana e pouca importdncia e 16,67%, pouca importancia. Para esse
questionamento também cabe uma reflexdo: anteriormente os pesquisados
responderam sobre “dificuldades em relacdo a confiabilidade, atualizacbes e
recursos oferecidos pelo sistema”, em que o maior grau de importancia dado foi
“entre muita e mediana importancia” — 33,33%. Tal valor parece incoerente com 0s

valores obtidos para o item em pauta.

Assim como a pergunta anterior e a seguinte visavam avaliar o resultado e ndo a
expectativa entende-se que, apesar de os pesquisados terem manifestado uma
baixa expectativa quanto a promoc¢ao de melhores praticas diante da implantacao do
sistema ERP, eles apontaram que, ap6s o estabelecimento do sistema, mudancas
ocorreram. Embora ndo haja consonancia entre o grafico atual e o da expectativa, o
referente a essa pergunta estd com percentuais semelhantes aos apresentados por
Oliveira (2006).

Quando questionados se a utilizacdo do sistema “melhorou a imagem da empresa
no mercado”, 0s usuarios apresentaram-se bastante divididos: para 22,22%, esse é
um aspecto de grande importancia, 16,67% avaliaram-no como entre muita e
moderada importancia, 33,33% como de importancia mediana, 16,67% para entre
mediana e pouca importancia e 11,11%como de pouca importancia. Ao comparar
tais resultados com os do com o estudo anterior, verifica-se que a expressao
“questionou-se sobre o fato do sistema ter influenciado para melhorar a imagem da
empresa no mercado”, proporcionou o entendimento de que a questdo visava
determinar a melhoria da imagem da empresa face a implantacado do sistema.
Contemplando que existe a possibilidade de os avaliados terem apresentado mais
de uma percepcao quanto a pergunta, pode ser que 0s resultados ndo expressem
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seu real sentido. Todavia, no estudo de Oliveira (2006), a maioria - 50% - dos
entrevistados respondeu que esse item € de pouca importancia.

Grafico 21 - Beneficios estratégicos proporcionados pelo sistema
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.7 Utilizacao do ERP no gerenciamento da fabrica

Em todas as perguntas desse grupo, paira-se a duvida sobre a percepg¢ao dos
avaliados. Como as alternativas possibilitam avaliar o grau de importancia conferido
a utilizagdo do ERP no gerenciamento da empresa, ndo € possivel identificar
claramente se as mudancas relatadas ocorreram de fato ou se os usuarios apenas
as consideram importantes. A fim de contornar este impasse, as andlises deste

estudo foram feitas de acordo com a apreciagdo emitida pelo autor do questionario.

As opinides apresentadas nesse conjunto e representadas no grafico 22 referem-se
a “utilizacao do ERP no gerenciamento da fabrica”, sendo a primeira analise
relacionada a “melhoria dos processos produtivos e aumento da produtividade”.
Para esse tépico, 66,66% das avaliacoes foram igualmente distribuidas entre as
opcbes grande importancia e entre muita e moderada importancia. A alternativa



84

importancia mediana foi preferida por 11,11% dos participantes, ao mesmo tempo
em que 22,22% optaram por pouca importancia e nenhum assinalou entre mediana
e pouca importancia. Assim como no trabalho de Oliveira (2006), mais de 50% das
percepgdes foram para um elevado nivel de importancia. Acredita-se o reflexo dos
numeros encontrados neste item, sdo reflexos dos resultados obtidos e descritos

nos préximos itens abaixo.

Distribuicdo semelhante ao item anterior foi observada para a questao “estabeleceu
uma integracao com outros planos da empresa, como: MKT, vendas, financas”:
33,33% avaliaram esse aspecto como de grande importancia, 38,89% como entre
muita e moderada importancia, 11,11% importancia mediana, 16,67% para pouca
importadncia e, novamente, nenhuma consideragdo para entre mediana e pouca
importancia. No estudo de Oliveira (2006), percebe-se um destaque para a op¢ao
“muita importancia’- 46%, seguida da op¢ao “entre muita e moderada importancia” —
23%. Em um primeiro momento, ao comparar os dois graficos, tem-se a impressao
de que os resultados estdo em desarmonia; contudo, ao analisar os porcentuais
alcancados percebe-se consonancia entre os mesmos, com diferencas nao
impactantes. Os resultados encontrados sao esperados, ja que integrar setores de
uma empresa € uma das finalidades basicas de um sistema ERP.

De maneira analoga aos tépicos previamente relatados, quando abordados sobre a
“melhoria da comunicacao dos setores produtivos”, os entrevistados mostraram-
se divididos: enquanto 33,33% atribuiram grande importancia ou entre muita e
moderada importancia a esse fator, 11,11% julgaram-no como de importancia
mediana e 22,22% como de pouca importadncia (0% entre mediana e pouca
importancia). Neste item, ao confrontar os resultados com os obtidos na pesquisa de
Oliveira (2006), percebe-se um disparidade nos resultados. No segundo estudo os
pesquisados ficaram divididos, com uma concentracdo maior de respostas para
niveis de elevado grau de importancia, enquanto que no primeiro estudo o acumulo
de apontamentos foi dado para as respostas de baixo grau de importancia. Ja em
comparacdo com a pergunta “melhorou os processos produtivos e aumentou a
produtividade”, os resultados sdo foram mesmos, o que leva a concluir que a

comunicacao dos setores interfere diretamente nos resultados de producao.
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O quarto questionamento deste grupo avaliou se o sistema “reduziu os custos de
producao”, sendo este um assunto considerado de pouca relevancia pela maioria
dos individuos: 33,33% avaliaram como de grande importancia, 22,22% entre muita
e moderada importancia e 16,67% importancia mediana, enquanto que 55,6% das
consideracgdes foram para entre mediana e pouca importancia e 22,22% para pouca
importancia. De forma surpreendente, os resultados estdo em concordancia com o
trabalho de Oliveira (2006). Ao contrario da expectativa demonstrada no item
‘reducao de custos, problemas operacionais e retrabalhos” e abordada na revisédo
da literatura deste trabalho, os resultados obtidos levam ao entendimento de que,
apds a implantacdo, as empresas nao obtiveram reducdo em seus custos de
producdo; sendo este um fator que pode ter influéncia na maneira destas
competirem no mercado(PORTER, 1998).

Na andlise do ultimo topico dessa série, pdde-se constatar que a maioria absoluta
declarou que a utilizacdo do sistema “auxiliou no planejamento e controle da
producao, alocando de forma eficaz os recursos produtivos”. Para 38,89% dos
participantes, esse € um aspecto de grande importancia e igual percentual o avaliou
como entre muita e moderada importancia. A alternativa pouca importancia foi
assinalada por 22,22% dos questionados e nenhuma consideracado foi observada
para importancia mediana e entre mediana e pouca importancia. Com proporcdes
diferentes ao trabalho de Oliveira (2006), percebe-se nos dois casos 0s pesquisados

confirmaram melhorias quanto ao planejamento e alocacao de recursos.
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Grafico 22 - Utilizacao do ERP no gerenciamento da fabrica.

Financgas

60% -

50% -

40%

30%

20%

10%

0% T T T T 1
Melhorou os  Estabeleceu uma Melhorou a Reduziu os Auxiliou no
processos integragdo com comunicagao dos custos de planejamento e

produtivose  outros planos da setores producdo controle da
aumentou a empresa, como: produtivos produgao,
produtividade MKT, Vendas, alocando de

forma eficaz os
recursos
produtivos

@ Pouca importancia
@ Importancia mediana

@ Grande importancia

OEntre mediana e pouca importancia

O Entre muita e moderada Importancia

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Por fim, ao serem inquiridos sobre a “relacao ao atendimento dos clientes”
(GRAFICO 23), o conceito “houve algum resultado satisfatério” foi considerado pela

maior parte dos integrantes desta pesquisa, com 50% das respostas, seguido de

“‘houve grandes resultados satisfatorios” — 27,78%. 11,11% optaram tanto por

‘regular” quanto por “houve, de certa forma, resultados negativos”. Ao comparar o

resultado com o trabalho de Oliveira (2006), percebe-se consonancia dos resultados.
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Grafico 23 - Utilizacao do ERP no atendimento aos clientes
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.8 Confronto estudo atual x estudo de Oliveira

Em resumo, neste trabalho foram analisadas 70 questdes com a finalidade de
avaliar as percepgoes de funcionarios de empresas, envolvidos na implantacao de
sistemas ERP, cujo fornecedor era 0 mesmo. Os resultados foram confrontados com
a pesquisa de Oliveira (2006), que avaliou as 50 maiores empresas segundo um
ranking especifico, sem considerar a origem do fornecedor. Deparou-se com o
seguinte cenario (GRAFICO 24): 60% das questdes estavam em consonancia,
enquanto que 34% estavam em desacordo e, para 6%, nao foi possivel estabelecer
um paralelo, em virtude de diversos fatores apresentados.
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Grafico 24 - Confronto estudo atual x estudo de Oliveira (2006)
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.9 Percepc¢ao dos Fatores Criticos de Sucesso

No discorrer deste trabalho, os FCS de Somers (2001) foram utilizados como base
de conhecimento. Por se tratar de um constructo de 2001, apresentado em outro
pais, no qual as diferencas culturais podem exercer influéncia, tragou-se o terceiro
objetivo especifico desta pesquisa: identificar a percepg¢ao dos profissionais da area
de tecnologia da informacao frente a tais fatores criticos. Conforme pode ser
percebido no grafico 25, os profissionais, usudarios de sistemas ERP do mesmo
fornecedor das empresas avaliadas na primeira etapa da pesquisa, concordam, em
alto grau, que todos os fatores apresentados sdo importantes para o sucesso da
implantagéo e utilizacdo desse tipo de software, o que consolida os constructos
utilizados nesta dissertagao.



Grafico 25 - Importancia atribuida aos Fatores Criticos de Sucesso de Somers
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H Geréncia de Projetos 0% 0% 0% 1% 0% 2% 4% 17% | 21% | 54%
B Comunicagdo entre Departamentos 0% 0% 0% 0% 0% 2% 3% 12% 17% 65%
B Gestdo das Expectativas 0% 0% 0% 1% 9% 4% 19% | 24% 8% 34%
H Lider de Implantagdo 0% 0% 2% 0% 1% 1% 11% 9% 23% | 48%
i Suporte do Fornecedor 0% 0% 0% 1% 3% 1% 13% | 29% | 54% 0%
 Selegdo Cautelosa dos Pacotes a Serem Utilizados| 0% 0% 0% 0% 1% 4% 4% 21% | 31% | 39%

Suporte da Alta administragao
Competéncia da Equipe de Projeto

Cooperagdo Interdepartamental

Metas e Objetivos Claros

Geréncia de Projetos

Comunicagdo entre Departamentos

Gestdo das Expectativas

Lider de Implantagdo
Suporte do Fornecedor

Selegdo Cautelosa dos Pacotes a Serem..\

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pretendeu-se, com a realizagdo deste trabalho, responder a seguinte pergunta de
pesquisa: quais sao os fatores que interferem na implantacdo de sistemas
integrados de gestdao empresarial? Como objetivo geral buscou-se identificar e
analisar os fatores que limitam o processo de implantacdo de sistemas integrados de
gestdo empresarial, sob o ponto de vista de usuarios envolvidos no processo de
implantagédo desse tipo de sistema. Especificamente, buscou-se identificar as
dificuldades do sistema em atender as necessidades do negécio, as fases que
contribuem para alcancar os resultados empresariais e os fatores limitantes frente

aos objetivos estratégicos da organizagao.

Foi realizada uma revisdo literdria que abordou a evolugcdo dos sistemas
tecnologicos frente a demanda das organizacdes, culminando em um sistema
denominado ERP. Em seguida, foram apresentadas as caracteristicas desse tipo de
software, os fatores de sucesso na adoc¢ao de tal tipo de solucéo e as suas fases de

implantagéo.

Para atender aos objetivos tracados, utilizou-se de uma pesquisa descritiva,
realizada em campo. A coleta de dados foi realizada por meio eletrénico, através de
dois questionarios estruturados. O primeiro questionario foi baseado no trabalho de
Oliveira (2006), que avaliou os FCS das 50 maiores empresas, sem se preocupar
com o fornecedor. No presente trabalho os entrevistados possuiam em comum um
unico fornecedor, sem considerar o porte da empresa, sendo 0s respondentes
profissionais de empresas que haviam adotado a solucdo ERP. O segundo
questionario foi enviado a profissionais de Tl e buscou entender especificamente

como os fatores criticos de sucesso sao percebidos.

Pode-se considerar que o objetivo proposto foi atingido. Os principais resultados
sugerem que, de forma independente do porte da empresa ou da adocdo de um
mesmo fornecedor, as expectativas, dificuldades e resultados alcancados na
implantagéo de sistemas ERP sao, em sua maioria, comuns.

As 70 questdes que objetivaram avaliar as percepgdes de funcionarios de empresas,
envolvidos na implantacdo de sistemas ERP apontaram resultados que,
confrontados com a pesquisa de Oliveira (2006), demonstraram grande consonancia
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com as questdes abordadas por esse estudioso (60% de consonancia, 34% de
desacordo e apenas 6% de impossibilidade de se estabelecer um paralelo).

Em relacdo aos FCS de Somers (2001), utilizados como base de conhecimento,
cabe reafirmar a necessidade de se tragar um terceiro objetivo de pesquisa, qual
seja, identificar a percepcao dos profissionais da area de tecnologia da informacéao
frente a tais fatores criticos. Os resultados consolidaram os constructos utilizados na
presente pesquisa, uma vez que demonstraram que os profissionais/usuarios de
sistemas ERP do mesmo fornecedor das empresas avaliadas na primeira etapa da
pesquisa encontram-se em plena concordancia de que os fatores apresentados sao
importantes para o sucesso da implantacao e utilizacdo desse tipo de software.
Ainda foi possivel verificar que ocorreu alinhamento entre a literatura e a pratica de
mercado sobre os fatores criticos de sucesso abordados por Somers (2001).

Aponta-se como limitagdo do presente estudo o acesso a profissionais e gestores de
um mesmo software de ERP, pois esse fato obstaculariza uma avaliagdo de
resultados obtidos com a adocdo dessa tecnologia, caso ela fosse fornecida por

outro software.

Outra limitacao encontra pertinéncia no fato de que esta pesquisa foi realizada em
um contexto industrial, 0 que deixa em aberto a possibilidade de se obter resultados
distintos dos alcancados aqui, se a utilizacdo dos sistemas ERP ocorresse em
ambientes ndo industriais, tais como os de servicos, de educacao, de saude, dentre
outros setores especificos.

Nesse sentido, o presente trabalho instiga novos estudos que possam elaborar
novos questionarios de pesquisa, contemplando as criticas oriundas da anélise dos
resultados que apontam possibilidade de entendimento dubio em alguns aspectos,
além de propor uma comparac¢ao de outros fabricantes face ao porte das empresas.
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APENDICE A

Caracterizagao da empresa

Observacdo: todas as questdes devem ser respondidas considerando o momento da aquisicdo e
implantacédo do sistema.
*Obrigatdrio

Nome da empresa *
Caso ndo queira identificar o nome da empresa, utilize um pseudénimo

Quanto ao porte da Empresa: *

© Microempresa (até 19 funcionarios se for industria/construcdo ou 9 funcionarios para
comeércio/sernvicos )

© Pequena (20 a 99 funcionarios se for industria/construcdo ou 10 a 49 funcionarios para
comercio/senicos)

© Media (100 a 499 funcionarios se for industria/construcdo ou 50 a 99 funcionarios para
comeércio/sernvicos)

@ Grande (mais de 500 funcionarios se for industria/construcdo ou mais de 100 funcionarios para

comercio/senvicos)

Quanto ao capital social: *
@ Nacional

@ Multinacional

© Economia Mista

@ Outro: '
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Dificuldades do sistema em atender as necessidades do negocio, e estar
alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao

Todas as questdes devem ser respondidas considerando o momento da aquisicdo e implantacéo

do sistema.
Assinale o grau de importancia para cada um dos itens apresentados abaixo:

Quanto ao fornecedor do sistema ERP *

Entre .
Pouca mediana e Importancia E':::d::::;: Grande
importancia  pouca mediana Importancia importancia
importancia

Adaptacdo do sistema
a economia (@) © © ® ©

/legislacdo brasileira

Qualificacdo técnica
das pessoas para = == = = =

trabalhar com o = &
sistema
Identificacdo e

adaptacdo aos = = —

processos de o < O © ©
negocios

Interface com outros -
modulos do sistema et bt »
Altos custos de —~ —~ = P
implantacdo =

Dificuldades em relagao as funcionalidades /operacionalizagao do sistema:

Entre

Pouca mediana e Importancia M. Grande
: S : e moderada. G
importancia  pouca mediana - . __._Importancia
: iy portancia
importancia
Tornar o sistema amigavel e
de facil acesso: . . . _ .
funcionalidade/flexibilidade - © © © ©
entender as rotinas
Burocracia no preenchimento - . - - -
dos requisitos de formularios
Necessidade de outros
programas Ex: Excel, Access . . . . .
- para suprir as caréncias de A A = A A
relatérios gerenciais
Processo de
parametrizago/customizaco - -
Implantacdo parcial, ou seja,
ter que manter o sistema = -

antigo funcionando ~ & O ©
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Dificuldades em relagao a confiabilidade, atualizages e recursos oferecidos pelo sistema:

Entre :
Pouca  mediana e Importancia Enr;?dggg: Grande
importancia ~ pouca mediana Importancia importancia
importancia

O sistema néo oferece
todos os recursos

necessarios ao © © © © ©
negocio
Confiabilidade dos

dados e informacdes ® ® ® ® ®
geradas
Tempo de resposta

aos clientes © © © © ©
Atualizacdes do

sistema (upgrades) © © © © ©
Adaptacdo das
melhores praticas

gerenciais e ® ® ® ® ®
organizacionais (Best
Practices)

Dificuldades no relacionamento do Sistema ERP com os objetivos estratégicos da
organizagao: *

Entre .
: . . Entre muito
Pouca  mediana e Importancia & Waderads:. Grande

importancia  pouca mediana Importancia importédncia
importancia
Oferecer visdo de
longo prazo de
resultado nos
negdcios e estar ® (@) © © ©
alinhado as
estratégias
competitivas
Oferecer um
relacionamento
sustentavel com os © © © © ©
clientes
Impulsionar a empresa
para competir em ® ® ® ® ®
escala global
Causar mudancas no
modelos gerenciais
Adaptar o sistema ao
crescimento do

negdcio e as novas © © © © ©

tecnologias

| « Voltar | | Continuar » |




dificuldades do sistema em atender as necessidades do negoécio, e estar

alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao (continuacgao)
Todas as questdes devem ser respondidas considerando 0 momento da aquisicdo e implantacdo
do sistema

As mudangas que foram necessarias para a implantagao do sistema: *
) Néo aplicou-se a reenghenharia/redesenho de processos
@ Houve a implantacdo e posteriormente readequaram-se 0s processos

) No ato da implantacdo do sistema realizou-se a reengenharia dos processos (deu-se ao
mesmo tempo)

@) Primeiramente fez-se a reengenharia dos processos e depois implantou-se o sistema
@ Outro:

A visao de que o sistema ERP era necessario para a empresa: "
) Concordo plenamente
- Concordo parcialmente
© Neutro
) Discordo parcialmente

) Discordo plenamente

Ao grau de conhecimento dos usuarios a respeito do sistema ERP: *

1.2 3 4 5

Possuiam pouco conhecimento & ® @® @® @ Possuiam pleno conhecimento

Quanto ao tipo de sistema ERP que a empresa possui: *
© Microsoft

) Oracle

© Sap

@ Sungard

© Totvs

@ Outro:

A visao que o sistema ERP era uma tendéncia: *
@ Concordo plenamente

© Concordo parcialmente

@) Neutro

© Discordo parcialmente

©) Discordo plenamente

| « Voltar | | Continuar »
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Fases do projeto e aspectos que contribuem para alcancar os resultados
empresariais:

Todas as questdes devem ser respondidas considerando o momento da aquisicdo e implantacéo
do sistema.

Quais desses modulos do sistema ERP suportam o negocio da empresa? *
Marque o nimero de opgdes que julgar condizente

[7] Vendas/Previsdo

[7] Faturamento

[7] Fluxo de processos

[T] Gestéo de ativos

[7] Manutencéo

["] Recebimento fiscal

[] Contas a receber

[7] Contas a pagar

[] Recursos humanos

[7] Custos

[] Contabilidade geral

[7] Gestédo de transportes

[7] Planejamento das necessidades de distribuicdo
[C] CRM - Gerenciamento das relagdes com o cliente
[T] DSS/BI - Suporte a decisdes/inteligéncia dos negécios

[7] SCM - Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Quanto ao investimento total no projeto de implantagao do sistema ERP (R$1.000,00)? *
@ Menor que 100

) Entre 100 e 200

@) Entre 201 e 400

) Entre 400 e 600

© Entre 600 e 1.000.000.00

@ Outro:

Quanto tempo envolveu todo o processo de implantagao (em meses)? *
©) Entre 6 e 12

©) Entre 13e 24

) Entre 25 e 48

) Mais de 48
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Com relagao ao estudo de viabilidade implantagao, 5 fases sao fundamentais. Quais das
fases abaixo foram praticadas? *
Marque o nimero de opcdes que julgar condizente

Planejamento - abrangéncia do projeto; analise de custos e beneficios, analise de recursos
disponiveis
Avaliacdo estratégica - maior competitividade; melhoria nos processos; visdo de longo prazo

[7] Identificacdo de oportunidades - identificar oportunidades e fatores competitivos; fatores criticos
de sucesso

[7] Desenvolvimento de recomendacdes e comunicacédo - avaliacdo estratégica e econdmica

Quanto ao envolvimento e participagao do projeto do Sistema ERP quando foi
implantado: *

E!‘"e .. Entre muita
Pouca  mediana e Importancia b sanbks Grande
importancia  pouca mediana Importancia importancia
importancia

Houve participacdo
efetiva de todos os
usuarios "chaves”

(equipe) na elaboragdo © © © © ©
do projeto e
implantacéo
Houve participacido

das geréncias e da ® ® ® © ©
alta direcdo no projeto
Ficaram claramente
definidos os objetivos

e metas esp;radas © © © © ©
pela empresa
Houve reducdo no

nimero de ® ® © © ©
funcionarios
O projeto foi concluido

dentro do prazo ® ® ® ® ®
esperado

Considerando-se alguns fatores que favorecem uma implantagao bem sucedida. *

Entre

Pouca mediana e Importancia EIs e Grande
. . : e moderada . S
importancia  pouca mediana Importancia importancia
importancia
Implantacéo planejada ~ : -
por médulos © 2 © © ©
Implantacdo total
(aquisicdo de pacotes ® (@) © © ©
de software)
Contratacdo de uma
consultoria para ® (@) ® © ©
implantacdo
Cumprir 0 orcamento
total planejado para a ® © © © ©
implantacdo
Treinamento prévio ® ® ® ® ®

dos funcionarios

| « Voltar | | Continuar » |
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Influéncia dos aspectos culturais, comportamentais e treinamentos no
uso eficaz do sistema

Todas as questées devem ser respondidas considerando o momento da aquisicdo e implantacdo
do sistema.

Quanto aos investimentos anuais em treinamentos com o sistema ERP (R$1,00) *
© Menos de 70.000

) Entre 71 e 100.000

@) Entre 101 e 200.000

@) Entre 201 e 500.000

@ Outro: |

Quanto a interagao e aculturagao dos funcionarios com o uso do sistema ERP: *
) Plenamente satisfeitos

) Satisfeitos

) Insatisfeitos

) Plenamente Insatisfeitos

Ainda com relagao ao comportamento dos usuarios: *
Marque o numero de op¢des que julLgar condizente

[7] As pessoas apresentam resisténcias com as mudancas causadas pelo sistema
[] A cultura de utilizacéo do sistema foi amplamente divulgada pela empresa
[7] Aimplantacdo do ERP trouxe incerteza e inseguranca pela inovacéo

["] Mudou a interacédo entre as pessoas e grupos (mudancas dos limites de autoridade e
autonomia)

[7] Quebrou paradigmas

Quanto ao treinamento dos funcionarios *
Marque o nimero de opcdes que jugar condizente

[] Dificuldade dos usuarios chave no repasse das informacées aos outros funcionarios da sua
area

[] Afalta de treinamento influencia na obtencéo de resultados eficazes do sistema

["] Quando da implantacéo, foi considerado o nivel de treinamento necessario aos usuarios
[] Houve treinamento em todas as fases do projeto

[7] Houve formacéo de grupos na implantacdo e que depois continuaram apoiando os outros
usuarios

« Voltar | | Continuar » |




Os beneficios do sistema ERP e o suporte de outros sistemas e

tecnologias existentes .
Para as guestdes abaixo. considere 0 momento APOS a implantacao.

Quanto aos beneficios do sistema ERP integrado, ou suportado por outros sistemas
existentes *

Entre .
Pouca  mediana e Importancia G i Grande
g g : e moderada . A
importancia  pouca mediana importancia

importancia yloRch
Supre as caréncias do
sistema ERP quanto
aos relatorios ® ® ® ® ®
gerenciais e oferece
maior informacdo
Melhor integracdo dos
processos de
negaocios, (@) (@) ® @) @)
proporcionando
resultados efeicazes
Melhor desempenho
do ERP em areas
onde o sistema ndo ®
esta totalmente
integrado
Proporciona um
melhor apoio as .
estratégias de " :
negécios da empresa
Melhor relacionamento
com fornecedores e )
clientes, utilizando © © © -
softwares especificos

©

(@)
(€
o

D
©)

Quanto aos principais beneficios alcangados nos processos de trabalho e ambiente
organizacional *

Entre

Pouca  mediana e Importancia Er:;?d;r::lctl: Grande
importancia  pouca mediana Importancia importancia
importancia
Racionalizacdo,
flexibilidade, agilidade - . ~ . -
L © © © © ©

nas operacées e nas
formas de trabalhar
Ambiente mais
participativo e visdo ® ® ® ® ®
global dos negécios
Utiliza um banco de
dados Unico e apoio

nas decisdes em © o © © ©
tempo real
Reducdo de custos,
problemas @ @ @ ® ®
operacionais e - - et <

retrabalhos
Padronizacdo e
integracdo dos
processos de
negocios
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Quanto aos beneficios estratégicos *

Entre
Pouca mediana e  Importancia
importancia pouca mediana
importancia

Entre muita e
moderada
Importancia

Gestdo integrada na
cadeia de suprimentos © © © ©

Gestdo integrada na
cadeia de suprimentos © © ©
Trouxe resultados
satisfatorios na relacdo
com os clientes e © © © ©

fornecedores

Visdo voltada para as
melhores praticas de ® ® ® ®

negocios

Melhorou a imagem da
empresa no mercado © © © ©

Com relagao a utilizagao do sistema ERP no gerenciamento da fabrica *

Entre
Pouca  mediana e Importancia
importancia  pouca mediana
importancia

Entre muita
e moderada
importancia

Grande
importancia

Melhorou os
processos produtivos

e aumentou a © © © © ©

produtividade

Estabeleceu uma

integragdo com outros
planos da empresa, (@) (@) ® ® ®

como: MKT, Vendas,

Financas

Melhorou a
comunicacdo dos ® ® ® ® ®
setores produtivos
Reduziu os custos de
producdo
Auxiliou no
planejamento e

controle da producéo,
alocando de forma © © © © ®

eficaz os recursos
produtivos

Em relagao ao atendimento dos clientes: *
Marque a opcédo que melhor representa os resultados ocorridos

@ O resultado foi extremamente negativo

) Houve de certa forma, resultados negativos
© Regular

© Houve algum resultado satisfatério

) Houve grandes resultados satisfatdrio

| « Voltar | | Enviar |




APENDICE B

Pesquisa Sobre os Fatores Criticos de Sucesso na
Implantagao de Sistemas ERP

Saudacdes,

Vocé esta recebendo este e-mail por ter cadastrado seu curriculo junto a uma empresa de
recrutamento e selecdo de profissionais. Apos triagem, foi detectado que vocé possui experiéncia
em implantacdo de sistemas ERP. Caso ndo possua tal experiéncia, por favor desconsidere este e-
mail.

Abaixo consta um formulario com os 10 fatores criticos de implantacdo de sistemas ERP. O tempo
de preenchimento estimado & inferior a 2 minutos.

Se puder contribuir com a pequisa, ficaremos gratos.
Atenciosamente

Equipe Pesquisa ERP
http://www pesquisaerp.com.br
*Obrigatdrio

Competéncia da Equipe de Projeto *

Assim como o gerente de projetos, a equipe néo deve ser competente apenas na tecnologia, e sim
no conjunto negdcio e regras do negdcio. A equipe de projeto tem a atribuicdo de apresentar
singularidades da empresa e confronta-las com as sugestdes providas pelos consultores.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Menosimportante @ ® ® ® © ©® © ® ® @© Maisimportante

Comunicagdo entre Departamentos

Segundo Schwalbe (2000), a comunicacéo € o 6leo que mantém as engrenagens trabalhando
Identificada como componente chave em varios tipos implantacdo, esta deve fluir tanto nas equipes
de projeto quanto na organiza¢do como um todo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Menosimportante @ ® ©® ® ® ©® © ® © @© Maisimportante

Cooperagdo Interdepartamental *

O compartilhamento de objetivos comuns sobre atividades individuais e o valor da confianca entre
parceiros, colaboradores, gestores e empresas € um fator chave para o sucesso da implantag&o.
Para alcanga-lo, & necessaria uma cultura corporativa que enfatize o envolvimento de toda a
empresa e da equipe de Tl no alcance dos objetivos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Menosimportante ® ® ® ® ® ©® ©® ® © © Maisimportante

Geréncia de projetos *

Embora muitos negdcios de servicos da informagdo considerem a geréncia de projetos um
paradoxo, este é bem documentado em projetos de tecnologia da informacdo, através de
metodologias e ferramentas de gestdo. Gerenciar as atividades é uma tarefa que acompanha o
projeto desde o inicio e vai até o fechamento do mesmo. Tanto o tipo de abordagem quanto nimero
de pessoas necessarias varia de acordo com cada projeto. A definicdo de um plano, com um
cronograma de atividades, assim como um levantamento de gastos sdo tarefas que contribuem
para a diminuicdo do custo total. Como os sistemas ERP abrangem muitas ou até todas os setores
de uma empresa. Assim, no decorrer do projeto, diante da complexidade do mesmo, novas
competéncias podem ser demandadas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Menosimportante @ ® ©® ® ©® ©® © ® © @© Maisimportante

Metas e Objetivos Claros *

O inicio de qualquer projeto deve contemplar a definicdo dos objetivos e mecanismos para alcanga-
los. A falta de objetivos claros pode acarretar o aumento do escopo do projeto. Determinado o
objetivo, as metas devem ser apresentadas como exequiveis. Este fator deve ser concebido, para
entdo conquistar o apoio da alta administrac3o. Metas e objetivos podem ser conflitantes com o
escopo, tempo, metas e custo.

1 2 3 4 § 6 7 8 9 10

Menosimportante ® ® ® ® ® © ©® ©® ® © Maisimportante
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Suporte da Alta administragdo *
Diversas falhas decorrem do fato da alta administrac3o delegar responsabilidades em momentos
criticos do projeto, podendo levar ao cancelamento do mesmo.

1. 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Menosimportante ® ® ® ® ® ® ® ©® ©® @© Maisimportante

Gestdo das Expectativas *

Falhas de sistemas tém sido definidas como a incapacidade dos sistemas de informagdo em
atender a expectativa de um determinado grupo. Ja a administracdo das expectativas dos usuarios
tem sido relatada como determinante de sucesso na implantacdo de sistemas. E comum encontrar
empresas com expectativas superiores ao que o sistema oferece, principalmente quando o
vendedor enaltece seu produto. A geréncia das expectativas tem impacto em todos os estagios da
implantacdo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Menosimportante ® ® ® ® ® ® ® ©® © ® Maisimportante

Lider de Implantagao *

O sucesso de projetos inovadores, muitas vezes, € vinculado a presenca de um lider. Este é
responsavel pela transformagdo, monitoragdo e resolugédo de conflitos, exercendo atividades chave,
promovendo a interface da alta administracdo com o projeto em si. Este deve possuir habilidades
tanto no negdcio quanto na tecnologia.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Menosimportante & ® ® ® ® ® ® ® © ©® Maisimportante

Selegao Cautelosa dos Pacotes a Serem Utilizados *

A decisdo por quais pacotes serdo adquiridos abrange questbes como custos, prazos, metas e
resultados. Escolher um sistema que j& possua os pacotes, de acordo com o modelo organizacional
do adquirente & de suma importancia para o projeto. A indevida de pacotes pode demandar
alteracGes na estrutura da empresa ou alta customizacéo por parte do fornecedor, ou ainda
incompatibilidade com a estratégia empresarial.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Menosimportante ® ©® ® ® ©® ® ® ©® ® © Maisimportante

Suporte do Fornecedor *

O sistema ERP ora implementado tende a ser utilizado por longos periodos na organizagéo. E de se
esperar, portanto, o surgimento de novos médulos e versdes que se adequem aos objetivos da
empresa. Consequentemente, o suporte do fornecedor € um fator importante e inclui assisténcia
técnica estendida, manutencdo de emergéncia, atualizacdes e treinamento especial de usuarios.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Menosimportante ® ® ® ® © ® ® ©® ® © Maisimportante

Tecnologia G@gle Docs
Denunciar abuso - Termaos de Senico - Termos Adicionais
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ANEXO A

r
l_J:'?m Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (@//EPFEE
Campus Ponta Grossa - PR

Programa de P6s Graduacao em Engenharia de Producao

"Pesquisa sobre Sistemas Integrados de Gestao ERP: Um estudo dos principais
fatores que contribuem ou que dificultam para a obtencao de beneficios e
resultados eficazes na implantacao do sistema".

|DISSERTACAO DE MESTRADO |

Data: / /__
Empresa:
Responsavel pelas informagdes: E-mail:

|Prezado respondente, seguem as Instrugées da pesquisa: |

- Esta pesquisa esta sub-dividida em 5 modulos, contendo ao todo 29 questdes;

- Como a planilha estd PROTEGIDA , basta clicar com o mouse em cada campo de =i
resposta; )
- Solicitamos a gentileza de nos devolver respondida esta pesquisa via formato Mouse

eletrénico, cujo prazo de encerramento esta programado para o dia 06/03/2006.

- Os e-mails para o envio sdo: admlinsoli@yahoo.com.br ou admlinsoli@hotmail.com
- Salientamos que as informagdes declaradas nesta pesquisa, séo para fins

exclu sivamente académicos e serdo mantidas em sigilo.

- Info ‘me se desejam receber os resultados desta pesquisa siM [0 NAo[]

MODULO DE QUESTOES N.1 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1- Quanto ao numero de funcionarios:
[0 Menos de 500

[ Entre 501 e 1000

[ Entre 1001 e 2000

[0 Acima de 2000

2- Quanto ao faturamento anual, (R$ em milhdes):
[ De 10 até 50
[0 De 50.001 até 120
0 Acima de 120

3- Quanto ao porte da Empresa:

4- Quanto ao Capital Social:
[ Nacional
Multinacional
[0 Economia Mista
O outro
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[r 26 ]

M ODULO DE QUESTOES N.2 - DIFICULDADES DO SISTEMA EM ATENDER AS NECESSIDADES
DO NEGOCIO, E ESTAR ALINHADO AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA ORGANIZAGAO

Nas questdes abaixo (5 a 8) ordene, conforme a escala de importancia, sendo,
5 para Maior importancia e 1 para Menor importancia:

Legenda de Avaliacao:

5-Grande importancia

4-Entre Muito e Moderada importancia
3-Importancia Mediana

2-Entre Mediana e Pouca Importancia
1-Pouca Importancia

5- Dificuldades em relacéo a custos, pessoas e adaptacéo do Sistema ERP:
Adaptagédo do sistema a economia/legislagcdo brasileira

Qualificagdo técnica das pessoas para trabalhar com o sistema

Identificacdo e adaptacao aos processos de negdcios

Interface com outros médulos do sistema

Altos custos de implantagcao

6- Dificuldades em relacao as funcionalidades/operacionalizacdo do sistema:
Tornar o sistema Amigavel e de facil acesso: funcionalidades/Flexibilidade - Entender as rotinas
| |Burocracia no preenchimento dos requisitos de formularios
| |Necessidade de outros programas Ex: (Excell, Access), para suprir as caréncias de relatérios gerenciais
Processo de parametrizagao/customizacao
Implantacao parcial, ou seja, ter que manter o sistema antigo funcionando paralelamente

7- Dificuldades em relacéo a confiabilidade, atualizacdes e recursos oferecidos pelo sistema:
O sistema néo oferece todos os recursos necessarios ao negoécio

Confiabilidade dos dados e informacdes geradas

| |Tempo de resposta aos clientes

Atualizagdes do sistema (upgrades)

Adaptagdo das melhores praticas gerenciais e organizacionais (Best Practices)

8- Dificuldades no relacionamento do Sistema ERP com os objetivos estratégicos da organizacéo:
Oferecer visdo de longo prazo de resultado nos negécios e estar alinhado as estratégias competitivas

Oferecer um relacionamento sustentavel com os clientes

Impulsionar a empresa para competir em escala global

Causar mudancgas nos modelos gerenciais

Adaptar o sistema ao crescimento do negdécio e as novas tecnologias

Nas Questdes (9 a 12), marque a opcao que se aplica ha empresa em relacédo:

9- As mudancas que foram necessarias para a implantagao do sistema:

[ Nao aplicou-se a Reengenharia/redesenho de processos

[ Houve a implantagdo e posteriormente readequou-se 0s Processos

[ No ato da implantagéo do sistema realizou-se a Reengenharia dos processos, (deu-se a0 mesmo tempo).
[1 Primeiramente fez-se a Reengenharia dos processos e depois implantou-se o sistema

[ outra forma de implantacao

10- A visao de que o Sistema ERP era necessario para a Empresa: I P. 3/6 I
[ Concordo plenamente

[ Concordo parcialmente

[ Neutro

[ Discordo parcialmente

[ Discordo plenamente

11- Ao grau de conhecimento dos usuarios a respeito do Sistema ERP:
[] Nao ter muito conhecimento
[ Ter um pleno conhecimento

12- A visdo de que o Sistema ERP era uma Tendéncia:
[ Concordo plenamente

[ Concordo parcialmente

[ Neutro

[ Discordo parcialmente

[ Discordo plenamente
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MODULO DE QUESTOES N.3 - FASES DO PROJETO E ASPECTOS QUE CONTRIBUEM PARA
ALCANCAR OS RESULTADOS EMPRESARIAIS

Nas questdes (13 a 17) marque a (s) opcao (s) que se aplica (m) a empresa:
13- Quanto ao tipo de Sistema ERP que a empresa possui?

[ sAapP

[0 orRACLE

] MICROSOFT

[ bATASUL

] MICROSIGA

[ outro

14- Quais desses Modulos do Sistema ERP que suportam o negécio da empresa?
[] Vendas/Previsao [] Contas a Receber

[ Faturamento [] contas a Pagar

[ Fluxo de Processos [J Recursos Humanos

[ Gestao de Ativos [] Custos

[] Folha de Pagamento [] Contabilidade Geral

[J Gestao Financeira [C] Gestao de Transportes

[ Manutencao [ Planejamento das Necessidades de Distribuigao

[] Recebimento Fiscal

15- Quanto ao investimento total no projeto de implantacdao do Sistema ERP (R$ 1.000,00):
[] Entre 100 e 200

[ Entre 201 e 400

[] Entre 400 e 600

D Entre 600 a 1.000.000,00

[ outro valor

16- Quanto tempo envolveu todo o processo de implantacdo (em meses):
] Entre6 at2

] Entre 13 e 24

[ Entre 25 e 48

[ Mmais de 48

17- Com relacédo ao estudo de viabi

dade de implantacao, 5 fases sao fundamentais:

Planejamento (abrangéncia do projeto;analise de custos e beneficios; analise de recursos disponiveis)
Avaliacdao estratégica (maior competitividade; melhoria nos processos; visdo de longo prazo)

Identificacao de oportunidades (identificar oportunidades e fatores competitivos; fatores criticos de sucesso)
Avaliacdo econdémico-financeira (analise dos investimentos em Hardware , Software , treinamento etc.)
Desenvolvimento de Recomendacdbes e Comunicacao (avaliacao estratégica e econdmica)

[J A empresa praticou integralmente todas estas fases
[0 A empresa praticou apenas parcialmente estas fases. Quais?

Nas questSes abaixo (18 e 19) ordene, conforme a escala de importancia. sendo
5 para Maior importancia e 1 para Menor importancia:

18- Quanto ao envolvimento e participacao no projeto do Sistema ERP quando foi implantado:

Houve participacao efetiva de todos os usuarios “chaves” (equipe) na elaboracao do projeto e implantagao
Houve participacao das geréncias e da alta direcdo no projeto

Ficou claramente definido os objetivos e metas esperadas pela empresa

Houve reducao no numero de funcionarios

O projeto foi concluido dentro do prazo esperado

-
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- Considerando-se alguns fatores que favorecem uma implantacdo bem sucedida:
Implantacao planejada por médulos

Implantacao total (Aquisicdo de pacotes de Software )

| |Contratacdo de uma consultoria para implantagao

| |Cumprir o orcamento total planejado para a implantagao

Treinamento prévio dos funcionarios

MODULO DE QUESTOES N.4 - INFLUENCIA DOS ASPECTOS CULTURAIS,
COMPORTAMENTAIS E TREINAMENTOS NO USO EFICAZ DO SISTEMA

Nas Questdes (20 e 21) margque somente uma opcéo escolhida:

20- Quanto aos investimentos anuais em treinamentos com o Sistema ERP: (R$ 1,00)
[JMenos de 70.000

[JEntre 71 e 100.000

[JEntre 101 e 200.000

[ Entre 201 e 500.000

[] outro valor

21- Quanto a Interacdo e Aculturacao dos funcionarios com o uso do Sistema ERP:
[J Plenamente Satisfeitos

[ satisfeitos

[ Insatisfeitos

[] Plenamente Insatisfeitos
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Nas Questées (22 e 23) pode escolher e marcar mais de uma opcéao:

22- Ainda com relacdao ao comportamento dos usuarios:

D As pessoas apresentam resisténcias com as mudangas causadas pelo sistema

[ A cultura de utilizagao do sistema foi amplamente divulgada pela empresa

[ A implantagcdo do ERP trouxe incerteza e insegurancga pela inovagao

[] Mudou a interacao entre as pessoas e grupos (mudanca dos limites de autoridade e autonomia)
[] Quebrou paradigmas

23- Quanto ao treinamento dos funcionarios:

[] Dificuldade dos usuarios chaves no repasse das informacdes aos outros funcionarios da sua area
[ A falta de treinamento influencia na obtencao de resultados eficazes do sistema

[] Quando da implantacao, foi considerado o nivel de treinamento necessario aos usuarios

[] Houve treinamento em todas as fases do projeto

[] Houve formacgao de grupos na implantagdo e que depois continuaram apoiando os outros usuarios

MODULO DE QUESTOES N.5 - OS BENEFICIOS DO SISTEMA ERP E O SUPORTE DE
OUTROS SISTEMAS E TECNOLOGIAS EXISTENTES

24- Quais desses sistemas e/ou Ferramentas de Tl que a empresa utiliza além do ERP?
Datawarehouse (Banco de dados)

CRM (Gerenciamento das relagbes com o cliente)

DSS (Sistemas de suporte a decisao)

MRP (Planejamento das necessidades de materiais)

MRPIlI (Planejamento dos recursos de manufatura)

Bl (Inteligéncia dos Negobcios)

EDI (Troca eletronica de dados)

SCM (Gerenciamento da cadeia de Suprimentos)
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Nas questSes abaixo (25 a 29) ordene., conforme a escala de importancia., sendo,
5 para Maior importancia e 1 para Menor importancia:

25- Quanto aos beneficios do Sistema ERP integrado, ou suportado por outros
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Supre as caréncias do sistema ERP quanto aos relatérios gerenciais e oferece maior informacao
Melhor integracao dos processos de negdcios, proporcionando resultados eficazes

Melhor desempenho do ERP em areas onde o sistema nao esta totalmente integrado
Proporciona um melhor apoio as estratégias de negécios da empresa

Melhor relacionamento com fornecedores e clientes, utilizando softwares especificos

Quanto aos principais beneficios alcancados nos processos de trabalhos e
biente organizacional:

Racionalizacao, flexibilidade, agilidade nas operacdes e nas formas de trabalhar
Ambiente mais participativo e visao global dos negdécios

Utiliza um banco de dados Unico e apoia as decisbes em tempo real

Reducao de custos, problemas operacionais e retrabalhos
Padronizacao e integragao dos processos de negdcios

LI [e LIIT1

27- Quanto aos beneficios Estratégicos:

| |Gestao Integrada da cadeia de Suprimentos

| |Maior eficiéncia e competitividade para a organizacéao

| | Trouxe resultados satisfatorios na relacdo com os clientes e fornecedores

| | Visao voltada para as melhores praticas de negocios

|___|Melhorou a imagem da Empresa no mercado

28- Com relacao a utilizacao do Sistema ERP no gerenciamento da fabrica:

Melhora os processos produtivos e aumenta a produtividade

Estabelece uma integracdao com outros planos da empresa, como: MKT, Vendas, Financas.
Melhorou a comunicacao dos setores produtivos

Reduz os custos de producao

Auxilia no planejamento e controle da producgao, alocando de forma eficaz os recursos produtivos

29- Em relacao ao atendimento dos clientes: Marque a opcao que melhor representa os
resultados ocorridos:

O resultado foi extremamente negativo

Houve de certa forma, resultados negativos

Regular

Houve algum resultado satisfatério

Houve grandes resultados satisfatérios
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As questoes 10; 11; 12 e 21 foram adaptadas de Cavalcantti (2001)






