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RESUMO

As pequenas e médias empresas (PME) cumprem um papel importante na economia
de um pais, orbitando as grandes empresas, seja como fornecedor, seja como cliente.
Consequentemente, necessitam evoluir seus sistemas de informagdo para se posicionarem de
forma mais integrada ao ambiente onde atuam. Isto representa um desafio devido as
limitagdes que enfrentam, sejam elas de natureza financeira ou de estrutura organizacional. O
investimento em tecnologia, em geral, € mais significativo para esse porte de empresa, assim
como o impacto no caso do ndo atingimento dos objetivos a que foram destinados. Portanto, o
proposito deste trabalho de pesquisa € identificar os fatores que influenciam o sucesso na
implementacdo de sistemas ERP em PME, por meio de estudo de casos multiplos, em
empresas que tenham implementado nos tltimos cinco anos. Além disto, propor um modelo
conceitual, que possa direcionar os fatores associados ao sucesso na implementacdo de ERP
nas PME. Foram identificados fatores ndo encontrados na literatura pesquisada, os quais
foram adicionados a lista utilizada como base para a referida pesquisa, compondo o modelo
conceitual proposto. Este trabalho estd limitado ao estudo de quatro casos, podendo vir a

servir como base para outras pesquisas, que possam testar o modelo a ser proposto.

Palavras-chave: ERP, fatores criticos de sucesso do ERP, sistemas de informacao, pequenas
e médias empresas, sucesso de projeto..



ABSTRACT

Small and medium-sized enterprises (SMEs) play an important role in the economy of
a country, orbiting large companies, either as a supplier or as client. Consequently, they need
to evolve their information systems to position themselves more integrated into the
environment where they operate form. This is a challenge due to the limitations they face,
whether financial or organizational structure. Investment in technology in general, is more
significant for this size of company, as well as the impact in the event of non-achievement of
the objectives to which they were intended. Therefore, the purpose of this research is to
identify the factors that influence the successful implementation of ERP systems in SMEs
through multiple case studies on companies that have implemented over the past five years. In
addition, to propose a conceptual model that can direct the factors associated with successful
implementation of ERP in SMEs. Factors were identified not found in the literature, which
were added to the list used as the basis for this research, composing the proposed conceptual
model. This work is limited to the study of four cases, and may serve as a basis for further

research, which can test the model being proposed.

Keywords: ERP, ERP’s critical success factors, information systems, small and medium
enterprises, project success.
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1 INTRODUCAO
1.1 INTRODUCAO AO CAMPO DO CONHECIMENTO

Pequenas e médias empresas (PME) sdo importantes na economia de muitos paises e
para ser considerada PME uma empresa deve apresentar um faturamento anual entre 2,4 a 90
milhdes de reais (BNDES, 2011). As PME representam no Brasil 27% do Produto Interno
Bruto — PIB e representam aproximadamente 60% do emprego formal no pais (SEBRAE,
2014).

Além de importantes para a economia, representam um desafio para implementacao de
tecnologias da informagdo, como por exemplo, o Enterprise Resource Planning (ERP),
devido as limitacdes que enfrentam, sejam elas de cardter financeiro ou de estrutura
organizacional (ACHANGA, SHEHAB et al, 2006; SNIDER; DA SILVEIRA;
BALAKRISHNAN, 2009). A implementacao de sistemas ERP nas PME difere da
implementacdo nas grandes empresas em muitos aspectos (BUONANNO, 2005;
LAUKKANEN; SARPOLA; HALLIKAINEN, 2007; MABERT; SONI;
VENKATARAMANAN, 2003; SNIDER; DA SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009), tais
como tipo de propriedade, estrutura, cultura e orientacdo de marketing (GHOBADIAN, Abby
et al, 1998; WONG, Iew; ASPINWALL, 2005), entre outros. Em seu estudo, Snider et al.
(2009) pesquisaram a literatura e apresentou as principais caracteristicas das PME em dois
grupos: as que representam vantagem e as que representam desvantagem para o processo de
implementacdo de sistemas ERP em PME, que podem ser vistas no capitulo Revisdao da
Literatura.

Como muitas outras tecnologias inovadoras, os sistemas ERP foram implementados
inicialmente nas organizagdes de grande porte (SNIDER; DA SILVEIRA;
BALAKRISHNAN, 2009) e esta, provavelmente, tenha sido a razdo para que as pesquisas
tivessem tido seu foco nesse tipo de empresa. Apesar das PME j4 adotarem sistemas ERP ha
varios anos, a literatura revela que pouca atencdo foi dada para pesquisas desse porte de
empresa (RUIVO; OLIVEIRA; NETO, 2012; LAUKKANEN; SARPOLA; HALLIKAINEN,
2007). Com a saturacdo do mercado das grandes empresas, os fornecedores voltaram seus
esforcos para as PME (MORABITO; PACE; PREVITALI 2005: MENDES; ESCRIVAO
FILHO, 2006). A partir daquele momento passaram a ser assediadas pelos fornecedores de
ERP, sem que tivessem uma orientacdo de como escolher e avaliar os beneficios desses
sistemas (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002). Em paralelo, pesquisas académicas voltadas
para PME comecaram a surgir (SNIDER; DA SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009).
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Os sistemas ERP podem ser caracterizados como pacotes de software desenvolvidos
para atender necessidades comuns das organizacdes (LUO; STRONG, 2004). Apesar de
passarem a ser comercializados hd pouco mais de uma década, o seu surgimento embrionério
remonta a década de 60, quando as organizagdes iniciavam os seus controles de inventario.
Contendo padrdes de processos de negdcio, com base nas melhores praticas de mercado, os
sistemas ERP, em muitos casos, ndo visam atendem necessidades especificas de uma
organizacdo. Como consequéncia, encontrar a adequacao correta entre o ERP e os processos
de negdcio de cada organizagdo € fator critico de sucesso da implementacio (HONG; KIM,
2002). No caso de nao haver um perfeito ajuste entre o ERP e os processos de negdcio
praticados pela organizagdo, ha dois caminhos a seguir: - customizar o ERP, alterando suas
caracteristicas originais, ou adaptar a organizagdo ao modelo oferecido pelo sistema
(BUONANNO, 2005; KHOLEIF; ABDEL-KADER; SHERER, 2007). Contudo, customizar
um sistema ERP implica em custos adicionais e consequentes problemas de manutencdo,
devido a alteracdo de suas caracteristicas originais (KHOLEIF; ABDEL-KADER; SHERER,
2007). Apesar disto, customizagdes ocorrem com frequéncia (KNIGHT; HILTON; LIGHT,
2005; ROTHENBERGER, 2009). Os direcionadores destas customizacdes sdo resisténcia a
mudanca (ROTHENBERGER, 2009), falta de ajustes funcionais (KNIGHT; HILTON;
LIGHT, 2005) e diferencas culturais (SOH; KIEN; TAY-YAP, 2000; ZACH; MUNKVOLD,
2012). A despeito de existirem solugdes pré-configuradas para PME, com custos mais
atrativos por demandarem menos tempo de projeto, a implementa¢do de ERP neste tamanho
de empresa ainda significa um desafio MALHOTRA; TEMPONI, 2010; OLSON; STALEY,
2012). A flexibilidade no sistema € muito importante para as PME (BERNROIDER; KOCH,
2001; VAN EVERDINGEN; VAN HILLEGERSBERG; WAARTS, 2000), para que possam
melhor adapté-los a seus processos de negocio (QUIESCENTI, 2006).

Hoje ja existe um bom conhecimento quanto a implementacdo e gestdo de sistemas
ERP, porém de grande porte. Algumas pesquisas t€ém revelado conhecimento sobre o processo
de como selecionar um ERP, niveis de ado¢do do mesmo e detalhes sobre custos e impactos
potenciais da sua implementacio. Com o decorrer dos anos tem-se obtido maior
conhecimento dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), o que prové as organizagdes um melhor
processo de implementacio de seus projetos. Os FCS podem ser divididos em trés estagios:
Pré-implementacgdo, que inclui varidveis de estratégia e estrutura; Implementacdo, que inclui o
trabalho entre a selecdo do software e a sua implementagdo e liberacdo para uso (going live);
Pés-implementacdo, que inclui o acompanhamento pés liberacdo para uso (LOH; KOH*,

2004; SNIDER; DA SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009). Apesar de existirem estudos
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sobre a implementacdo de ERP, a implementacdo em pequenas e médias empresas carece de

mais aprofundamento.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Pesquisas académicas sobre sistemas ERP em PME ainda sdo relativamente limitadas.
Apesar dos sistemas ERP terem angariado significativa atencdo da midia, as pesquisas
literarias relativas a sua implementacdo, operagdo e impactos ainda ndo representam um
namero significativo (MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003). A maioria das
pesquisas sobre ERP utilizam o método de coleta de dados por questiondrios descritivos, que
em ultima andlise ndo contribuem e nem testam as teorias, mas simplesmente provém
estatisticas superficiais (JACOBS; BENDOLY, 2003). Estas afirma¢des evidenciam uma
lacuna na literatura, principalmente no que se refere a implementacido de sistemas ERP em
PME, tendo em vista que o foco inicial dos desenvolvedores de sistemas ERP foi empresas de
grande porte (MORABITO; PACE; PREVITALL, 2005).

Ainda como fator de motivacdo para esta pesquisa, um estudo realizado com 460
empresas de diversos setores industriais em 13 paises, mostrou que 75% das companhias
entrevistadas, com mais de 5 mil funciondrios, considera o ERP uma plataforma essencial
para promover uma boa experiéncia para o cliente e conectar o front e back office de uma
empresa. Esse estudo revelou também, que nas companhias com até mil funciondrios, o
resultado € bem diferente. Aproximadamente 40% das empresas nao t€ém ERP ou utilizam
algum sistema amador com diferentes sistemas interligados, o que dificulta a conexdo entre os
setores da empresa (IDC, 2014).

Diante desse cendrio, esta pesquisa busca contribuir no preenchimento dessa lacuna
identificada na literatura, somada a um mercado potencialmente relevante para

implementacdo de ERP em PME.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA
Em sintese, pretende-se responder as seguintes perguntas de pesquisa:

a) Quais fatores podem influenciar o sucesso da implementacio de ERP em

Pequenas e Médias Empresas?

b) Como esses fatores influenciam o sucesso?
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1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos gerais desta pesquisa buscam identificar os fatores que influenciam a
implementacdo de ERP em PME no Brasil, a forma como essa influéncia ocorre e suas
eventuais diferencas, na perspectiva de executivos e usudrios, e identificar o que as
experiéncias vivenciadas durante as implementagdes pesquisadas agregaram aos participantes,
confrontando-as com a literatura utilizada como referéncia. Por ultimo, propor um modelo
conceitual, que possa direcionar os fatores associados ao sucesso na implementacdo de ERP
nas PME.

Os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos:

a. Identificar os principais fatores que influenciaram a implementacdo do ERP

nas empresas PME pesquisadas;
b. Ponderar o impacto que cada fator possa ter tido em cada caso;

c. Estabelecer um paralelo entre o que foi identificado e a literatura utilizada

como referéncia;

d. Propor um modelo conceitual, que possa direcionar os fatores associados ao

sucesso na implementacdo de ERP nas PME.

1.5 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa poderd ser ttil aos gestores que atuam ou que venham a atuar no
mercado de PME, para melhor direcionamento de suas decisdes relacionadas ao processo de
implementacdo de ERP. Este estudo também poderd servir de guia aos consultores, que
implementam sistemas ERP em PME, como também a académicos, conduzindo suas

atividades e tornando mais claras as limitacdes e necessidades das PME.

1.6 METODOLOGIA DE PESQUISA

O método utilizado para esta pesquisa foi o qualitativo, com o estudo de casos
multiplos, por se tratar de fendmeno contemporaneo sobre o qual o pesquisador ndo tem
controle (EISENHARDT, 1989; ELLRAM, 1996; YIN, 2010). Foram investigadas empresas

PME que tiveram projetos de implementacao de ERP, bem ou mal sucedidos, nos tltimos
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cinco anos, em busca do aprendizado das pessoas envolvidas com essas implementacdes.

Maiores detalhes da metodologia podem ser encontrados no capitulo 3.

1.7 ESTRUTURA DA PROPOSTA DE DISSERTACAO

Esta proposta de dissertacao estd subdividida em sete capitulos. O primeiro introduz a
importancia do tema, objetivos, questdes de pesquisa e a justificativa da escolha do tema. O
segundo discorre sobre o referencial tedrico acerca do ERP e este aplicado a PME. O terceiro
apresenta a metodologia de pesquisa utilizada, bem como a definicdo dos procedimentos
metodoldégicos. O quarto apresenta uma visdo uma visdo demografica dos casos estudados e
um descritivo de cada um deles. O quinto apresenta uma andlise cruzada dos casos estudados,
onde € estabelecida uma relagdo de cada questdo levantada durante as entrevistas, com o
conceito de sucesso de curto e de longo prazo. O sexto apresenta o modelo conceitual

proposto, composto por quatro dimensdes associadas. Por dltimo, o sétimo capitulo apresenta

a conclusdo deste trabalho de pesquisa.



18

2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura € composta de um breve histérico dos sistemas ERP, definicao
de sistema ERP e suas principais funcionalidades e arquitetura, processo de escolha de
sistemas ERP, estratégias de implementacdo de sistemas ERP, adocdo de sistemas ERP por
PME, processo de implementagdo de sistemas ERP em PME, falhas na implementacdo e
fatores criticos de sucesso para implementacdo de sistemas ERP em PME, bem como a

defini¢ao de sucesso de projetos dessa natureza.

2.1 BREVE HISTORICO DOS SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP tiveram seu inicio na década de 60 (HONG e KIM, 2002), quando as
empresas comecaram a focar na gestdo de seus materiais, por meio do controle de seus
estoques. A sua evolugdo foi muito significativa para o atendimento das necessidades das
empresas como um todo, a exemplo do Material Requirement Planning (MRP), dos anos 70,
que evoluiu para o Material Resource Planning (MRP II), dos anos 80 (AKKERMANS;
VAN HELDEN, 2002; GAMBOA; CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 2004) e, na sequéncia,
para o ERP dos anos 90 (HEHN, 1999). Em seguida, o advento da internet possibilitou um
modelo mais colaborativo entre as empresas, permitindo que os sistemas ERP avancassem
para a integragdo com o mercado, trazendo novos conceitos de tecnologia da informagao para
o negécio (LAUDON; LAUDON, 2001). Dentre esses conceitos, o Business to Business
(B2B) cria um ambiente integrado entre empresas para realizagdo de operagdes de negdcio; o
Business to Customer (B2C) promove a integracdo do consumidor final com a empresa
fornecedora; o Customer Relationship Management (CRM) possibilita a aproximagao do
fornecedor e seus clientes, por meio de um canal de captura de necessidades e oferta de
produtos e servigos, baseado na leitura do perfil desses clientes; o Supply Chain Management
(SCM) promove a integracdo dos fornecedores com a cadeia de abastecimento e, por dltimo, e
ndo necessariamente nessa ordem, o Business Intelligence (BI) possibilita a constru¢do de
informacdes a partir da extragdo de dados da operacgdo, para uso estratégico (inteligente) para
o negbcio (SAP, 2014). Na etapa mais atual da evolugcdo dos sistemas ERP, e de suas
extensdes, surgiram as solugdes pré-configuradas de ERP, oferecidas por meio de
processamento em nuvem (Cloud Computing), as solugdes de mobilidade, como a integragao
com celulares e tablets, e o banco de dados em memdria, altamente veloz em relagdo ao banco

de dados em disco (SAP, 2014). A evolugdo constante desse tipo de sistema € funcao direta da
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volatilidade dos processos de negdcio e também pela acirrada competitividade no mercado,
que exige cada vez mais empresas com respostas radpidas e decisdes baseadas em informacgdes
confiaveis (GAMBOA; CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 2004). A Figura 1 representa o

processo de evolucdo dos sistemas ERP.

Figura 1 - Evolugdo dos sistemas ERP

Controle de
Estoques

1960 2000

Fonte: Autor

2.2 SISTEMAS ERP, PRINCIPAIS FUNCIONALIDADES E ARQUITETURA

Um sistema ERP, sob o aspecto funcional, suporta as necessidades de uma
organizacdo em termos de gestdo dos seus recursos, seja ela tnica ou com multiplos sites. Os
recursos, por exemplo, podem ser materiais, capacidade de producdo, mado de obra, capital,
maquinas e equipamentos, instalacdes, entre outros (AKKERMANS; VAN HELDEN, 2002).
Chamados de Enterprise Systems (Sistemas Empresariais), os ERP sdo tradicionalmente
sistemas transacionais os quais sdo continuamente redefinidos conforme as necessidades das
empresas, tendo em vista o dinamismo de seus processos de negdcio, e possuem, geralmente,
as funcdes de financas, operacdes, logistica, marketing, vendas e recursos humanos, sendo

que cada vez mais, novas fun¢des vém sendo acrescentadas (DAVENPORT, 1998).
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Os sistemas ERP sdo construidos em mddulos funcionais, com base nas préticas de
mercado dos diferentes segmentos de negdcio. A arquitetura destes sistemas permite o

acoplamento de novos médulos, conforme representa a Figura 2.

Figura 2 — Soluc¢ao integrada SAP R/3

/ ERP

Sistema de Gestao

Empresarial

Recursos
Humanos,

Fonte: Solucdo integrada SAP R/3 (2000)

Os sistemas ERP também podem ser definidos como sistemas integrados de
informacdo, fornecidos como pacotes de software, destinados a suportar grande parte das
operacoes das empresas (ZWICKER; SOUZA, 2006), compartilhando informacdes comuns
entre os diversos moddulos, armazenadas em um unico banco de dados (MENDES;

ESCRIVAO FILHO, 2002), conforme mostra a Figura 3.
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Figura 3 - Integracdo do ERP por meio de banco de dados tinico
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Fonte: Laudon e Laudon (2001)

Outra forma de definicdo pode ser pela perspectiva do negoécio e pela perspectiva
técnica. A perspectiva do negdcio trata da combinagdo dos processos de negdcio e tecnologia
da informacdo, permeando as fronteiras departamentais da organizagdo. A perspectiva técnica
pode ser entendida como uma extensdo dos sistemas Material Requirement Planning (MRP)
dos anos 70 e Material Resource Planning (MRP II) dos anos 80 (AKKERMANS; VAN
HELDEN, 2002). Estes sistemas também podem ser definidos como a infraestrutura da
corporacdo, a semelhanca do que fazem os sistemas fisicos de rodovias (JACOBS;
BENDOLY, 2003), que integram diferentes pontos por meio de uma grande malha vidria.
Podem também ser vistos em fun¢do de suas implicag¢des, considerando que ndo sdao simples
sistemas de softwares, mas sistemas que alteram a forma de conduzir o negdcio, provocando
mudancas organizacionais (BINGI; SHARMA; GODLA, 1999).

Independentemente de como um sistema ERP € definido, o seu sucesso se torna critico
para a competitividade do negécio e sua sobrevivéncia (SNIDER; DA SILVEIRA;
BALAKRISHNAN, 2009).

Antes dos sistemas ERP existirem, os processos e os dados estavam espalhados por
diversos sistemas de informacgdo, ou seja, as empresas possuiam sistemas diferentes para fazer
a gestdo de compras, de produgdo, de recursos humanos, da contabilidade e o pior, cada um
com sua propria base de dados. Essa fragmentagdo era apontada com uma razao para atrasos e
distor¢des das informacdes (AKKERMANS; VAN HELDEN, 2002). A integracdo dos
processos pela tecnologia da informagdo se dd por meio dos sistemas ERP, que integram

muitos tipos de informagdes a partir de um unico banco de dados. Em resposta a intensa
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competitividade global, as empresas tém implementado sistemas ERP visando o
compartilhamento de dados e acesso as informacdes em tempo real (SNIDER; DA
SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009).

A arquitetura utilizada em sistemas até a virada para o século XXI, era baseada em
dados vindos somente de dentro das empresas. O foco era a integracdo somente dos processos
internos, como vendas, producdo e gestdo de materiais. Isto dificultava a ligacdo em tempo
real, internamente a empresa e entre empresas parceiras. Ao mesmo tempo, muitas empresas
reconheciam que para obterem um alcance global com agilidade local, o modelo de negdcio,
verticalmente integrado, requeria uma reavaliacdo. Frente aos crescentes desafios, mais e mais
empresas procuraram cooperacao entre seus parceiros na cadeia de suprimentos. Na década de
90, muitas empresas mudaram do modelo tradicional de verticalizacdo para um modelo de
integracdo por meio de aliancas com os parceiros da cadeia de suprimentos. Naquele
momento muitas atividades que ndo pertenciam ao core business foram terceirizadas. Em
decorréncia disto, novos tipos de aplicacOes de interface comecaram a surgir na época,
providas pelos grandes fornecedores, como por exemplo, o Business Application Interface
(BAPI) - interface que da acesso especifico a processos e dados em sistemas de aplicativos de
negoécio, como o SAP. O primeiro direcionador desta tendéncia foi a implementacdo dos

sistemas ERP, como SAP R/3, Baan e Oracle (EDWARDS; PETERS; SHARMAN, 2001).

2.3 ADOCAO DE SISTEMAS ERP PELAS PME

O mercado de ERP, no mundo, é significativo e continua crescendo, tendo
movimentado cerca de 24,5 bilhdes de ddlares no ano de 2013, sendo que somente no Brasil,
isto representou algo em torno de 940 milhdes de dodlares, com projecdo de crescimento
mundial em 2014, na ordem de 3% (GARTNER, 2014). Segundo publica¢ao do instituto de
pesquisa IDC (2014) esse crescimento teria origem, principalmente, nas pequenas e médias
empresas, localizadas no interior dos estados, que t€ém buscado profissionalizar sua gestdo.
Essas empresas teriam como principal objetivo a redu¢@o de custos com processos manuais €
um melhor nivel de qualidade das informacdes, para que se tornassem mais dgeis e assertivas,
além de passarem a conhecer melhor seus clientes. Com a informatiza¢do de seus processos,
as PME podem atender melhor algumas exigéncias legais e também as exigéncias das grandes
empresas, para as quais poderiam se tornar fornecedoras (SUBBA RAO, 2000). J4 nas
grandes empresas, a utilizacdo de sistemas de ERP é um processo bem explorado, que se

encontra maduro e que impulsiona o crescimento do mercado de software de gestdo nas
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pequenas e médias empresas. Além disso, existe também espagco para o atendimento das
microempresas, tais como prestadores de servicos especializados, como os de arquitetura,
advocacia, marketing, publicidade, desenvolvimento de software etc., que formam um
mercado que ndo para de crescer e necessita de sistemas descomplicados e com baixo custo,
que podem, inclusive, ser comercializados no modelo Software como Servico (SaaS).

A utilizagdo de sistemas ERP, em geral, estd na lista de desejos dos executivos,
independente do porte da empresa, mas a sua ado¢ao ndo € uma decisao simples, em vista de
tudo o que envolve a selecdo e implementacao desse tipo de sistema (MEDEIROS, 2007).

Segundo Colangelo Filho (2001), diferentes razdes levam a ado¢do de um ERP,

independente do tamanho da empresa. Dentre elas estao:

= Eficiéncia organizacional, na busca de redugdo de custos (COLANGELO FILHO,
2001; SON; BERBASAT, 2007).

= Negocio, motivado pela competitividade sobre a concorréncia (COLANGELO

FILHO, 2001; LATI et al., 2010; RUIVO et al., 2012)

= Legislacdo, que gera obrigacdes sujeitas a penalizagdes (COLANGELO FILHO,
2001).

* Tecnologia, que evolui constantemente, acelerando a obsolescéncia do parque

tecnoldgico que a empresa tem em uso (COLANGELO FILHO, 2001).
* Padronizacdo de processos (HASSABELNABY et al., 2012).

» Elevacdo do nivel de informacdo executiva e melhoria do processo de tomada de
decisdo, melhoraria do controle financeiro, da gestdo dos pedidos, reducdo do
inventdrio e alinhamento as exigéncias das empresas com as quais pretendem se
relacionar (COLANGELO FILHO, 2001; LENNY KOH; SIMPSON, 2005; SUBBA
RAO, 2000; POBA-NZAOU et al., 2014).

= Limitagdes dos sistemas legados, no que se refere a suportar o crescimento e as novas

necessidades das empresas (SNIDER; DA SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009).

O tamanho da empresa tem relagdo direta com a sua complexidade organizacional,
fato que tem de ser levado em conta na ado¢do de um sistema ERP, procurando-se a forma de
implementacdo que seja mais adequada para cada situacio (BUONANNO, 2005). No caso
das PME, a menor complexidade pode ser um fator facilitador a implementacdo de ERP,

frente a muitas outras limitacdes. A pesquisa de literatura realizada por Snider et. al (2009),
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apresenta as principais caracteristicas das PME em dois grupos: as que representam vantagem

e as que representam desvantagem para o processo de implementacdo de sistemas ERP,

conforme quadro 1.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens da PME

Caracteristicas das PME

Identifica¢do dos autores *

1234567891011 12 13 14

Envolvimento da alta administragao.
Estruturas relativamente informais.

Favorece o cruzamento de funcdes.

Vantagens

Favorece pequenos times de gestdo.

Decisdes mais eficientes.

\/
\/

2

Gerentes com menor nivel de treinamentos formais.
Falta de planejamento de longo prazo.

Falta de recursos de pessoal e financeiros.
Necessidade de upgrade dos skills.

Dificuldade em pagar as principais consultorias.

Dificuldade em dispor das pessoas em tempo integral
para o projeto.

Desvantagens

Dificuldade na obtengao de crédito.
Limitacdes para fazer reengenharia de processos.
Maior dificuldade na adog¢@o de tecnologia.

Custos de projeto sdo muito significativos.

Maior risco de impacto em caso de insucesso.

Fonte: “Adaptado de” Snider et. al (2009)

* Identificagdo dos autores

1. Mc Cartan-Quinn e Carson (2003)

2. Mintzberg et al. (2003, p. 217)

3. Ghobadian e Galler (1996); McAdam (2000)

4. Lee e Oakes (1995)

5. Gunasekaran et al. (1996)

6. Ghobadian e Gallear (1996); Gunasekaran et al. (1996); Achanga et al. (2006)
7. Raymond et al. (1998)

8. Kinni (1995)

9. Adam e O'Doherty (2000); Mabert (2003)

10. Lu (2006)

11. Eshelman et al. (2001); McAdam (2003)
12. Raymond et al. (1998); Shin (2006)
13. Mabert et al. (2000)
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14. Muscatello et al. (2003)

As empresas PME pesquisadas por Snider (2009) tiveram motivos em comum para
adoc¢do de sistemas ERP, como a falta de integracdo dos seus sistemas legados, dados nao

confidveis, entre outros, além de buscarem solucao que suportasse o crescimento do negdcio.

2.4 SELECAO E ESCOLHA DE SISTEMAS ERP

Um ponto delicado no contexto de sistemas ERP é quanto a sua escolha, que ndo é
uma decisdo fécil, tendo em vista que implica em ser assertivo na solu¢do que seja mais
aderente e que possa vir a aumentar a eficiéncia do negdcio, agregando maior valor. Isto pode
ser feito por meio da andlise das funcionalidades necessdrias frente aos seus objetivos,
processos e regras de negécio bem definidos, comparando as funcionalidades oferecidas pelo
software. Estabelecer o caminho a seguir, com os respectivos passos, € alocar tempo e
recursos necessarios sao os requisitos minimos para fazer o trabalho certo na primeira vez
(TONINI, 2006).

Dentre os métodos para escolha de um ERP, hd o método de multiplos filtros, de
Tonini (2006), que ajuda a eliminar sucessivamente as alternativas de menor aderéncia. O
método pressupde uma sequéncia logica de acdes envolvendo o gestor de TI e representantes
das diferentes dareas de negdcio da organizagdo na decisao pela aquisi¢do de um ERP. Trata-se
de um trabalho conjunto para levantamento das necessidades do negdcio, identificacdo dos
principais indicadores de desempenho, demais quesitos e também para a defini¢do de um
critério de pontuacdo para ajudar na decisdo da escolha. O método sugere que, na sequéncia,
seja feita uma sele¢do prévia de fornecedores e de sistemas para, em seguida, ser feita uma
andlise de aderéncia funcional e uma andlise de posicionamento no mercado, tanto do sistema
como do fabricante. O processo de escolha se encerra com um dossi€ apresentado ao board da
empresa, com toda a andlise realizada, justificando a decisao da escolha. A figura 4 mostra as

atividades do método de multiplos filtros agrupadas em uma sequéncia logica.
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Figura 4 - Modelo de selecao de maltiplos filtros

Designacao de um grupo de responsabilidade
Levantamento das necessidades
Determinacao dos indicadores de desempenho
Determinacao dos demais quesitos
Determinacao de um sistema de pontuagao

Selecao prévia:
Selecao de fornecedores
Selecao de produtos

Avaliacao Funcional:
Analise do material de divulgacao
Analise das funcionalidades

Avaliacao tecnoldgica e de mercado:
Avaliacao tecnoldgica
Avaliacao dos clientes

Refinamento da analise:
Teste do sistema
Avaliacao dos detalhes comerciais

DECISAO
Fonte: “Adaptado de” Tonini (2006)

Seguindo ainda no caminho de selecdo de ERP, ha também uma metodologia baseada
nos referenciais tedricos declarados por diferentes autores, como mostrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Metodologia de Escolha de ERP

METODOLOGIA DE SELECAO DE SISTEMAS ERP
Referenciais tedricas utilizadas | & g g § § w2 § 2 §
pelos autores é < g S 8 € 3 S § g E‘J = 2 2 z
X S2=8 g £ Z 228 5 £ =
oTT ol g N N ad = Q
Etapas da Metodologia proposta = T E Z E S = S = S g
O 3 A P-4
Levaqtar as necessidades da NN RN
organizacgao.
Formar um comité para tomada de NN NI
decisoes.
Especificar requistos da organizacao. \ V \ \
Identificar possiveis fornecedores. \ V v o A v
Solicitar proposta comercial. \ V \ \
Selecionar o fornecedor. \ v \ \

Fonte: “Adaptado de” Escouto e Schilling (2003)

Um modelo mais completo, proposto por Mendes e Escrivdao Filho (2007) e
denominado por eles de “Roteiro ideal”, abrange a selecdo, a aquisicdo e a implementacdo de
sistemas ERP para PME. O roteiro € destinado a auxiliar os gestores das PME, quanto aos
passos necessdrios para avaliacdo da necessidade, selecdo e adequagdo, implantagao,
conscientizacdo e treinamento, utilizagdo do sistema e também, sobre os impactos na

organizac¢do, decorrentes das mudancas, como mostra a Figura 5.
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Figura 5 - Visdo detalhada do roteiro ideal
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Fonte: Mendes e Escrivao Filho (2007)

O quadro 3 descreve as partes e etapas do modelo proposto por Mendes e Escrivao

Filho (2007).

Quadro 3 - Escolha de ERP

Parte Etapa Descricao
Avaliacio sobre a 1 | Andlise da situag@o atual |Reflete e discute sobre os pontos fortes e fracos
necessidade de ERP: da empresa.

consiste em analisar a | 2 |Anélise conceitual do ERP |Estudo imparcial sobre os sistemas, sem focar

situagdo atual das PME uma solucdo especifica e sem contatar

A e em identificar como consultorias.
o0 sistema pode 3 |Andlise do ERP como Confronto conceitual e genérico do sistema
contribuir para solugdo com os pontos fortes e fracos da empresa.

solucionar seus

problemas

organizacionais.

Continua
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Conclusao
Parte Etapa Descricao
4 | Andlise dos processos da | Revisdo dos processos para avaliar a
empresa necessidade de customizagdo, adaptacdes e
modifica¢des no sistema.
Selecio e adequacao: _ . . . . o
comporta a andlise e 5 | Selecdo do sistema Anadlise dps sistemas dlspomvels.no mercgdo
verificacio da pela avaliacdo de suas caracteristicas técnicas.
adequagdo de 6 | Adequagio Comparagio entre as funcionalidades e
funcionalidades dos processos do sistema e as necessidades
sistemas integrados as organizacionais.
PME.
7 | Andlise de custo Identificacdo dos itens de custo:
customizacdes, consultorias, hardware e
manutengao.
8 | Defini¢do da equipe de Constituida por funciondrios experientes
implantagdo tecnicamente em implantacdo de sistemas e no
Implantacio do negécio da empresa.
sistema integrado: 9 | Planejamento das Estabelecimento do espaco do projeto e o
consiste em planejar as atividades de implantacdo | tempo necessdrio para aexecugao.
atividades de Defini¢do dos médulos a serem implantados,
implantagdo e gerenciar ordem de implantagdo, responsabilidades e
a execucdo destas planos de contigéncia.
atividades.
10 | Implantag@o dos médulos | Parametrizagdo e/ou customizacdes, de acordo
do sistema com a adequacdo prevista na parte B
11 | Palestras e semindrios de | Esclarecimento aos envolvidos sobre o
Conscientizacio e conscientizacio sistema, mudancas introduzidas, importincia
treinamento: tém organizacional, implicacdes sobre md
como meta reduzir a utilizag@o e relevincia do seu papel.
resisténcia e esclarecer . . .. ~ .
12 | Treinamento gerencial Para a alta administrag@o e o corpo gerencial,
as mudangas f d ‘ bilidad .
N ocando aspectos e possibilidades gerenciais
organizacionais do sistema.
introduzidas na
empresa. 13 | Treinamento operacional | Realizado por drea da empresa, focando os
médulos especificos.
14 | Identificacdo de Identificacdo de mudangas e atualiza¢des das
modificacdes no sistema | regras de negdcio com o passar do tempo.
Utilizagdo: consiste na | |5 | Feedback Observacio se as modificacdes necessarias
fase de uso do sistema para atender as mudangas nas regras de
ERP. negdcio sdo simples ou exigem novos
desenvolvimentos com nova aplicag¢do do
roteiro.

Fonte: “Adaptado de” Mendes e Escrivdo Filho (2007)

Comparando os modelos aqui apresentados, o de Mendes e Escrivao Filho (2007) se mostra
muito mais abrangente em relacdo aos demais, devido a cobrir atividades que vao desde a
avaliacdo da necessidade que a empresa tem em relacdo a adocdo de um sistema ERP, até a
sua utilizagdo, passando naturalmente pelas atividades intermedidrias, que envolvem a
selecdo, a implementacdo, a conscientizagdo e treinamento.



29

2.5 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS ERP

Segundo Souza e Zwicker (2003) e Snider et al. (2009) existem quatro estratégias na

literatura, para implementagao de sistemas ERP:

» Big-bang: entrada em funcionamento do escopo completo em todos os sites da

empresa, simultaneamente.

» Small-bang ou mini-bang:

sucessivamente em cada site da empresa.

entrada em funcionamento do escopo completo,

» Fases por médulos: entrada em funcionamento de alguns mddulos do escopo, em

todos os sites da empresa.

= Fases por site: entrada em funcionamento de alguns mddulos do escopo,

sucessivamente por sife da empresa.

Os casos estudados por Souza e Zwicker (2003) possibilitaram a identificacdo de

diferentes riscos e vantagens de cada estratégia de implementacdo, em relacdo a literatura

existente, que atribui o maior risco ao big-bang e o menor risco a implementagdo em fases. O

Quadro 4 resume os riscos e vantagens identificados e adicionados pelos autores a cada uma

das estratégias. Algumas empresas preferem fazer a transi¢do de seus sistemas legados para o

ERP de forma menos dréstica e, por essa razdo, utilizam a estratégia de fases (SAMMON;

ADAM, 2010).

Quadro 4 - Riscos e vantagens das estratégias de implementacdo

Estratégias vs

Grande necessidade de esforco por
parte da equipe na etapa de
estabilizacdo em atender toda a
empresa.

Riscos e Riscos Vantagens

Vantagens
Possibilidade de parar a empresa, caso | Ha mais motivacdo para enfrentar os
haja problemas com o novo sistema. momentos iniciais da operacao.
E muito dificil voltar para o sistema Elimina a necessidade de construcdo de
anterior. interfaces.

Big-bang

Cria um "senso de urgéncia" que facilita
o estabelecimento de prioridade.

Continua
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Conclusio

Estratégias vs

Riscos e Riscos Vantagens
Vantagens
Possibilidade de parar a empresa, caso | Ha mais motivacao para enfrentar os
haja problemas com o novo sistema. momentos iniciais da operacao.
E muito dificil voltar para o sistema Cria um "senso de urgéncia" que facilita
Small-bang ou . . L
anterior o estabelecimento de prioridade.

mini-bang

Ha necessidade de construcdo de

interfaces

Ha necessidade de construcdo de Menor possibilidade de parar a
interfaces. empresa.

N3o ha envolvimento simultaneo de Maior possibilidade de voltar atras.

toda a empresa.

Nao consolidagdo nos primeiros

Fases (por médulo | ¢ qylos, das necessidades dos

ou por site) madulos seguintes.

Possibilidade de alteracdo em mddulos
ja implementados.

Ocorréncia simultadnea de processos de
implementacdo e estabilizagao.

Fonte: “Adaptado de” Souza e Zwicker (2003) e Snider et al. (2009)

As estratégias de implementacdo aqui apresentadas ndo tém relagcdo com a tecnologia da
plataforma utilizada na implementacdo do sistema ERP, ou seja, se serd implementado
utilizando uma infraestrutura interna da empresa ou utilizada uma plataforma em nuvem,
como servico. O que determina a escolha de uma ou outra tecnologia desta natureza tem
relacdo direta com a reducdo dos custos oriundos da implantacdo e manutengdo de sistemas
ERP. Poder utilizar e gerenciar o software como servico, proporcionado pela tecnologia em
nuvem (cloud computing) se torna um atrativo para as empresas devido a ndo necessidade de
investimento em infra e pessoal especializado, utilizando para tanto a internet como meio de
acesso (CAMRGO JUNIOR; PIRES, 2010)

2.6 IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS ERP EM PME

Pesquisas foram recomendadas com foco em implementacdo e uso de sistemas ERP
em PME (BERNROIDER; KOCH, 2001; HUIN, 2004; JACOBS; BENDOLY, 2003;
MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003; MUSCATELLO; CHEN, 2008). As
implementacdes de ERP em PME continuardo a ser lentas e dolorosas e, até mesmo
infrutiferas, enquanto forem conduzidas da mesma forma como nas grandes empresas, nao
considerando as diferencas de cultura, de estrutura, de capacidade financeira, dentre outras

existentes entre elas (HUIN, 2004).
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Em relacdo aos sistemas ERP também existem diferencas entre eles, porém ha muito
em comum no processo de implementacio (MABERT; SONI; VENKATARAMANAN,
2003), apesar do tempo de implementacdo apresentar uma variagdo grande entre empresas que
implementaram, independente do porte destas. Uma pesquisa realizada por Mabert et al.
(2000), nos Estados Unidos, e replicada por Olhanger & Selldin (2003), na Suécia, revela

diferentes tempos de implementacao, conforme mostrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Comparagdo de tempos de implementacdo (empresas nos USA e Suécia)

Duragio da Implementacio Marbet et al. (2900) us Olhager & Selldin (2903) Swedish
survey - 479 firmas Survey - 190 firmas
6 meses ou menos 9,1% 13,0%
7 a 12 meses 25,2% 24,7%
13 2 18 meses 24,1% 36,9%
19 a 24 meses 21,3% 11,6%
25 a 26 meses 11,3% 8,0%
37 a 48 meses 6,0% 4,4%
48 meses ou mais 2,1% 1,4%

Fonte: Snider et al. (2009)

O tempo de implementacdo dos projetos de implementacdo do ERP SAP varia em
funcao do porte da empresa, conforme mostra a Figura 6 (SAP, 2005). Pode-se observar que

grande parte das implementacdes em PME durou entre 3 e 6 meses.

Figura 6 - Duracdo de um projeto SAP

Duracao de um Projeto
61% termina em 9 meses

30%

24%

0,
25% 1%

0,
20% 16% 16%
15% 14%

(]
10% 9%
O% T T T T T
<3 4~6 7~9 10~ 12 13~15 >15
meses meses meses meses meses meses

Fonte: SAP (2005)
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A pesquisa realizada por Snider et al. (2009), em cinco empresas PME canadenses,
identifica as estratégias de implementacdo que foram utilizadas e a relacdo com o tempo de

implementagdo, conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Estratégias e tempo de implementagao

. Projetos de sucesso Projetos de insucesso
Projetos vs Tempos de Em 1 | E 2 E 3 E 11 E 3
g ~ presa mpresa mpresa mpresa mpresa
implementagdo (Pequena) (Média) (Pequena) | (Média) (Pequena)
Estratégia de Big-bang Big-bang | Big-bang | Fase por Fase por
implementacdo modulo modulo
Duragdo da
implementacdo 7 meses 7 meses 6 meses 12 meses | 11 meses
Pressdo pela Pressao Pressao Pressao Pressao
Ritmo da implementacgdo | qualidade pelo prazo | pelo prazo | pelo prazo | pelo prazo
Impactos externos Nao Nao Nao Sim Nao
Atraso na
implementagao Nao Sim Sim Sim Sim

Fonte: Snider et al. (2009)

Pode-se notar pelo exposto no quadro 6, de Snider et al. (2009), que as empresas que
utilizaram a estratégia big-bang, tiveram um tempo de implementacdo menor e também
tiveram sucesso em seus projetos. Em contra partida, os projetos de insucesso foram os que as
empresas adotaram a estratégia por fases. Porém, nao foi objetivo da pesquisa determinar se o
sucesso estd atrelado diretamente a estratégia de implementacdo, mas sim relatar o que
exatamente ocorreu em cada uma das empresas pesquisadas. Com relacdo ao tempo de
implementagdo, quatro das cinco empresas tiveram atrasos em relacdo ao planejado, o que
Snider (2009) também nao vincula ao sucesso ou insucesso do projeto.

As implementagdes também podem diferir entre grandes empresas e as PME em
termos de modificacdes nos sistemas ERP e nas estratégias de implementacdo utilizadas
(MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003). Por serem empresas mais simples em
termos de processos e procedimentos, as PME sdo mais faceis de serem adaptadas aos
sistemas ERP, se comparadas as grandes empresas. O Quadro 7 estabelece a comparagao de
implementacOes feitas em grandes empresas e PME, com base na pesquisa de Mabert et al.

(2003).
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Projetos vs Porte da
empresa

Grandes empresas

Pequenas e médias empresas

Modificagdes realizadas
nos ERP implementados

Estratégia de
implementacdo utilizada

Tempo de
implementagdo

Risco

Custo de Software e de
Hardware

Beneficios declarados

Um ter¢o dos processos
implementados foram
modificados.

Dois ter¢os utilizaram a
estratégia de implementagao
por Fases.

Maior tempo.

Menor risco.

Nao impactante.

Melhor acesso as informagdes,
Melhor interacdo entre as
diferentes funcdes da
organizacao.

Nao significante.

Foi utilizada a estratégia de
implementacdo big-bang em
70% dos casos.

Menor tempo

Maior risco

Bem significativo.

Melhor acesso as informagdes,
Melhor interacdo com os
clientes, Melhor gestio de
inventario, Melhoria nos

processos de compras, de
entrega e de gerenciamento de
ordens.

Fonte: “Adaptado de” Mabert et al. (2003)

2.7 FALHAS NO PROCESSO DE IMPLENTACAO DE SISTEMAS ERP

O processo de implementacdo de ERP € um velho conhecido dos que ja passaram por
essa experiéncia e pode alertar sobre algumas falhas importantes, com base em casos reais,
que podem ocorrer tanto pelo lado do cliente como pelo lado das consultorias, como também
no processo de venda dos softwares. As falhas pelo lado do cliente podem ter inicio na falta
de planejamento, devido a pouca maturidade de muitas empresas para adotar e implementar
um ERP, principalmente se forem PME. A implementacdo deve seguir passos corretos em
uma ordem légica, porém hd um ponto bdsico onde tudo comeca, que se refere a defini¢do dos
processos e suas regras de negdcio. Ainda que os passos sejam seguidos corretamente, a
gestdo do projeto pode ser outro ponto de falha, se nao for bem conduzida. Pelo lado das
consultorias, as falhas tém inicio na escolha dos consultores que atuardo no projeto, que por
uma questdo de custos, acabam por negligenciar no nivel de conhecimento destes e
consequentemente na qualidade do resultado. Consultores inexperientes dao solucdes muitas

vezes nao nativas dos sistemas, levando o cliente a ter maiores custos, decorrentes de
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desenvolvimentos desnecessarios, que poderiam ser solucionados na forma standard do
sistema. O processo de venda também responde por parte das falhas. Um bom vendedor, sem
que necessite mentir, pode afirmar na quase totalidade das vezes, que o software que esta
vendendo faz tudo o que o cliente necessita, mas deixa de entrar no mérito se faz como o
cliente necessita, até porque esta pergunta, muitas vezes, nao € feita pelo cliente (VIJAYAN,
2010).

Um cuidado que se deve ter na escolha de um ERP € de ndo considera-lo como sendo
a “bala de prata” para os problemas da organizagcdo, porque isto realmente ndo existe

(CALOGERO, 2000).

2.8 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTACAO DE ERP

Fator critico de sucesso (FCS) ou fator chave de sucesso (FCS) pode ser definido
como algumas dreas criticas onde determinados acontecimentos devem ocorrer corretamente,
de modo que o negécio possa florescer (ROCKART, 1978). Depois do estudo de Rockart
(1978), muitas pesquisas tém sido realizadas para identificagdo de FCS em implementacdes
de ERP. A identificacdo de FCS pode ajudar a enfrentar o desafio das implementacdes de
sistemas ERP em PME (SNIDER; DA SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009).

Muitos fatores, tanto internos quanto externos, estdo envolvidos no complexo processo
de implementacdo de sistemas ERP. Estudos tém sugerido que implementacdes de ERP ndo
sdo projetos padronizados e também nado sdo projetos da drea de TI. A sua implementacao
requer a participagdo efetiva de toda a organizagao. Apesar de serem conhecidos os problemas
associados a implementacdo de ERP, a maioria das empresas comentem falhas por nao
considerarem os fatores organizacionais, tais como a comunicacdo € a cooperacao
interdepartamental, a gestdo da implementacdo e a gestdo do suporte (SOMERS; NELSON,
2001).

Alguns estudos relativos a FCS aplicados a PME sdo mostrados no quadro 8.
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Quadro 8 - Estudos sobre FCS aplicados a PME

Fatores Criticos de Sucesso

N para PME

Souza e
Loh; Koh
(2004)
Snider et.al
(2008)
Doom et al
(2009)
Upadhyay;
(2010)

Time interno do projeto

Lider do projeto

Qualificacdo dos consultores
Competéncia em gestdo do
projeto

Gestao do processo de mudanca
Suporte da administragdao
Sele¢ao do software/fornecedor
10 | Comunicagao

11 Motivagdo para ERP/ plano de
negocio / Visao

12 | Treinamento e educagio

13 | Processo operacional padronizado
14 [ Teste do software

15 | Minima customizagdo

16 | Disponibilidade de recursos

17 | Andlise de dados

18 [ Cooperagdo

19 | Pequenos times internos

20 | Treinamento externo do usudrio
21 | Foco nas necessidades do usudrio \

2 2 2 =2 =2 <2 2|Jahanyan; Dan

2.2 =2 2 2 2 2

o0 N ~ W N =
= =5 = == Collado (1999)

B 2. L 2 =2 2
2 2 L2222 2 2 2 2

2 2 =2
2 =2
2 2 2 =2
< g -

2 <2

— = e e, R, RN W W WA RO LW Frequéncia

Fonte: “Adaptado de” Snider et al. (2009)

Souza e Collado (2000) estabeleceram uma forma de relacionamento entre os FCS,
por meio de uma classificacdo que criaram. Essa classificacao se divide nas categorias Bésica,
Criticos e Dependentes. A categoria “Bésica” reine FCS relacionados as habilidades do time
de projeto, gerente do projeto com experiéncia e disponibilidade dos demais recursos para o
projeto. Estes fatores impactam os outros fatores, mas a reciproca nao € verdadeira e estdao
associados ao estado inicial da empresa e a vontade de implementar um sistema integrado, ou
seja, o consenso sobre a necessidade de um ERP. Ainda segundo Sousa e Collado (2000) esta
fase inclui a definicdo dos requerimentos do sistema, seus objetivos e beneficios, além de uma
andlise de impacto da adocdo do sistema sobre o negdcio e sobre a organizacdo. A categoria
dos “Criticos” inclui os fatores de mudanga de cultura organizacional, uso de consultores e
suporte da administracio e sdo impactados pelos Béasicos, ndo tendo impacto sobre outros. Os

N

fatores desta categoria sdo relativos a implementacdo da arquitetura do sistema integrado
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dentro da organizacdo. Esta fase envolve a configuracdo inicial do sistema para alinhar os
negdcios criticos da organizacdo com as funcionalidades do sistema, migracdo de dados,
treinamento e mudanca de cultura. Por fim, a categoria dos “Dependentes” inclui os fatores
como: cooperagdo, avaliacdo do progresso do projeto e comunicacdo, que sdao altamente
impactados pelos outros. Os fatores desta categoria estdo associados ao processo de ajuste do
sistema para que seja alcancado o maximo numero de beneficios advindos dele. Este processo
envolve a aceitacdo da mudanga de cultura dentro da empresa, a avaliacio do sistema
integrado pelos departamentos da organizacdo, a customizagdo do software, a expansao do
sistema para outras dreas funcionais da empresa e upgrades.

Mais tarde Loh e Koh (2004) identificaram dez FCS na literatura e os confirmaram por
meio de entrevistas em oito empresas PME, no Reino Unido. Snider et al. (2009) também
segregou dez fatores a partir da literatura e os pesquisou em cinco empresas PME no Canada.
A selecao de fatores identificados por Doom e Milis (2009) foi verificada em quatro empresas
PME na Bélgica e os autores concluiram que a maioria dos FCS encontrados na literatura se
aplica as PME, salvo duas excegdes: 0 escopo e a infraestrutura, que nao foram considerados
como criticos. Uma pesquisa realizada na India levou os autores a concluirem que somente
quatro dos fatores que identificaram foram cruciais na implementacdo de ERP nas empresas
PME, relativos a competéncia na execucdo do projeto, perspectiva do produto e do
fornecedor, clima organizacional e perspectiva técnica (UPADHYAY; DAN, 2010).

Snider et al. (2009) distribuiram os dez FCS que segregou, pelas etapas de pré-
implementagdo, implementagdo e pds-implementacdo de projeto, e acrescentou uma visao

cruzada com os autores, que foram pesquisados na literatura, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Divisao dos FCS por etapas do projeto vs. autores

No Identificagcdo dos autores *
ETAPAS FCS 1 1 1 1 1 1 1|Tot
’ 1234567890 1 2 3 4 5 6
1] viszo estratégica e NENENENEN N NI NN 11
, planejamento
Pré- )
implementacdo Adequacdo
organizacional do VoA VoA v Vo V9
sistema ERP

Continua
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Conclusao
No Identificacdo dos autores *
ETAPAS FCS 1 1 1 1 1 1 1 Tot
' 1234567890 1 2 3 4 5 6
3 Envolvimento e
suporte \ VRN v oA NN N AN A N3
administrativo
4 | Comunicacdo VoA AN A A V J 9
> Reengenharia de N NI N N N 6
Implementacgdo processos
6 | Gestdo do projeto |V ¥ ¥ N N N N A I )
7| Gestéo da N N N A A A A A T
mudanca
8 | Treinamento SR VIRV, N NN N NN N V14
9 | Time interno de NI N N NN N 9
implementacdo
Pos- 10| Avaliacdo do J J NI N 5

implementacao

desempenho

Fonte: “Adaptado de” Snider et al. (2009)

* Identificagdo dos autores

L 0 N o Uk W N

[ER
o

11.
12.
13.
14.
15.
16.

seguir.

Al-Mashari et al., 2003

Ash e Burn, 2003

Esteves-Souza e Pastor-Collado, 2000
Finney e Corbett

Gattiker, 2002

Hong e Kim, 2002

Loh e Koh, 2004

Mabert et al., 2003

Mandal e Gunasekaran, 2003

. Muscatello et al., 2003

Nah e Delgado, 2006
Soja, 2006

Somers e Nelson, 2001
Stratman e Roth, 2002
Umble et al., 2003
Zhang et al., 2003

Alguns cuidados em cada uma dessas trés etapas devem ser tomados, como descrito a
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Pré-implementacao - antes de iniciar a implementa¢do de ERP é essencial que a empresa
tenha a clareza sobre a sua estratégia de negdcio (FCS 1 - Visdo estratégica e planejamento) e os
objetivos a serem alcancados e que esta visdo esteja compartilhada com os demais niveis a
organizacdo (AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003; UMBLE; HAFT; UMBLE,
2003). Este alinhamento serve como o “norte” para direcionamento das decisdes do projeto.
O time de projeto, conhecendo o que a empresa necessita alcangcar com a implementacdo do
ERP, podera contribuir de forma mais assertiva. Além disto, ter os processos identificados
facilita a decisdo sobre as adequagdes organizacionais necessdrias para aplicacdo do ERP
(FCS 2 - Adequagdo organizacional do sistema ERP), o que pode reduzir o nimero de
modificagdes no sistema e consequentemente evitar os respectivos custos (BINGI; SHARMA;
GODLA, 1999; MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003; SNIDER; DA
SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009).

Implementacio — esta etapa necessita contar permanentemente com o apoio da alta e média
administracdo (FCS 3 - Envolvimento e suporte administrativo), seja para tomar decisdes sobre
eventuais impasses da equipe do projeto, seja para dar o suporte de recursos necessarios ao
projeto (BINGI; SHARMA; GODLA, 1999; STRATMAN; ROTH, 2002; UMBLE; HAFT;
UMBLE, 2003). A comunicac¢do (FCS 4) tem um papel muito importante nesta etapa, de
forma a fazer permear-se pelos diferentes niveis da organizagdo, o que estd sendo feito e o que
se pretende atingir (AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003; MANDAL;
GUNASEKARAN, 2003). A comunica¢do deve envolver também os fornecedores e clientes
da empresa (MABERT, SONI e VENKATARAMANAN, 2003). A implementa¢dao do ERP
leva naturalmente a empresa a rever os seus processos de negécio de forma integrada (FCS 5 -
Reengenharia de processos), entre as diferentes funcionalidades envolvidas (HAMMER;
CHAMPY; KORYTOWSKI, 1994). Isto possibilita a ado¢do de melhores praticas trazidas
pelos ERP, visando reducdo de ineficiéncias, reducdo de custos e melhoria da qualidade do
processo (BINGI; SHARMA; GODLA, 1999). Uma boa gestdo (FCS 6 - Gestdo do projeto) se
faz muito necessdria na implementacdo de projeto ERP, por envolver pessoas, dinheiro e
objetivos de negdcio a serem alcangados (AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003;
STRATMAN; ROTH, 2002). Planejamento detalhado, acompanhamento permanente e
metodologia, sdo as ferramentas bésicas para a gestdo da implementacio do ERP (UMBLE;
HAFT; UMBLE, 2003). A implementacio de ERP traz mudangas na organizagdo, que
implicam nas rotinas das pessoas, porque as tiram da “zona de conforto” por dominarem até
entdo a forma de execugdo dos processos (AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003;
UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). Esta implementa¢do também requer um bom trabalho de
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gestdo das mudangas (FCS 7 - Gestdo da mudanga), de forma a identificar as novas
necessidades, planejar e adaptar as pessoas a elas e minimizar os riscos de rejei¢ao. Segundo
Bingi et al. (1999) e Umble et al. (2003) o treinamento dos funcionarios (FCS 8 -
Treinamento) complementa a aceitagdo do novo sistema, por dar conhecimento e clareza a
todos, ndo s6 em relacdo ao que foi alterado em suas atividades, mas também da integracao
das suas atividades com as de outras dreas da empresa, assim como os ganhos que todos terao
com a utilizacdo da nova tecnologia. A qualidade da implementacdo também requer o
envolvimento das melhores pessoas da empresa (FCS 9 - Time interno de implementagdo), o
que em geral causa certa resisténcia das dreas em liberd-los (BINGI; SHARMA; GODLA,
1999). Contudo, a implementacio de um ERP é um importante passo para o futuro do
negocio, além de implicar em alto investimento financeiro para a empresa, o que justifica a
participacdo dos melhores profissionais, em tempo integral no projeto (MABERT; SONI;
VENKATARAMANAN, 2003; UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). Um ponto importante €
planejar a retencdo desses profissionais apds a implementacdo do ERP, porque juntos, esses
funciondrios formam um time integrado, com o conhecimento necessario para filtrar e analisar
os impactos trazidos pelas demandas que continuardo a vir das dreas de negdcio, fruto do
dinamismo inerente a este processo (BINGI; SHARMA; GODLA, 1999; SNIDER; DA
SILVEIRA; BALAKRISHNAN, 2009).

Pés-implentacao — esta etapa deve ser direcionada a avaliagdo do desempenho do sistema
(FCS 10 - Avaliagdo do desempenho). O desempenho pode ser medido, segundo Al-Mashari
(2003) e Umble et al. (2003), por meio de benchmarks, e pelo estabelecimento de objetivos
realistas internos, visando melhorias constantes. Segundo Mandal e Gunasekaran (2003)
auditoria pds-implementagdo, considerando as licdes aprendidas como base para melhorias,

também pode ser uma forma de avaliar desempenho.

2.9 DEFINICAO DE SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS ERP

Sucesso pode ter diferentes interpretacdes por diferentes pessoas, dependendo da
formacao do profissional. Pode ser visto por um arquiteto, por exemplo, em termos de estética
da sua obra, por um engenheiro, em termos de competéncia técnica empregada no projeto, e
por um financeiro, em termos de economia de dinheiro em relagdo ao planejado (FREEMAN

e BEALE, 1992).
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Em geral, o sucesso de um projeto de implementacdo de sistemas ERP tem sido
estabelecido com vistas a custo, prazo e qualidade do escopo. Esta perspectiva de sucesso é
tangivel e de curto prazo e estd inserida nas atividades de gestdao dos projetos. H4 uma
distin¢do entre sucesso de curto prazo e o sucesso de longo prazo. Neste ultimo reside o
atingimento dos objetivos para o negécio e que podem perdurar por anos (MUNNS e
BJEIRMI, 1996).

Segundo Kronbichler, Ostermann e Staudinger (2010), o sucesso de um projeto de
sistema ERP esta ligado a qualidade da sua implementacdo. Analogamente a norma ISO
9000, qualidade pode ser identificada por comparacdo a um padrdo de requisitos previamente
definidos (JURAN, 2003). Outra forma de medir a qualidade é pela comparacdo com as
expectativas da organizacdo (KRONBICHLER; OSTERMANN; STAUDINGER, 2010). Nao
¢ simples medir o sucesso de um projeto de sistemas, mas a maioria dos estudos sobre este
tema foca na entrega funcional dos sistemas de informacdo (BEHRENS; SEDERA, 2004).
Desta forma, uma vez implementados, os sistemas podem ser avaliados nas suas
funcionalidades e na sua qualidade. Este processo de avaliacdo leva em geral a um aumento
da probabilidade do sucesso. Assim sendo, um projeto poderia ndo ter tido sucesso por ter
custado mais e ter sido desenvolvido em prazo maior do que o planejado, mas poderia ter
atingido os objetivos funcionais a que se destinou e com a qualidade desejada. O contrario
também poderia ser verdadeiro, pois um projeto gerido de forma correta sob os aspectos de
custo, prazo e qualidade do escopo, poderia ndo ter alcancado os beneficios esperados para o
negocio.

Segundo Shenhar e Dvir (2007), o sucesso de um projeto € multidimensional e deve
ser visto por meio das dimensdes: - Eficiéncia, Impacto no cliente, Impacto na equipe,

Sucesso comercial e direto e Preparacdo para o futuro, conforme mostra a figura 7.
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Figura 7 - Medidas especificas de sucesso.

Sucesso do Projeto

o Impacto no Impacto na Sucesso Preparacao
Eficiéncia . . comercial e
cliente equipe para o futuro
diretn
I I I I I
«Cumprir o *Cumprir com *Satisfacdo da *Vendas. *Nova
cronograma. 0s requisitos e equipe. *Lucros. tecnologia.
«Cumprir com especificagoes. *Moral da *Participac¢ao *Novo
0 orcamento. *Beneficio equipe. no mercado. mercado.
*Resultado. para o cliente. *Desenvolvime *ROI, ROE. *Nova linha de
«Outras *Extensdo de nto de *Fluxo de produto.
eficiéneias. uso. habilidades. caixa. *Nova
*Satisfacdo e *Crescimento *Qualidade do competéncia
lealdade do dos membros servico. central.
cliente. da equipe. *Tempo do *Nova
*Reconheci- *Retencgdo dos ciclo. capacidade
mento da membros da *Medidas organizacional.
marca. equipe. Sem organizacionais
estresse. *Aprovagado
regulatoria.

Fonte: Fonte: Shenhar e Dvir (2007)

Estes autores defendem o sucesso do projeto como um conceito dindmico, quando as
cinco dimensdes apresentadas sdo utilizadas, gerando implicagdes de curto e de longo prazo,
seja para projetos externos ou internos as empresas. A dimensao eficiéncia é aplicada durante
a execug¢ao do projeto, até a sua conclusdo, o que a caracteriza como de curto prazo, pois foca
o cumprimento das metas planejadas para o projeto, como o cumprimento do tempo e do
orcamento. A dimensdo “impacto no cliente”, que foca os principais interessados no projeto
(stakeholders) e que sdo criticos quanto a percep¢ao do sucesso do mesmo, assim com a
dimensdo “impacto na equipe”’, se aplicam durante o progresso do projeto na forma de
avaliacdo do atendimento aos requisitos do negdcio, as especificacdes funcionais e técnicas, €
pela qualidade das interacdes da equipe, para que haja a integracdo e sinergia necessaria. A
quarta dimensao “sucesso comercial e direto” se aplica ap6s o produto, oriundo do projeto, ter
sido utilizado em larga escala pelo cliente, representando o impacto direto na organizacao

principal. Esta dimensdo se aplicada ndo somente a projetos que geram produtos externos,
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mas também para projetos internos, que almejam melhoria de eficiéncia em seus processos de
negoécio e fluxos de trabalho da empresa. Por dltimo, a quinta dimensdo “preparacdo para o
futuro” pode ser avaliada em longo prazo, quando o retorno do investimento poderia ser
avaliado em termos de quanto o projeto ajudou a organizacdo para o crescimento e aumento
das suas competéncias técnicas e organizacionais.

O dinamismo do sucesso a que se referem Shenhar e Dvir (2007) se explica devido a
mudanca das dimensdes no tempo. Isto significa dizer que as dimensdes assumem
importancias diferentes na escala do tempo, ndo existindo uma mais importante que outra,
mas sim, que a importancia se torna relativa aos diferentes momentos do projeto, conforme

mostrado na figura 8

Figura 8 - Importancia relativa das dimensoes de sucesso

Importancia

A

Preparacdo para
o futuro

Sucesso comercial
e direto

Impacto no cliente
e na equipe

Eficiéncia

Conclusdo do projeto Tempo

Fonte: Shenhar e Dvir (2007)

Em complemento, a aplicacao das dimensdes do sucesso de Shenhar e Dvir (2007),
requer dos dirigentes dos projetos, atengdo para os objetivos que pretendem atingir e que
foram definidos para a empresa no seu inicio. Sdo os objetivos pretendidos que derivam para
as medidas (indicadores) e que devem ser incorporados ao projeto afim de que o sucesso
possa ser avaliado. As expectativas precisam ser adaptadas ao tipo de projeto pretendido e,

consequentemente, se dar o peso adequado a cada dimensao de sucesso.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O conhecimento disponivel sobre implementacdo de sistemas ERP em PME ¢é escasso,
frente ao baixo volume de publicacdes encontrado na revisdo de literatura, conforme mostra a
figura 9, resultante de uma pesquisa obtida por meio do site Scopus (2015), utilizando as

palavras chaves ERP e SME.

Figura 9 - Quantidade de artigos publicados sobre ERP

Fonte: Scopus Analyser Research Results (2015)

Portanto, a lacuna encontrada na literatura nos direciona a identificar os FCS, que
influenciam a implementacdo de ERP em PME no Brasil, como também, alternativas
facilitadoras. Nesta situac@o a pesquisa exploratdria é importante para desenvolver e prover
novas ideias e descobertas. Esta pesquisa terd cardter descritivo, pois o pesquisador observard,
registrard, analisard, classificard e interpretard os fatos sem a intervengdo direta sobre a
realidade. Como o propdsito da pesquisa € identificar os fatores que influenciam a
implementacdo de sistemas ERP em pequenas e médias empresas no Brasil, na perspectiva
dos gestores, e por se tratar de um fendmeno contemporaneo sobre o qual o pesquisador ndao
tem nenhum controle, a metodologia indicada por diversos autores (EISENHARDT, 1989;
ELLRAM, 1996; YIN, 2010) € o estudo qualitativo, mais especificamente, neste trabalho, o

estudo de casos multiplos.
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A abordagem de replicacdo de casos multiplos deve seguir uma ordem de construcao,
iniciando pelo desenvolvimento da teoria, seguido da selecdo dos casos e da definicdo das
medidas especificas (YIN, 2010), somando passos importantes para o projeto e para o

processo de coleta de dados — figura 10.

Figura 10 - Estudo de casos multiplos

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir

Conduzir o
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Tirar conclusdes
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casos
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> protocolo de —
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do caso individual

Fonte: YIN (2010)

Neste tipo de estudo, cada caso individual deve ser considerado um estudo completo,
onde os fatos e conclusdes do caso devem convergir quanto as evidéncias. Assim, as
conclusdes de cada caso devem ser consideradas como informagdes que precisam ser
replicadas por outros casos. Um ponto importante da figura acima € a linha pontilhada, que
representa, por exemplo, uma importante descoberta, que pode implicar na reconsideragao de

uma ou mais proposicoes tedricas do estudo (YIN, 2010).

3.1 DEFINICAO DOS CASOS

Para esta pesquisa optou-se pela utilizacdo do método de estudo de casos mudltiplos
como recomenda Yin (2010), aumentando o grau de validade externa e também reduzindo
qualquer viés do pesquisador no decorrer da pesquisa.

Na literatura, a defini¢do do nimero de casos a estudar ndo € unanime. Segundo
Eisenhardt (1989) um pesquisador consegue processar mentalmente no maximo sete casos.

Quanto aos dados, devem ser coletados até atingir o estdgio de saturagdo, portanto, o nimero
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de casos investigados é fun¢@o dos resultados encontrados em campo (YIN, 2010). O que
deve ser levado em conta € o volume de explica¢des contraditdrias e a importancia delas, que
segundo YIN (2010), quanto mais rivais mais casos poderao ser necessarios.

Esta pesquisa foi limitada a quatro casos em funcdo da dificuldade de encontrar
empresas PME, que tivessem implementado algum tipo de ERP nos ultimos cinco anos,
dispostas a participar, independente do resultado alcancado. Os critérios para selecdo das

empresas foram:

a) Estar classificada como PME, segundo o BNDES;
b) Ter implementado algum sistema ERP nos tultimos cinco anos;
¢) Atuar no Brasil;

d) Nado ser subsidiaria.

Uma vez identificadas as empresas, foram contatadas e convidadas formalmente a
participar da pesquisa. O nivel de andlise do estudo baseia-se na avaliacdo segundo as
perspectivas de gestores que participaram diretamente da implementacdo do sistema ERP nos

ultimos cinco anos, nessas empresas.

3.2 PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Foi utilizado um protocolo de entrevista semiestruturado, segundo o que orienta
Eisenhardt (1989), para garantir a cobertura de todos os componentes tedricos de interesse,
garantir uma padronizagdo da coleta de dados entre empresas e assegurar a utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncia, mas sempre convergindo para o mesmo conjunto de fatos e
descobertas. O protocolo completo € apresentado no Apéndice 1.

O publico alvo para as entrevistas estd dentre as func¢des abaixo, tendo em vista que

em empresas PME a estrutura organizacional é mais enxuta:

a) Gestor de nivel de direcdo da empresa;
b) Gestor responsavel pela drea de tecnologia da informacao (TI);

c) Gestor de drea que fez parte do escopo de implementacdo do sistema ERP.

As entrevistas duraram entre 1 e 3 horas, foram gravadas com permissdo dos
entrevistados e, na sequéncia, revisadas junto aos mesmos, no sentido de validar as
informacdes colhidas. Posteriormente foi realizada a transcricdo das entrevistas e verificada a

sua acuracidade junto ao entrevistado, em alguns pontos que se mostraram necessrios para
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melhor esclarecimento. A forma de conduzir as entrevistas foi revisada e melhorada a cada
replicacdo. Esse procedimento € sugerido pela teoria fundamentada em dados (GLASER;
STRAUSS, 1967) e também nos projeto de estudos de casos (YIN, 2010)

Como parte do esforco de uso de multiplas fontes de evidéncia foi solicitada uma
visita fisica (tour) as dreas respectivas as entrevistas. Finalmente, foram recolhidas as
informacdes disponiveis nas paginas da web das empresas, documentos e outras evidéncias
consideradas importantes, visando a triangula¢do de fontes de dados, que contribuam para a
mitigacdo do viés do pesquisador e aumento da confiabilidade e validade dos resultados
(EISENHARDT, 1989; JICK, 1979; YIN, 2010).

A codificagdo foi realizada a partir das transcrices de entrevistas, notas do

pesquisador e dados secundarios.

3.3 CODIFICACAO E ANALISE

O viés do pesquisador é uma preocupacgdo constante em estudos qualitativos. Além da
triangulagdo foi realizada a codificacdo dos dados, que consiste em converter observacoes
subjetivas em um conjunto de dados objetivos, com a finalidade de construir um modelo
tedrico (YIN, 2010).

O projeto de codificacdo foi composto pelas seguintes etapas:

a) Identificar FCS encontrados na literatura;
b) Identificar quais FCS da literatura influenciaram o projeto de implementagao do
ERP nas empresas;

¢) Relacionar os FCS identificados, com o grau de sucesso do projeto.

3.4 VISAO GERAL DOS CASOS ESTUDADOS

Foi obtido um conjunto de informacdes de cada empresa estudada visando estabelecer
uma contextualizacdo em relacdo ao tipo de atividade, o porte da empresa no mercado,
nimero de funciondrios, tempo de existéncia, duracdo do projeto e estratégia de
implementacgdo, dentre outros. Por fim, € apresentada a percep¢ao dos entrevistados quanto ao
sucesso de seus projetos, sem ainda uma comparagao a qualquer pressuposto da literatura em

relacdo ao que venha ser sucesso.
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O resultado € apresentado, no capitulo seguinte, em um quadro comparativo entre as
caracteristicas levantadas de cada empresa, seguido de uma breve descricdo de cada uma

delas.

3.5 ANALISE CRUZADA DOS CASOS

A andlise cruzada dos casos tem o objetivo de identificar as divergéncias e
convergéncias entre as fontes de evidéncias. Foi gerado um conjunto de fatores e estes foram
classificados e associados ao projeto de implementacdo do ERP nas PME, o que contribuiu

também para a constru¢cdo do modelo conceitual.

3.6 ADAPTACAO DAS DIMENSOES DO SUCESSO

Para este trabalho de pesquisa estdo sendo adotadas as dimensdes do sucesso propostas
por Shenhar e Dvir (2007), com pequenas adaptacdes em funcdo do tipo de projeto, conforme
sugerem os proprios autores, como modelo de referéncia de sucesso a ser verificado junto as

empresas pesquisadas, conforme figura 11.

Figura 11 - Medidas especificas de sucesso adaptadas

Sucesso do Projeto

Eficiénci Impacto no Impacto na Impacto no Preparagdo
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or¢amento. técnicas. *Desenvolvi- - organizagao. *Possibilidade de
*Cumprir o *Reconheciment mento de *Percepcdo de novos cenarios
prazo. o do objetivo de habilidades. aumento de de negécio.
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equipe. *Nova
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arcanizacinnal

Fonte: “Adaptado de” Shenhar e Dvir (2007)
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As adaptagdes feitas em relacdo ao modelo original de Shenhar e Dvir (2007) devem-
se ao fato do tipo de projeto tratado neste estudo de caso ser de implementacdo de ERP e
foram baseadas no que preconiza o modelo de transformacdo do negdcio por meio da

tecnologia da informacdo (VENKATRAMAN, 1994), conforme figura 12.

Figura 12 — Modelo de transformacao do negécio com IT

4

Niveis Redefinicdo do Escopo dos Negdcios

Revolucionarios
Reengenharia de Negdcios

Reengenharia de Processos

Integracao Interna - Processos Niveis
Evolucionarios
Exploracdo Localizada

Amplitude de beneficios potendiais

Grau das Transformacdes nos Negdcios

Fonte: Venkatraman, 1994

O modelo é composto pelo grau de transformag@o nos negdécios e pela amplitude de
beneficios potencias, dispostos nos niveis evoluciondrio e revoluciondrio, segundo
Venkatraman (1994). A integracdo dos processos, que neste caso se dd por meio de sistemas
ERP, localiza-se no nivel evolucionario, onde o foco € interno e nido no cliente externo, nem

tdo pouco no sucesso comercial.
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Inicialmente é apresentada uma visdo demogréfica de cada uma das quatro empresas

pesquisadas, sumarizada no Quadro 10.

Quadro 10 - Visao geral dos casos estudados

Empresa 1| Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Tipo da Empresa Servico Servico Servico Servico
Segmento de industria Cobranga | Treinamentos | Entretenimento | Tecnologia
da
Informagao
Muiltiplos locais de uso do Nao Nao Sim Nao
sistema
Tempo no negdcio em nimero
de anos 11 20 75 7
Porte da empresa (referéncia
BNDES) Média Pequena Média Média
Numero de Empregados 306 42 284 150
Estrutura organizacional 5 niveis 4 niveis 4 niveis 4 niveis
ERP implementado A B C C
Numero de licengas de uso 300 20 33 5
Duracao do Projeto até a sua
entrada em uso (Go Live) 24 meses 24 meses 7 meses 4 meses
Estratégia de implementagdo Fase Fase Big Bang Fase
Tempo decorrido desde a sua
entrada em uso da 1a. Fase (Go
Live) 8 anos* 4 anos 2 anos 1,5 anos
Investimento em relacdo ao
faturamento anual 2% 1% 2% 2%
Percepcao do sucesso dos
entrevistados Sim Nao Em evolucdo |Em evolugdo

* a versdo implementada na Empresa 1 veio a ser substituida hd pouco mais de quatro anos, com evolu¢do da tecnologia aplicada,
dando assim sequéncia aos demais médulos/fases.

Fonte: Autor

As empresas 1, 2 e 4 optaram pela estratégia de implementagdo por fases e a empresa

3 optou pela estratégia de Big Bang. Independente da estratégia escolhida, todas as empresas

tinham uma 4rea de maior prioridade. A empresa 1 definiu como escopo inicial o controle de

registro dos contatos realizados com os inadimplentes, as empresas 2 ¢ 4 decidiram iniciar

pela drea financeira e, por fim a empresa 3 tinha como maior preocupagao o controle de

estoque, mas a implementacdo contemplou as demais funcionalidades do sistema. E

apresentada a seguir, uma sintese sobre cada uma das empresas estudadas.
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4.1 EMPRESA 1

A empresa 1 trabalha com servico de cobrangca amigdvel de inadimplentes de cotas de
consorcio, por meio de call center, o que chama de cobranca amigdvel, e por meio do seu
departamento juridico, o que chama de cobrancga juridica. A empresa foi criada ha 11 anos,
atua em um unico local e emprega 306 pessoas, com cinco niveis em sua estrutura
organizacional. Estd enquadrada como empresa de porte médio, em termos de faturamento
anual, segundo a classificacdo do BNDES, aqui utilizada como referéncia. Decidiu por
especificar o seu proprio sistema ERP e investiu dois anos para implementar o escopo, do que
havia definido como fase 1. H4 oito anos iniciou a utiliza¢do do primeiro médulo da primeira
versao implementada na fase 1, mas hd pouco mais de quatro anos especificou uma nova
versao em termos de tecnologia aplicada, refazendo o médulo que havia sido implementado e,
até hoje, tem desenvolvido médulos complementares e adequagdes as exigéncias de seus
clientes. Investiu em torno de 2% do faturamento anual na especificacdo e implementagdo da
fase 1 e a partir dai, passou a considerar o custo como despesa de manutencdo. Opera com
300 usudrios conectados ao sistema, o que no caso de um ERP comprado equivaleria a 300
licencas de uso.

A empresa necessitava de uma ferramenta que proporcionasse 0s recursos que eram
exigidos por parte dos clientes, pois esse tipo de mercado em que atua, segundo a principal
executiva da empresa, exige que se faca medicdo de tempo médio de atendimento de cada
Posto de Atendimento (PA), além do monitoramento de gravacdes de todas as conversas com
as pessoas abordadas para cobranga, entre muitas outras vdrias exigéncias. Alguns clientes
chegam a colocar operagdes completas dentro da empresa exigindo controle mais direto € um
grau personalizado de atendimento, o que ji tem ocorrido com sucesso € que jd se tornou um
diferencial da empresa. A executiva comentou que tentaram identificar no mercado um ERP
que atendesse as especificidades do negdécio, mas apenas encontraram parte do que
necessitavam em cada produto analisado. Frente a isto, foi tomada a decis@o de especificar e
desenvolver o proprio ERP, vindo a contratar uma empresa desenvolvedora para a construcao
e implementacao.

Quanto ao sucesso do projeto, segundo a percepcao dos entrevistados, foi positiva no
geral, porque consideram que o sistema teve um efeito positivo na organizagdo, vindo

inclusive a ser tornar um diferencial para o negdécio.
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4.2 EMPRESA 2

A empresa 2, considerada como do terceiro setor, ou seja, sem fins lucrativos,
trabalha com servico de treinamento, mais especificamente oferecendo cursos voltados a
disseminagdo de boas praticas de governanca corporativa. Fundada ha 20 anos, atua em um
mesmo local, com 42 funciondrios e quatro niveis na estrutura organizacional. Enquadrada
como empresa de pequeno porte, segundo a classificacdo de faturamento anual definida pelo
BNDES. Em 2009 iniciou a implementa¢do de um ERP, tendo adotado a estratégia por fase,
onde o escopo contemplava a drea financeira. O projeto durou dois anos e assim que foi
iniciada a sua utilizacdo, sofreram com falta de suporte do fornecedor e também por terem
constatado que o sistema ndo atendia as necessidades do negdcio, vindo a ser descontinuado
apo6s algum tempo e assumido o total insucesso. O investimento para essa fase foi na ordem
de 1% do faturamento anual.

Ap6s o ocorrido, a Diretoria decidiu por um novo projeto, que estava em andamento
quando da realizacdo da entrevista. Apesar de estarem se sentindo no caminho certo, ja
haviam encontrado dificuldades por nao terem realizado uma anélise detalhada dos processos
de negdcio e seus requisitos, segundo o Gestor responsavel. Para este estudo de caso foi
utilizado o primeiro projeto da empresa e ndo o que estava em andamento no momento da

entrevista.

4.3 EMPRESA 3

A empresa 3, considerada também como do terceiro setor, sem fins lucrativos, é um
clube de lazer para funciondrios aposentados de um grande banco brasileiro. Fundado ha 75
anos, o clube tem 284 funciondrios, distribuidos em cinco locais diferentes, e atua com quatro
niveis na estrutura organizacional. Segundo a classificacido do BNDES ¢é considerada uma
empresa de médio porte. O projeto de implementacdo do ERP teve duracdo de sete meses e ja
estava em uso ha dois anos. Foram necessarias 33 licencas de uso para a operagao do negdcio.
O investimento foi na ordem de 2% do faturamento anual até a finalizacdo do escopo, que
havia sido definido como da primeira fase do projeto, e a continuidade deixou de ser
contabilizada como investimento, mas sim como despesa de manutencao.

Ja havia um ERP implementado quando a atual gestdo assumiu a administracdo,
porém apds uma andlise da situacdo em que se encontravam os controles do clube, dois

motivadores se destacaram para a decisdo da troca do ERP. O primeiro é que o sistema ndo
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era utilizado pelos funciondrios, que alegavam dificuldade no uso e que também ndo atendia
as reais necessidades do clube, e o segundo motivo foi a falta de controle que havia nos
estoques, levando a um baixo nivel de servico, ora pela falta de determinados produtos, ora
pelo excesso de outros, gerando perdas e descontentamento dos associados.

Quanto a percepg¢do de sucesso, 0s executivos entrevistados consideram que, apesar de
terem acertado na troca do ERP, ainda ndo haviam atingido o patamar que desejavam em
relacdo ao que o sistema podia proporcionar em termos de integracdo e em termos de

informacao para tomada de decisdo.

4.4 EMPRESA 4

A empresa 4 atua no segmento de tecnologia e distribuicdo de servicos via telefonia
celular (mobile) e internet. Fundada em 2008, atua com 04 niveis hierdrquicos em sua
estrutura organizacional, em multiplos locais, e conta com 150 funciondrios. Em termos de
porte de empresa estd enquadrada como média, segundo a classificacio do BNDES. O ERP
implementado foi o mesmo utilizado pela empresa 3 e opera com 33 licencas de uso. O
projeto teve duragcdo de quatro meses e a sua entrada em uso (go live) havia ocorrido hd um
ano e meio quando da realiza¢do da entrevista. A implementacdo seguiu a estratégia por fases,
onde o escopo da primeira fase focou a drea financeira, com investimento na ordem de 2% do
faturamento anual.

Os socios decidiram implementar um ERP para terem melhor governanga e a0 mesmo
tempo valorizar a empresa.. Para a escolha do ERP, a decisao dos socios levou mais em conta
o nome do ERP que viria a ser implementado, do que a andlise das funcionalidades em
relac@o aos requisitos do negdcio. A justificativa para o critério de decisdo utilizado foi que a
empresa ainda ndo tinha seus processos bem definidos e era considerada como uma recém
startup. A ado¢do de um produto de boa marca no mercado poderia trazer os processos ja
formatados, o que facilitaria todo o trabalho.

Quanto a percepcdo de sucesso, consideram que agora estdo evoluindo para o real
atingimento do propdsito, tendo em vista que no prazo decorrido desde a implementagdo, o

sistema foi utilizado apenas como um repositorio de dados.
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5 ANALISE CRUZADA DOS CASOS ESTUDADOS

Este capitulo prové uma anélise cruzada dos quatro casos estudados. Os casos foram
categorizados como sendo de sucesso e de insucesso, considerando as perspectivas de curto e
de longo prazo. Foram mescladas empresas de servico de pequeno e de médio porte, segundo
a classificacdo do BNDES, visando a identificacdo de fatores que tiveram influéncia no
sucesso ou no insucesso, nas duas perspectivas analisadas.

Os temas e fatos identificados durante a andlise sdo apresentados neste capitulo, com
base no questiondrio semiestruturado, utilizado para as entrevistas. Em primeiro lugar sao
apresentados os motivos que levaram cada empresa a decisdo pelo projeto, porém invertendo
a ordem utilizada nas entrevistas e apresentando primeiro o resultado sobre as percep¢des de
sucesso € de insucesso de cada caso, de forma a associa-los dai em diante, aos demais
aspectos levantados, como critérios para selecdo do ERP escolhido, estratégia utilizada na
implementacdo, fatores que influenciaram o sucesso ou o insucesso do projeto, entre outras

abordagens tratadas neste capitulo.

5.1 MOTIVOS PARA ADOCAO DE SISTEMAS ERP

Para o entendimento do que levou cada uma das empresas a decis@ao por um ERP, foi
solicitado a cada um dos entrevistados que explicasse os respectivos motivos, e isto foi feito
sem estabelecer com eles qualquer relacdo com os motivos encontrados na literatura. A partir
das declaracdes obtidas foi possivel enquadrd-los em dois grupos: - os declarados e nao
encontrados na literatura e os declarados, que coincidiram com a literatura, salientando que os
do primeiro grupo ficam restritos exclusivamente a estes quatro casos. Dos motivos
encontrados na literatura, nem todos foram mencionados pelos entrevistados e foram

identificados com uma tarja cinza, conforme quadro 11.
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Quadro 11 - Motivos para adocdo de ERP

Motivos para adocio de ERP Emprefa 1| Empresa 2 Emprefa 3 Emprefa 4
Média Pequena Média Média
Agilizar a execugdo dos processos
é Sim Sim
it Automatizar para ter mais tempo
R% L Sim
> para outras atividades
‘qc'; Dar transparéncia das informacgdes
S Sim Sim
g Aumentar a credibilidade junto ao
(%] .
_rgu cliente Sim
= Melhorar o controle dos processos
2 Sim Sim
b Melhorar a qualidade do servico
o
% prestado Sim Sim
s Facilitar o atendimento as exigéncias
legais Sim
$ Reduzir custos dos processos
% Melhorar da qualidade da informacgao
—_ © . .
g, 9 Sim Sim
=8 £ | Elevar o nivel de assertividade das
g é 2 | decisdes
T -3 8| Facilitar o atendimento as exigéncias
g % g legais Sim
v é Limitacdo do sistema legado Sim
o epe .
2 Melhorar a competitividade
§ Desejo dos Administradores Sim Sim Sim Sim

Fonte: Autor

Os gestores entrevistados da empresa 1 tinham plena consciéncia da necessidade de
um sistema que desse condi¢des de controle, velocidade e transparéncia das informacdes,
tanto internamente quanto aos clientes, possibilitando assim decisdes mais confidveis e
melhor qualidade de servico. O tipo de atividade que exercem e o nivel de exigéncia dos
clientes, por acompanhamento do desempenho, fizeram com que a decisdo por um ERP fosse
tomada, pois até entdo os controles eram com base em planilhas, que além de ndo passarem
credibilidade devido a possibilidade de erros, ndo permitem a velocidade requerida pelo
negocio. Segue a declaracdo da principal executiva da empresa, com relagdo a motivagao para

a implementacdo do sistema:

Trabalhamos para Bancos e grandes empresas, que nos enviam suas Carteiras de
cobranga, e nds precisdvamos controlar védrios detalhes desse trabalho, como se fosse
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uma esteira de produgdo, que precisa ser administrada de forma integrada
(PRINCIPAL EXECUTIVA DA EMPRESA 1).

No caso da empresa 2, o motivo declarado para a aquisicdo de um ERP foi a
necessidade de melhoria nos processos, em termos de custo, tempo de execugdo e qualidade,
e, com isto, terem mais tempo para dedicar a outras atividades mais relacionadas a gestao.
Contudo, ndo fizeram um trabalho de revisdo de processos por acreditarem que o sistema
traria naturalmente a melhoria desejada.

Os gestores da empresa 3, ao assumirem o tri€nio para o qual haviam sido eleitos para
dirigir o clube, fizeram um diagnéstico da situacdo do sistema, dos controles e da qualidade
dos servicos prestados e chegaram a conclusdo que os controles eram deficientes, o sistema
ndo se prestava aos processos do clube e, consequentemente, o nivel de servigo aos sdcios
estava ruim, principalmente devido a falta de controle nos estoques. Essa falta de controle
resultava, ora na compra de alguns itens em quantidade além das necessdrias, vindo a gerar
desperdicios por perda da data de validade, ora na compra desses ou de outros itens em
quantidades menores. Somado a isto, perceberam a total desmotivacao dos funciondrios para a
utilizagdo do sistema até entdo existente e, como estavam se aproximando do momento de
renovacdo de contrato com a, até entdo, fornecedora do sistema, tomaram a decisdo pela
descontinuidade e ado¢do de outro ERP.

A empresa 4, por se tratar de uma recém startup, segundo o gestor responsdvel por
financas e pelo sistema, necessitava de maior organiza¢do e controle, a iniciar pela drea
financeira. Os sécios queriam um sistema de grife, sem que tivessem ainda definido uma
visdo estratégica detalhada, mas acreditavam que um sistema reconhecido pelo mercado
passaria uma imagem mais forte da empresa, além de ja trazer os processos que poderiam ser

adotados pela empresa.

5.2 SUCESSO DO PROJETO

Para evitar que a identificacdo do sucesso dos projetos fosse assumida apenas sob a
percep¢do dos entrevistados, foi utilizada a referéncia de Shennar e Dvis (2007), que nos
direciona para as dimensdes de curto e de longo prazo. Para tanto, foi necessario levantar a
percepc¢ao de eficiéncia composta pelo custo, prazo e qualidade do escopo, para a andlise de
curto prazo, e as percep¢des de impacto no negdcio, na equipe, no cliente interno e direto e,
por dltimo, a percepg¢do sobre a preparacdo para o futuro da empresa, todas relativas a anélise

de longo prazo.
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O quadro 12 exibe a andlise comparativa da efici€éncia dos projetos estudados, que

reflete a percepcao de sucesso de curto prazo de cada um deles.

Quadro 12 - Comparativo de sucesso de curto prazo

. . Percepcao do sucesso de curto prazo
Perspectivas analisadas de curto
prazo Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
Média Pequena Média Média
Escopo do projeto (Fase) Nao Nao Sim Sim
Custo do projeto (Fase) Nao Nao Sim Sim
Prazo do projeto (Fase) Nao Nao Sim Sim

Fonte: Autor

O sucesso de curto prazo, na sua totalidade, pode ser verificado nas empresas 3 e 4,
considerando o composto pelo escopo originalmente definido para a implementacdo da Fase 1
e os respectivos custos e prazos estimados. Nos dois casos os gestores afirmaram que
conseguiram ficar dentro do que havia sido planejado, embora posteriormente com o uso do
sistema, os respectivos gestores identificaram lacunas na defini¢do, que nio permitiam cobrir
tudo o que realmente era necessario para a operacao do negécio, mas dentro do que havia sido
planejado, o escopo tinha sido atingido. Ja nas empresas 1 e 2, o sucesso de curto prazo ndo
foi alcangcado em nenhuma das trés perspectivas analisadas, contudo vale ressaltar que na
empresa 1, quando comecaram a pensar no sistema, tinham uma visao de inicio, meio e fim e
a partir dai foram melhorando e complementado essa visdo, decorrendo assim em muita
alteracdo em relacdo ao escopo original, apesar da espinha dorsal ter continuado a mesma,
segundo afirmou a principal executiva. O que se pode observar € que nas empresas que
tiveram o escopo definido e o perseguiram durante o projeto, tiveram sucesso de curto prazo,
mesmo que ainda assim tenham percebido mais tarde que este escopo tinha falhas,

A outra perspectiva analisada foi a do sucesso de longo prazo, conforme mostrado no

quadro 13.

Quadro 13 - Comparativo de sucesso de longo prazo

. . Percepcao do sucesso de longo prazo
Perspectivas analisadas de longo
prazo Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3| Empresa 4
Média Pequena Média Média
Impacto no negdécio Sim Niao Parcial Niao
Impacto na equipe Sim Nao Parcial Nao
Impacto no cliente interno e direto Sim Nao Parcial Nao
Preparagdo para o futuro Sim Nao Sim Nao

Fonte: Autor
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O sucesso de longo prazo ocorreu em todas as perspectivas analisadas, somente na
empresa 1, que segundo a principal executiva, o sistema tem sido a principal ferramenta de
gestdo e de diferenciacdo do negdcio, tanto na percep¢ao dos funciondrios como também dos
clientes. Segundo ela, isto se deve ao seu profundo envolvimento no processo de
especificacdo do que era desejado em termos de controles, suportado pela grande experiéncia
que tinha no segmento do negécio. O sistema proporcionou uma maior integracao entre as
areas e o suporte necessario ao crescimento, decorrendo em um aumento na qualidade das
informacdes e consequente melhoria na gestdo e assertividade nas decisdes. Com um
resultado totalmente inverso a este, a empresa 2 nido obteve sucesso em qualquer das
perspectivas analisadas de longo prazo. O projeto foi paralisado pouco tempo apds ter sido
implementado, por terem chegado a conclusdo que nem o sistema e nem o fornecedor tinham
condicdes técnicas necessarias para suportar o negocio. Ja no caso da empresa 3, os gestores
estavam confiantes que iriam conseguir melhorar o nivel de controle que haviam atingido até
aquele momento, apesar de se sentirem parcialmente satisfeitos com o resultado. Esperavam
que a integracdo dos processos, prometida quando da aquisicdo do sistema, ja deveria ter sido
alcancada e que o fechamento do balancete mensal ndo poderia ocorrer com mais de dois
meses de atraso, como estava sendo o caso. Contudo, o controle de estoque, que havia sido o
primeiro objetivo de controle, avancou positivamente, inclusive com uma maior
conscientizacdo dos funciondrios, quanto a importancia e o efeito de uma boa gestdo em
relacdo a satisfacdo do cliente, considerando que a falta de produtos alimenticios no
restaurante do clube, leva o sécio a uma insatisfacdo quanto a qualidade do servi¢o e o seu
consequente afastamento. Por dltimo, a empresa 4 fez do sistema apenas um repositério de
dados e continuava utilizando planilhas para gerar informagdes. O atual gestor da drea
financeira, e responsdvel também por alavancar o uso do sistema, tem empreendido grande
esfor¢co para que esse cendrio se modifique, principalmente com relacdo a preparacdo das
pessoas no sentido de se desprenderem da forma de trabalho atual, que segundo ele, t€ém

receio de se tornar dispensdveis se utilizarem o novo sistema.

5.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com relacdo a ter existido um Planejamento estratégico antes da defini¢cao pelo
sistema ERP, foi perguntado aos entrevistados se tinham objetivos formalmente definidos, se

haviam feito um alinhamento dos processos de negdcio a esses objetivos e se haviam
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estabelecido parametros para uma avaliacdo de desempenho de seus sistemas, para apds a
implementacdo, poder compard-los aos niveis de servico que tinham antes, conforme quadro

14.

Quadro 14 - Planejamento Estratégico

. 4o Empresal | Empresa2 | Empresa 3 | Empresa 4
Planejamento Estratégico Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Objetivos formalmente definidos Nao Nao Nao Nao
Alinhamento dos processos aos
objetivos Nao Nao Nao Nao
Indicadores para avaliacdo formal do
desempenho Nio Nio Nio Nio

Fonte: Autor

Nenhuma das empresas pesquisadas estabeleceu um Planejamento estratégico formal.
Todas tinham suas motivagdes para ado¢do de um sistema ERP, ou substituicdo do sistema
existente, como atendimento a uma necessidade de maior controle e consequente melhoria na
gestdo. Pode-se observar que o termo “Estratégia” nessas empresas, em geral, é utilizado para
acdes de cunho mais titico e nenhuma relagdo direta foi estabelecida com o sucesso do
projeto, principalmente o de curto prazo.

Contudo, no caso da empresa 1, segundo a principal executiva, passar a ter um
sistema ERP, que integrasse todas as funcionalidades necessdrias ao negdcio, fazia parte da
sobrevivéncia da empresa, como diferencial competitivo, e assim, parte da sua estratégia de
negocio.

No caso da empresa 3, o objetivo aparentemente era titico, de melhorar o controle de
estoques e consequentemente o nivel de servico aos associados do clube, evitando que
faltassem materiais nas colonias de férias e no hotel, mas isto fazia parte da estratégia dos
gestores, que ao assumirem o clube, tinham como estratégia prestar um melhor servigo.

Na empresa 4, apesar de ndo ter tido um planejamento formal, fazia parte da estratégia
a adocdao de um sistema ERP, que tivesse uma grife reconhecida, objetivando com isto o

fortalecimento da sua imagem perante o mercado.
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5.4 PROCESSO DE SELECAO DO ERP

Foi questionado a cada um dos respondentes qual foi o critério utilizado para a selecao
e escolha dos respectivos ERP, que implementaram em suas empresas, € se haviam se servido
de algum modelo formal ou metodologia existente, ou de algum servico de consultoria
especializado para este fim, ou ainda, de alguma tabela de pontuagdo, que facilitasse a analise
comparativa e a aderéncia aos processos da empresa. Em nenhum dos casos foi utilizado um

processo formal de escolha, como resume o quadro 15.

Quadro 15 - Critério de Selecdo do ERP

o e Empresal |Empresa2| Empresa3 | Empresa4
Critério de selecdo utilizado Média Pequena Média Média

Obteve Sucesso de curto prazo no

projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no

projeto Sim Nao Parcial Nao
Uso de algum modelo formal de
selecdo Niao Nao Nao Nao
Uso de servico de consultoria
especializada Nao Nao Nao Nao
Algum processo formal de
pontuacao Nao Nao Nao Nao
Aderéncia aos processos e regras
de negdcio Em parte Nao Em parte Nao
Envolvimento dos funciondrios Nao Nao Sim Nao
operacionais
Principal critério utilizado na Funcionalidade Custo Funcionalidade Grife
decisdo

Fonte: Autor

Na empresa 1 foram analisados vdrios sistemas de mercado voltados a sua atividade
fim, com foco principal na funcionalidade, porém cada um deles se prestava a uma parte da
necessidade, sendo que nenhum deles reunia em uma s6 solucdo integrada todas as
funcionalidades, segundo a principal executiva da empresa. Diante dessa situagao, ela decidiu
que iriam especificar seu proprio sistema e contratar uma empresa para executar o
desenvolvimento e a implementagdo. Desta forma, cada funcionalidade desenvolvida ganhou
o formato exato da necessidade e o sistema, como um todo, veio a se tornar uma solucao
exclusiva e completa, que cobre todas as necessidades do front e do Back Office.

Na empresa 2, para a primeira escolha, foi tomado como base principalmente o custo
e os argumentos do fornecedor, sem que tivessem condicdes técnicas de avaliar a real

capacidade tanto da solu¢ao como do préprio fornecedor. Mais tarde, concluiram que haviam




60

feito a escolha errada e que somente veio a ser descontinuada apds a primeira fase do projeto
ja ter sido colocada no ar. Com base no aprendizado, na segunda tentativa utilizaram as
funcionalidades dos sistemas como principal critério de selecio e também buscaram
indicacdes com empresas que ja mantinham algum tipo de servico e que, no caso, foi a
empresa de contabilidade que os atendiam, e que ja utilizava o sistema ERP ora escolhido,
tendo assim servido como um benchmarking, além de ja conhecerem seus dados financeiros e
suas necessidades basicas de controle nessa area. Contudo, ainda assim ndo fizeram uma
andlise mais efetiva de aderéncia em relacdo aos processos de negdcio e suas regras, mas
acreditavam ter acertado desta vez, pelo menos em relacio ao sistema escolhido.

Na empresa 3, como ja era utilizado um ERP, ainda que de forma aquém a que
deveriam, segundo a opinido da Diretoria, partiram dessa referéncia, tendo as funcionalidades
como principal foco, para obterem indica¢des. Envolveram os préprios funciondrios e fizeram
uma andlise comparativa entre algumas solugdes, contudo sem a utilizacdo de um processo
formal para isto. De qualquer forma chegaram a uma decisdo e seguiram convictos que havia
sido a mais assertiva, apesar de decorrido mais de um ano da implementacdo, ainda nao
haviam atingido o grau de integracdo desejado e consequentemente o nivel de informagao
adequado para melhor suporte as decisoes.

Na empresa 4, o critério utilizado pelos sdcios foi unicamente o da escolha da marca
de um sistema, que tivesse uma grife reconhecida, acreditando que j4 traria os processos de
forma padronizada e que poderiam ser adotados por eles, uma vez que a empresa estava ainda
em uma fase bem inicial da sua operagao. Apesar de terem adquirido um sistema com a grife
desejada, pecaram em todos os outros quesitos recomendados nas literaturas aqui pesquisadas.
A consequéncia disto tem sido, até entdo, a utilizacio do sistema como um simples repositorio
de dados, segundo o executivo hoje responséavel pela continuidade da implementacao.

O que pode ser observado € que nenhuma das empresas estudadas seguiu um modelo
ou roteiro preconizado pela literatura e, provavelmente, tiveram impactos principalmente no
sucesso de curto prazo, no que se refere as estimativas de custo, prazo e escopo. No caso da
empresa 2, o resultado foi realmente traumatico, tendo em vista o erro fatal na selecao do ERP
e do fornecedor, por total falta de experiéncia e método, que levou a sua descontinuidade apds

a conclusao da Fase 1.
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5.5 FORMALIZACAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

Para a obten¢do da percep¢do dos entrevistados quanto ao nivel de formalizacdo em
que se encontravam os processos de negdcio de suas empresas, foi utilizada uma escala de

Likert, de graduacao percentual, com intervalos de 10 pontos, como mostra a figura 13.

Figura 13 - Percentual de formalizagdo dos processos
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Fonte: Autor

O grau de formalizacdo dos processos de negdcio se mostrou em patamares bem
baixos nas quatro empresas pesquisadas, chegando ao miximo a 20% na empresa 3 e,
somente a 10%, nas empresas 1, 2 e 4. Isto mostra que 80 a 90% dos processos estavam na
cabeca das pessoas e, consequentemente, executados sem um padrdo. No caso da empresa 4,
segundo o executivo entrevistado, isto se justificava por se tratar de uma quase startup, como
.Ja havia mencionado.

Em geral, os entrevistados ndo associaram espontaneamente, ao sucesso de seus
projetos, o fato de ndo terem os processos formalizados, com excecdo da executiva da
empresa 1, que apesar de ndo ter estabelecido também uma relacdo direta entre essas duas
situagcdes, comentou que houve mais demanda de tempo e discussdo para definirem qual
deveria ser a melhor forma de executar os processos, 0 que em sua opinido impactou o prazo
originalmente estimado, comprometendo assim esta perspectiva do sucesso de curto prazo,

conforme sua declaracao.

Quanto ao custo e prazo, eu achei que seria menor. Tudo foi subdimensionado e
estourou o valor e o tempo. A consultoria também subdimensionou o tempo e custo.
Talvez tivesse sido melhor ter discutido mais, antes de desenvolver (PRINCIPAL
EXECUTIVA DA EMPRESA 1).

Considerando que a literatura pesquisada preconiza que a implementacdo de sistemas
deve seguir passos corretos em uma ordem logica e, que ha um ponto bdsico onde tudo
comega, que se refere a defini¢do dos processos e suas regras de negdcio, podemos associar
que o baixo nivel de formalizacdo destes tenha impactado o sucesso de curto prazo,

principalmente nas empresas 1 e 2. No caso das empresas 3 e 4, apesar dos entrevistados
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terem considerado que todas as perspectivas de curto prazo tenham sido alcancadas para o
escopo que havia sido definido, admitiram também que esse escopo estava falho por ndo ter

considerado necessidades que vieram a ser percebidas mais tarde.

5.6 ENVOLVIMENTO E SUPORTE DA ALTA ADMINISTRACAO

Em relacdo ao tipo de envolvimento da Alta administra¢cdo com o projeto, foi perguntado sob
os aspectos relativos a selecio do ERP, interesse pelos detalhes operacionais do projeto e

também, de acompanhamento gerencial do projeto, conforme quadro 16.

Quadro 16 - Envolvimento da Alta Administracao

. . ~ . | Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
Envolvimento da Alta Administracao Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Selecao do ERP Sim Nao Sim Sim
Detalhes operacionais do projeto Sim Nao Sim Nao
Acompanhamento gerencial do
projeto Sim Sim Sim Nio

Fonte: Autor

Nas empresas 1 e 3, houve um envolvimento total da Alta administracio em todo o
ciclo do projeto, desde da sua selec@o até os detalhes operacionais sobre suas funcionalidades.
Os executivos dessas empresas acreditavam que tinham de se envolver com todo o ciclo do
projeto, como forma de garantir o melhor resultado possivel, contudo na empresa 1 o nivel
gerencial ndo deu o suporte necessdrio e poderia ter contribuido melhor, ndo fosse a
resisténcia inicial. A executiva que patrocinou o projeto contribuiu em 100%, desde a
especificacdo, teste, alteracdes, envolvimento com os usudrios, treinamento etc. A presenca
neste caso, da figura de um Diretor, com esse nivel de envolvimento, fez a diferenca.

Na empresa 2, a Alta administracdo limitou-se apenas a participar das reunides de
acompanhamento, de forma apenas protocolar e, na empresa 4, o envolvimento limitou-se a o
definicdo que o ERP deveria ser de grife e tdo somente isto, nao tendo havido qualquer
envolvimento a partir dai. Coincidéncia ou nao, nestes dois casos nao foi verificado sucesso,

principalmente de logo prazo, o que efetivamente teria efeito sobre o negdcio.
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5.7 ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO UTILIZADA

Para a identificagcdo da estratégia de implementacdo utilizada foi explicado aos
entrevistados a diferenca entre as estratégias referenciadas na literatura, para que pudessem

associar aos seus projetos. O resultado € apresentado no quadro 17.

Quadro 17 - Estratégias de implementacao

- . Empresal | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
Estratégias de Implementacao Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Big-bang Sim
Small-bang ou Mini-bang
Fases ou por médulo em cada site Sim Sim Sim

Fonte: Autor

Com excecdo da empresa 3, que optou pela estratégia mais agressiva de Big-bang, as
demais empresas foram mais conservadoras em relacdo a estratégia de implementagao,
definindo o projeto por fases, onde cada uma priorizou a drea e respectivo médulo, onde
tinham o maior foco de ateng¢do. De qualquer forma nenhum dos entrevistados das quatro
empresas declarou que a estratégia escolhida passou por algum critério de avaliacdo
comparativa sob a 6tica de riscos e beneficios, mas o que se pode observar € que nas empresas
que escolheram a estratégia por Fases, aparentemente prevaleceu a cautela por um caminho
mais conservador, que permitisse avangar por partes em um terreno até entdo desconhecido.
Esta atitude faz todo o sentido para as empresas 1, 2 e 4, quando comparada ao que pressupde
a literatura em relacdo a estratégia por Fases, que mostra como vantagem o menor risco de
parar a empresa e poder retroceder, caso algo dé errado no projeto, pois afinal estavam
trilhando o caminho da implementag¢dao de um ERP pela primeira vez. Ao contrério, a empresa
3 ja havia implementado um ERP e, talvez isto, possa ter sido a razdo para uma decisdao mais
contundente de implementar todos os médulos de uma s6 vez, enquadrando-se neste caso no
do que mostrou a pesquisa de Mabert et al. (2003), onde 70 % das implementacdes foram pela

estratégia de Big-bang.

5.8 PLANO DE COMUNICACAO DO PROJETO

Foi questionado, em cada um dos casos estudados, se houve um plano de comunicacao

do projeto, se foi formal e para quais niveis da organiza¢do, como mostra o quadro 18.
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Quadro 18 - Plano de Comunicacdo

Plano de Comunicacio Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresad
Média Pequena Média Média

Obteve Sucesso de curto prazo no projeto Nao Nao Sim Sim

Obteve Sucesso de longo prazo no projeto Sim Nio Parcial Nao
Houve plano de comunic¢do Sim Sim Sim Sim
Para todos os niveis da organizac¢do Nao Sim Nao Nao
Somente para os niveis de diretoria e ) . ) )
geréncia Sim Nao Sim Sim
Plano Formal Nao Nao Ndo Nao

Fonte: Autor

O plano de comunicagdo existiu nas quatro empresas pesquisadas, sendo que em
nenhuma delas ele foi formal. Os funciondrios foram avisados que haveria a implementacao
de um sistema que iria melhorar os processos e o servigo de forma geral. As empresas 1,3 e 4
restringiram essa comunicacao aos niveis de diretoria e de geréncia e, a empresa 2, o fez para
todos os niveis da estrutura, gerando uma expectativa de melhoria em todos e que ndo foi
verificada na pratica devido ao erro na selecio do ERP, segundo o gestor responsavel pelo

projeto.

5.9 RITMO DO CRONOGRAMA DO PROJETO

Frente ao que cada empresa definiu como escopo da Fase 1 de seus projetos foi
solicitado para que os entrevistados definissem o ritmo do cronograma do projeto, dentre as
opg¢oes ou de primar pelo prazo do projeto (Pressdo pelo prazo) ou de primar pela qualidade

(Pressao pela qualidade), conforme quadro 19.

Quadro 19 - Ritmo do cronograma do projeto

Empresa l Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Cronograma do projeto
Média Pequena Média Média

Obteve Sucesso de curto prazo no

projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no

projeto Sim Nao Parcial Nao
Pressdo pelo tempo v v
Pressdo pela qualidade ‘; e

Fonte: Autor
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Foram obtidas respostas variando entre agressivo, como no caso das empresas 1 e 3, e
tranquilo, nos casos das empresas 2 e 4. O que pode ser observado € que isto ndo teve relagdo
direta com o sucesso de curto de prazo, pois apesar de ter sido agressivo na empresa 1, esta
nao obteve sucesso. O que foi comentado pela a Executava da empresa 1 é que o cronograma
foi se tornando cada vez mais agressivo devido as alteragdes que surgiam. A cada vez que um
processo ja definido era compartilhado com seus usudrios, estes sugeriam alteracdes e, as
vezes, até manifestavam resisténcia ao novo processo, o que fazia o tempo se tornar mais
escasso € o cronograma mais apertado. No caso da empresa 3, o gestor imprimiu um ritmo
agressivo, justificado pelo fato de ndo terem tempo a perder porque tinham pressa do sistema,
frente a necessidade de informacdes para uma melhor gestdo. O que se pode observar é que
independente do ritmo do cronograma, todos cometeram falhas na definicio do escopo e,
quando percebidas, eram tratadas em tempo de projeto, e quando ndo, passaram a ser tratadas

apo6s a implementacao, a titulo de manutencao.

5.10 EXPERIENCIA DO GERENTE DO PROJETO E DA EQUIPE DO CLIENTE

Foi questionado se o gerente designado para o projeto, por parte de cada empresa, bem
como os funciondrios que fizeram parte da equipe do projeto, tinham experiéncia em

implementacdo de sistemas ERP. O resultado é mostrado no quadro 20.

Quadro 20 - Experiéncia do gerente e da equipe em implementa¢cao de ERP

Experiéncia do Gerente do Projeto e da Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresa4
Equipe interna Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no projeto Sim Nao Parcial Nao
Experiéncia do Gerente em implementacao Nao Nao Nao Sim
Experiéncia da equipe em implementagdo N3o N3o Sim N3o

Fonte: Autor

Nas empresas onde ou o gerente ou a equipe tinham experiéncia ocorreu o sucesso de

curto prazo, que diz respeito exatamente ao projeto em termos de custo, prazo e escopo.

5.11 DEDICACAO DE TEMPO AO PROJETO

Foi questionado se a dedicacdo de tempo ao projeto, tanto por parte do gerente
designado, quanto por parte dos funciondrios que formaram a equipe, foi integral ou parcial e

se isto teve algum impacto no projeto. O quadro 21 mostra a dedica¢do do tempo ao projeto.



Quadro 21 - Dedicagdo do tempo da equipe ao projeto
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o . Empresal | Empresa | Empresa 3 | Empresa 4
Dedicagdo de tempo ao projeto Média 2 Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Tempo integral
Tempo parcial v v v v

Fonte: Autor

Nas quatro empresas estudadas, os funciondrios designados a participar do projeto
tiveram dedicacdo parcial do tempo, porque as empresas ndo dispunham de recursos para
terem equipes em tempo integral e ainda manterem suas atividades didrias em andamento. O
Gestor da empresa 3 ressaltou que foi muito importante a participacdo dos funciondrios em
tempo parcial, pois entendiam dos processos € assim puderam dar a melhor contribuic¢do, o
que pode ter contribuido para o sucesso de curto prazo. Na empresa 4, houve também um
comentdrio do Gestor, que ressaltou que as pessoas tinham experiéncia em suas respectivas
areas, apesar de ndo ter estabelecido qualquer relacionamento a obtencao do sucesso de curto
prazo.

Ja no caso das empresas 1 e 2, ndo foi obtido sucesso de curto de prazo, mas vale
ressaltar que a Executiva da empresa 1 comentou que se tivessem tido mais tempo dedicado
ao projeto talvez as coisas pudessem ter sido feitas de forma mais rdpida e ndo teriam
estourado o prazo e custo, mas lembrou também que ndo tinham essa condi¢do. No caso da
empresa 2, o Gestor reputou o insucesso somente a baixa qualidade do servi¢o da consultoria

e do ERP escolhido.

5.12 NIVEL DE CONHECIMENTO DOS CONSULTORES

O nivel de conhecimento dos consultores foi avaliado sob as 6ticas de conhecimento

técnico e conhecimento do negdcio, conforme quadro 22.




Quadro 22 - Nivel de conhecimento dos consultores
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Nivel de conhecimento dos Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
consultores Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Conhecimento técnico Muito bom Fraco Muito bom Bom
Conhecimento do negdcio Nio Nio Nio M§d10
baixo

Fonte: Autor

Nas empresas 1 e 3, o nivel de conhecimento técnico dos consultores foi considerado
muito bom, apesar de ndo terem conhecimento do negdécio, valendo ressaltar que a Executiva
da empresa 1 comentou que o conhecimento técnico contribui muito para a qualidade dos
desenvolvimentos, uma vez que o ERP foi construido a partir das especificacdes definidas
para cada processo, o que pode ter tido uma relagdo com o sucesso de longo prazo. Na
empresa 3, o comentério feito pelo Gestor foi que o nivel de conhecimento técnico dos
consultores ajudou muito durante o projeto e era reconhecido pelo fato de algumas vezes se
tornar dificil o entendimento do que queriam explicar, mas ndo tinham conhecimento do
negbécio para poderem contribuir ainda mais. Na empresa 2 ambos o0s niveis foram
considerados fracos, o que contribui declaradamente com o insucesso do projeto, somado
ainda a baixa qualidade do ERP escolhido. J4 no caso da empresa 4, os consultores foram
considerados de bom nivel, mas por ndo conhecerem bem o negdécio, “patinavam’ na técnica,

segundo o gestor responsavel.

5.13 UTILIZACAO DE METODOLOGIA NO PROJETO

Foi questionado se houve utilizacdo de alguma metodologia prépria ou recomendada

pela consultoria, para servir de orienta¢io ao projeto de implementacdo, conforme quadro 23.

Quadro 23 - Utiliza¢do de metodologia de implementacdo de ERP

Utilizagdo de metodologia de Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
implementagdo Média Pequena Média Média

Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim

Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Utilizou metodologia propria Nao Nao Nao Nao
Utilizou metodologia da consultoria Nio Nio Sim Sim

Fonte: Autor
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Pode-se observar que as empresas 1 e 2, que nao utilizaram metodologia de projeto,
ndo tiveram sucesso de curto prazo, mas vale ressaltar que no caso da empresa 2 a consultoria
era tecnicamente fraca, assim como o produto escolhido, tanto que o projeto veio a ser
descontinuado mais tarde. J4 no caso das empresas 3 e 4 foi utilizada a metodologia de

implementacdo recomendada pela consultoria e foi verificado o sucesso de curto prazo.

5.14 UTILIZACAO DE GESTAO DE MUDANCAS NO PROJETO

Foi questionado se foi feito uso de técnicas de Gestdo de mudancgas no projeto e se isto

teve algum impacto no resultado, conforme quadro 24.

Quadro 24 - Utilizag¢ao de Gestao de Mudangas

P ~ Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa | Empresa 4
Uso de técnicas de Gestao de Mudangas
- Média Pequena | 3 Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Na preparacgao para o projeto Nao Nao Nao Nao
Durante o desenvolvimento do projeto Nio Nio Nio Nio
Para o treinamento dos usuarios finais Sim Nio Nio Nio
Para manutencdo apds a implementagao Sim Nio Nio Nio

Fonte: Autor

A empresa 1 foi a inica que fez uso de Gestao de mudancas, porém focada somente no
treinamento para implementacdo do projeto, treinamento de novas funcionalidades no
decorrer do tempo, e também treinamento para reciclagem, Isto foi ressaltado pela Executiva
da empresa como uma atividade muito importante para a aceitacdo e utilizagdo correta do
sistema. Segundo ela, ndo basta treinar para a implementa¢do porque as pessoas tendem a
criar formas proprias de utilizar o sistema e, pior que isso, formas de ndo utilizar o sistema,
mas o treinamento tem de ser mantido permanentemente. Ela reputou esta acdo como
necessaria a manutencdo do sucesso de longo de prazo.

Nas demais empresas ndo houve preocupagdo com o tema Gestdo de mudangas, o que
talvez tenha tido relagdo direta com o insucesso de longo prazo das empresas 2 e 4 e sucesso

parcial de longo prazo, da empresa 3.
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5.15 TREINAMENTO DOS USUARIOS FINAIS

Foi questionado sobre quem aplicou o primeiro treinamento aos usudrios finais e se

foram desenvolvidos multiplicadores para a continuidade, conforme quadro 25.

Quadro 25 - Treinamento dos usuarios finais

. 40 Empresal | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
Treinamento dos usudrios Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Aplicado somente pelos consultores Nao Nao Sim Sim
Aplicado em conjunto - consultor e
gestores Sim Nao Nao Nao
Formacdo de multiplicadores internos Sim Nao Nao Nao

Fonte: Autor

O treinamento ocorreu de diferentes formas, valendo ressaltar alguns comentarios. Na
empresa 1, o treinamento foi dado pelo consultor em conjunto com alguns gestores, onde
estes explicavam as regras de negdcio e, o consultor, o funcionamento do sistema. Na
empresa 2, ndo foi aplicado treinamento porque consideraram que nao havia necessidade pelo
fato do sistema ter partido da replicacdo da base de dados, que ja era utilizada pela
contabilidade externa, o que se revelou em mais uma falha. Na empresa 3, o treinamento foi
realizado pelos consultores e ndo formaram multiplicadores, o que tem dificultado a
manutencao da correta utilizacdo das funcionalidades. Na empresa 4, o treinamento foi dado
pelos consultores e foi considerado incipiente, onde também ndo foram formados
multiplicadores. Contudo, a Unica empresa que se preocupou com a formacdo de
multiplicadores internos e teve sucesso total de longo prazo, foi a empresa 1, que tem mantido
sessOes de treinamento para reciclagem e inclusdao de novas funcionalidades e de novos
funciondrios. Segundo os entrevistados, esta acao tem contribuido com o sucesso de longo de
prazo, por manter viva a forma como o sistema deve ser utilizado e assim, obter o melhor

resultado dele.

5.16 AVALIACAO DA ACEITACAO E DO DESEMPENHO DO SISTEMA ERP

Foi questionado se houve um processo formal de avaliagdo da aceitacdo do sistema
pelos funciondrios, apds algum tempo de utilizagdo, e também quanto ao desempenho do

negdcio, conforme quadro 26.
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Quadro 26 - Avaliacdo sobre a aceitacao do ERP e desempenho do negdcio

Avaliagdo de desempenho apos algum | Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4

tempo de utilizagdo do ERP Média Pequena | Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nio Parcial Nio
Avaliagdo formal do grau de aceitacao
dos funciondrios, com a utilizagao do Nao Nao Nao Nao

ERP

Avaliacdo formal do desempenho do

negdcio, com a utilizagdo do ERP Ndo Ndo Ndo Ndo

Fonte: Autor

Nenhuma das empresas pesquisadas fez uma avaliacdo formal sobre o grau de
aceitacdo dos funciondrios, apds algum tempo de utilizagdo do sistema, mas vale ressaltar os
comentdrios obtidos a respeito disto.

Na empresa 1, foi percebido, pelos gestores, uma melhoria no decorrer do tempo em
funcdo dos resultados obtidos a partir do sistema em uso. No que se refere a aceitacdo do
sistema por parte dos funciondrios, consideram que em decorréncia da utilizagdo e dos
constantes treinamentos, eles tem aprendido a enxergar a integracdo do sistema e sugerido
melhorias, o que consideram como uma forma de aceitacdo. Na empresa 2, a rejeicao do
sistema, por todos, ocorreu logo apés a implementagdo da fase 1, vindo a ser descontinuado.
Na empresa 3, os gestores tem percebido uma melhora gradativa da utilizacdo do sistema,
mas entendem que ainda ha muito a se fazer. Por ultimo, na empresa 4, a aceitagdao ficou
muito aquém do que se esperava, e o sistema totalmente subutilizado, servindo apenas como

um repositdrio de dados.

5.17 DISCUSSAO DO RESULTADO

Com base na lista de dez fatores que influenciam o sucesso de projetos ERP, utilizada
por Snider et al (2009), foi estabelecida uma comparacdo com as respostas obtidas nas
entrevistas, dando origem primeiramente ao quadro 27, onde é demonstrada a presenga de

cada fator nos projetos estudados, definida aqui como Total, Parcial ou Nula.




Quadro 27 — Presenca de fatores que influenciam o sucesso
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Fatores selecionados da literatura, Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4
presentes nos projetos estudados Média Pequena Média Média
Obteve Sucesso de curto prazo no
projeto Nao Nao Sim Sim
Obteve Sucesso de longo prazo no
projeto Sim Nao Parcial Nao
Na fase de pré-implementacio (variaveis estratégicas)
1 | Visdo estratégica e planejamento Parcial Nula Parcial Parcial
2 Adequagao organizacional do Parcial Nula Parcial Nula
sistema ERP
Na fase de implementacao (fatores presentes entre a selecao e a implementacao do ERP)
Supoﬁ; © enyolwmento da Alta Total Parcial Total Parcial
3 | Administracdo
4 | Comunicacao Parcial Parcial Parcial Parcial
5 | Reengenharia de processos Parcial Nula Nula Nula
6 | Gestao de Mudancga Parcial Nula Nula Nula
7 | Gestao do Projeto (experiéncia) Nulo Nula Nula Total
8 | Treinamento Parcial Nula Parcial Parcial
9 | Equipe interna de implementacao Total Total Total Total
Na fase de pés implementacao
10| Avaliagcdo do desempenho Nula Nula Nula Nula

Fonte: “Adaptado de” Snider et. al. (2009)

Os fatores foram agrupados nas fases de pré-implementacdo, implementacdo e pds-

implementacdo. Os que compdem a fase de pré-imlementagdo sdo considerados por Snider et.
al (2009), como vardveis estratégias, relacionadas a uma visdo do porque se ter um sistema
ERP e da necessidade das solucdes encontradas passarem por uma andlise de aderéncia ao
negocio e vice-versa. Os demais fatores podem ser considerados operacionais e fazem parte
diretamente das atividades do projeto.

Com base no quadro 27 foi feita uma andlise comparativa de fatores que estiveram
presentes e respectivos graus de presenca, entre os projetos que obtiveram sucesso de curto
prazo e, também, da mesma forma em relagdo aos projetos que obtiveram sucesso de longo
prazo, segundo a defini¢do de Shenhar e Dvir (2007), destes dois tipos de sucesso, utilizada

como referéncia neste estudo de caso. Esta andlise resultou respectivamente nos quadros 28 e
29.



Quadro 28 — Fatores presentes nos projetos de sucesso de curto prazo

Fatores presentes nas empresas que obtiveram Sucesso | Empresa 3 | Empresa 4
de CURTO PRAZO e respectivos graus de presenca Média Média
55‘ Equipe interna de implementagao v f
o

§« Suporte e envolvimento da Alta Administragao v

3

& | Gestdo do Projeto (experi€ncia) v
= | Visdo estratégica e planejamento v
&

S

& | Adequagio organizacional do sistema ERP

®

g Comunicagao v v
[72]

5]

& | Treinamento v

Fonte: Autor
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Vale observar, que apesar dos fatores “Suporte e envolvimento da Alta administracao”

e “Experiéncia da Gestdo do projeto” ndo terem sido comuns nos casos de sucesso de curto

prazo, pode ter ocorrido a hipdtese de uma compensacdo entre esses dois fatores,

considerando que na empresa 3, a falta de experiéncia na Gestdo do projeto pode ter sido

suprida pela presenca massiva da Alta Administracao e, no caso da empresa 4, a experiéncia

da Gestao do Projeto pode ter suprido a ndo presenca da Alta Administracdo. Contudo esta

hipdtese necessitaria ser testada em uma pesquisa futura, especifica em empresas de pequeno

e médio porte.

Os demais fatores presentes nestes dois casos aparecem com presenga parcial, mas que

de alguma forma possivelmente contribuiram com o sucesso de curto prazo.

Os fatores “Gestdo de Mudancga”, ‘“Reengenharia de Processos” e Avaliagdo de

desempenho” ndo estiveram presentes em ambos os casos de sucesso de curto prazo.
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Quadro 29 - Fatores presentes nos projetos de sucesso de longo prazo

Fatores presentes nas empresas que obtiveram Sucesso | Empresa 1 | Empresa 3
de LONGO PRAZO e respectivos graus de presencga Média Média

4

Equipe interna de implementagao v

Suporte e envolvimento da Alta Administragao

Presenca
Total

Visdo estratégica e planejamento

Adequacao organizacional do sistema ERP

Comunicagao

SO NN S

Treinamento

Presenca Parcial
A N N I N I N A N N

Reengenharia de Processos

Fonte: Autor

Nestes dois casos de sucesso de longo prazo € marcante a presenca total dos fatores
“Suporte e envolvimento da Alta administracdo” e “Equipe interna de implementa¢do”, o que
pode ter contribuido significativamente para este resultado, acrescidos dos demais fatores
identificados, mesmo que tenham tido presenga parcial. Especificamente, a empresa 1 esteve
presente também, de forma parcial, o fator “Reengenharia de processos”, mas com
dificuldades de avancar por falta de algumas definicdes. As empresas 1 e 3, realmente estao
colhendo frutos de seus sistemas, que tém contribuido para uma melhor gestdo. No caso da
empresa 1, além disto, o sistema hoje configura como um diferencial de venda, por agregar
valor também ao Cliente. No caso da empresa 3, apesar do sucesso de longo prazo ter sido
identificado como parcial, a Diretoria estd satisfeita e tem trabalhado para a evolucio e
atingimento do patamar de sucesso que haviam planejado.

Os entrevistados das quatro empresas foram unanimes ao afirmarem que, antes de
qualquer outra coisa, ndo viveriam mais sem um ERP, incluindo a empresa 2, que teve
insucesso na primeira implementag¢do, mas que ja havia partido para uma segunda tentativa e,
desta vez, com mais assertividade. Se fossem fazer tudo novamente, o fariam com algumas
diferencas, extraidas do aprendizado que tiveram com a primeira implementa¢do, conforme

declaracdes a seguir:
Empresa 1 — eu desenharia toda a operacdo e esgotaria todas as varidveis,
conversaria com todos os envolvidos, em detalhes, sobre o processo e sua forma de
execucdo. Explodiria as atividades num menor grau de detalhe e identificaria todos
os riscos de cada uma delas, de forma a minimiza-los. Assim ndo subdimensionaria

tanto, porque sempre surge um detalhe ou outro. Outra coisa seria documentar tudo,
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ou seja, detalharia o que faria em cada etapa, para que o entendimento fosse muito
melhor, evitando que o desenvolvedor achasse que entendeu o que foi dito e que o
especificador achasse que se fez entender em tudo. Esse detalhamento, feito em duas
etapas, especificar primeiro e depois orcar, poderia vir a ser uma forma ou novo
fator para uma maior assertividade no orcamento e planejamento, ao invés de sair
executando sem esse entendimento. Sem divida que sim, porque nos fizemos isso.
J4 experimentamos isto no desenvolvimento de um novo médulo para um banco.
No6s desenhamos todas as atividades, detalhamos cada uma ao maximo e
identificamos os riscos e os minimizamos. Isto nos permitiu desenvolver algo

complexo e mais rapido (EXECUTIVA DA EMPRESA 1).

Empresa 2 — O primeiro cuidado que terfamos seria com o contrato, no que se se
refere as penalizacdes e o detalhamento do que seria entregue. Outra coisa que ndo
tinhamos conhecimento e que incluirfamos seria uma prova de conceito do sistema
para termos uma melhor visdo de como ele funciona e também irfamos visitar outras
empresas com as mesmas caracteristicas, que tivessem implementado a mesma
solugio (GERENTE FINANCEIRO E RESPONSAVEL PELO PROJETO DA
EMPRESA 2).

Empresa 3 — Trabalharia melhor o treinamento, apesar de ndo ter certeza se seria
possivel fazer diferente. Quanto aos cendrios de negécio, que ficaram fora do escopo
do projeto, atribuimos ao fato de termos nos guiado muito no que o parceiro
(consultoria contratada) nos falou. Na realidade um nio falou tudo e o outro nio
perguntou o que deveria e, assim, muitas coisas ficaram de fora. Outro ponto que
talvez tenha dificultado € o tipo de negécio que atuamos foi considerado complexo e
sem antecedentes referentes a implementacdo de ERP (VICE PRESIDENTE E
RESPONSAVEL PELO PROJETO DA EMPRESA 3).

Empresa 4 - Colocaria meta bem clara, para quando o ERP fosse ao ar, proibindo o
uso de qualquer planilha. Para tanto, o projeto teria de ser discutido além do sistema,
ou seja, iniciaria com uma discussido do que a empresa precisa. Por outro lado, uma
consultoria teria de ser contratada para a implementacdo do sistema e outra para
fazer a mudanca organizacional necessdria ao negdcio. A tecnologia viria para dar
suporte a mudanga da empresa e ndo como simples uso da “ferramenta pela
ferramenta” (DIRETOR FINANCEIRO E RESPONSAVEL PELO PROJETO DA
EMPRESA 4).

As declaracdes dos entrevistados foram convertidas, pelo autor, em fatores que

influenciam o sucesso de projetos ERP e, estes, associadas a lista de dez fatores utilizada por
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Snider et al. (2009), utilizada como referéncia para este estudo. Esta associag@o resultou no

quadro 30.

Quadro 30 — Comparacao dos fatores com o que foi extraido deste estudo de caso

Fatores de Snider et al. (2009) acrescidos do que foi extraido deste estudo de caso

Fatores - Snider et al. (2009)

v' = associado ao fator

1. Visdo estratégica e planejamento v
2. Adequacdo organizacional do sistema ERP v
3. Suporte e envolvimento da Alta Administragdo
4. Comunicagdo
5. Reengenharia de processos
6. Gestdo de Mudanca v
7. Gestdo do Projeto (experiéncia)
8. Treinamento v
9. Equipe interna de implementacdo
10. Avaliacdo do desempenho
Fatores acrescidos pelos entrevistados s
1. Selegdo de sistema e fornecedor
2. Divisdo do projeto em duas etapas - Especificagdo e Orcamento
3. Awvaliagdo criteriosa do contrato e entregaveis do projeto
4. Definir Prova de Conceito
5. Visitagdo a empresas com mesmas caracteristicas
6. Contratagdo de consultoria focada nas mudangas organizacionais v
7. Desenho detalhado dos processos v
8. Detalhamento do que seria feito em cada etapa v
9. Anilise de riscos
10. Estabelecimento de metas para a utiliza¢do plena do sistema
11. Adequagio do modelo de treinamento ao perfil dos usudrios v

Fonte: Autor
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Quatro, dos dez fatores acrescidos pelos entrevistados, assinalados com v'» na

parte inferior do quadro, foram associados pelo autor, diretamente a lista de fatores utilizada

por Snider et al. (2009), assinalados também com “ ¥ , na parte superior do quadro e,
portanto nao foram acrescentados ao modelo conceitual proposto, para evitar redundancias.
As razdes desta associacdo sdo descritas a seguir.

Contratacio de consultoria focada nas mudancas organizacionais: - poderia ser
contemplado pelo fator Gestao de Mudancas, que preconiza, segundo a literatura, que
alteracdes na organizacdo implicam nas rotinas das pessoas, porque as tiram da “zona de
conforto” por dominarem até entdo a forma de execucdo dos processos (AL-MASHARI, AL-
MUDIMIGH e ZAIRI, 2003; UMBLE, HAFT e UMBLE, 2003)

Desenho detalhado de processos: - poderia ser contemplado pelo fator Adequacao
organizacional do sistema ERP, que preconiza, segundo a literatura, justamente ter os
processos identificados, o que facilita a decisdo sobre as adequagdes organizacionais
necessdrias para aplicagdo do ERP. Isto também pode reduzir o nimero de modifica¢cdes no
sistema e consequentemente evitar os respectivos custos (BINGI; SHARMA; GODLA, 1999;
MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003; SNIDER; DA SILVEIRA;
BALAKRISHNAN, 2009). Encontrar a adequacdo correta entre o ERP e os processos de
negécio de cada organizacdo € fator critico de sucesso da implementacdo (HONG; KIM,
2002).

Detalhamento do que seria feito em cada etapa: - isto cabe ao fator Gestor de Projetos,
relacionado a experiéncia da Gestdo, organizando as fases e respectivas atividades, segundo o
que preconiza a metodologia de gestdo de projetos do Project Management Institute (PMI,
2013).

Adequacao do modelo de treinamento ao perfil dos usudrios: - enquadra-se perfeitamente

no fator Treinamento, constante da lista utilizada como referéncia.
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6 MODELO CONCEITUAL

As principais fontes de ideias para a criagdo deste modelo conceitual foram os fatores
utilizados por Snider et. al (2009), a classificacdo dos fatores em Basicos, Criticos e
Dependentes, de Souza e Collado (2000), a recorréncia das dreas de conhecimento nas
diferentes fases de um projeto, segundo PMI (2013), as defini¢des de sucesso de curto e de
longo prazo, de Shenhar e Dvir (2007), e o roteiro para aquisicdo de sistemas integrados de
gestdo (ERP), de Mendes e Escrivao Filho (2007).

Como ponto de partida, do total de fatores levantados durante este estudo de caso,
quatro deles foram identificados como presentes na lista de Snider et. al (2009), utilizada
como referéncia desta pesquisa, os demais foram somados a essa lista e passaram a integrar o
modelo conceitual proposto pelo autor. O modelo derivado dessas ideias prevé quatro
perspectivas e é mostrado no quadro 31. Naturalmente, necessitard ser validado por meio de

estudos futuros, que possam vir possibilitar a sua generalizacao.



Quadro 31 — Modelo conceitual proposto
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Impacto
no
Fases do Projeto Sucesso
do
. Projeto
(7} =
Q & e | e
n = N g
8 o — g £
; s | E 5|5
8 Fatores de Sucesso s 5| £ '§q CHE A A
S T2 2| 8| | 8| 2| §
> 23 S| 8| 8|5|Q <
2 S| Q| E|E|IS| 2|8
(=] S e = — S8 < S <
s = | = =y 7 = R
20| 2 E R | 2| 5| B
= 5] = =5 2
£, _ @ | &
: 5| &
= A | A
A
o v s
B |1. Selecdo de sistema e fornecedor
L - v s
B |2. Visitagiio a empresas com mesmas caracteristicas
v
B |3. Provade Conceito v 4
4. Avaliacdo criteriosa do contrato e entregaveis do v Wy
B projeto
B 5. Gestédo do Projeto (experiéncia) v v v v v
g |6- Reengenharia de processos v v
g |7 Adequagdo organizacional do sistema ERP ¥ v
g |8 Amndlise de riscos v v N A I
g |9 Metas para a utilizagdo plena do sistema v v ¥
g |10- Equipe interna de implementagdo v N A I
v
C |11. Suporte e envolvimento da Alta Administragdo v v v Y v
- - . . v W
C |12. Visdo estratégica e Planejamento de seus requisitos
13. Orgamento do projeto em duas etapas - Desenho e v vy
C Implementacdo
C 14. Gestdo de Mudanga v v v e e
C 15. Treinamento v v v | W e
p |16- Comunicagdo v v v v
D 17. Avaliaciao do desempenho v v

* B = Basicos, C = Criticos e D = Dependentes

Fonte: Autor
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A primeira perspectiva apresenta a classificacdo dos fatores em Basicos, Criticos e
Dependentes, segundo Souza e Collado (2000). A segunda perspectiva relaciona a essa
classificacdo, os Fatores de sucesso considerados neste trabalho, observando que a ordem em
que estdo dispostos no quadro ndo representa a ordem de aplicagdo dos mesmos em um
projeto, em consequencia de estarem agrupados segundo a classificacdo mencionada. A
terceira perspectiva apresenta as fases do projeto de implementacdo de ERP, relacionadas a
presenca dos fatores. A quarta perspectiva, e dltima, relaciona o conjunto Fator/Fase ao
sucesso de curto e/ou de longo prazo. Para uma perfeita leitura do modelo, pode-se tomar
qualquer fase do projeto e buscar ao lado esquerdo da tabela os fatores presentes na mesma
com suas respectivas classificagdes. Percorrendo a mesma linha, para o lado direito da tabela,
encontra-se o relacionamento com a perspectiva de sucesso, de longo e/ou de curto prazo.

Sob a 6tica de relacionamento causa e efeito, 0 modelo proposto poderia ser visto

conforme figura 14, considerando os mesmos 17 fatores constantes da figura 13.

Figura 14 — Modelo conceitual de causa e efeito

Fatores de sucesso Fases do Projeto Sucesso

Planejamento e escolha do
ERP e Fornecedor

S
Lo

0909000

Desenho conceitual

Curto Prazo

Implementagéo

Classificacio dos fatores

AN

Longo Prazo

Estabilizacéo

Criticos

AN

Plena utiliza¢do

o

Depen-
dentes

Fonte: Autor



Identificacdo dos fatores de sucesso utilizados:
1.Selecdo de sistema e fornecedor.

2.Visitagdo a empresas com mesmas caracteristicas.
3.Prova de Conceito.

4.Avaliacido criteriosa do contrato e entregdveis do projeto.
5.Gestdo do Projeto (experiéncia).

6.Reengenharia de processos.

7.Adequacdo organizacional do sistema ERP.
8.Andlise de riscos.

9.Metas para a utiliza¢do plena do sistema.
10.Equipe interna de implementacao.

11.Suporte e envolvimento da Alta Administracao.

12.Visdo estratégica e Planejamento de seus requisitos.

13.0r¢camento do projeto em duas etapas - Desenho e Implementacao.

14.Gestao de Mudanca.
15.Treinamento.
16.Comunicagio.

17.Avalia¢do do desempenho.
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Esta forma de apresentar o relacionamento entre as perspectivas do modelo visa

facilitar o seu processo de validagdo por meio de técnicas quantitativas, podendo ser acrescida

de pesos para cada FCS, em cada fase. Assim, seria possivel gerar um resultado aritmético no

qual a somatoéria dos pesos atribuidos pelos respondentes, de uma pesquisa futura, apontaria a

prioridade e a respectiva atencao que cada fator demandaria em cada fase do projeto.
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7 CONCLUSAO

Em resposta as questdes de pesquisa sobre quais fatores podem influenciar o sucesso da
implementacdo de ERP em pequenas e médias empresas e, de como esses fatores influenciam
o sucesso dos projetos, este estudo de casos multiplos foi conduzido em quatro empresas de
pequeno e médio porte no Brasil, que implementaram algum tipo de ERP nos udltimos cinco
anos. Duas delas, as empresas 3 e 4, tiveram sucesso de curto prazo, considerando o que
haviam definido como escopo, prazo e custo. Um fato curioso, observado nestes dois casos, €
que na empresa 3 ndo havia experiéncia na gestdo do projeto, mas havia um grande
envolvimento da alta administragdo, o que na empresa 4 se deu de forma inversa, ou seja,
havia experiéncia na gestdo do projeto, mas pouco envolvimento da alta administracdo. Estes
dois fatores constam da lista de Snider et al. (2009) e de outros autores, com tendo influéncia
no sucesso do projeto e, diante do ocorrido, levanta-se a hipétese de um fato poder ter
compensado o outro e, consequentemente, ajudado no sucesso de curto prazo, contudo
necessitaria ser validada. Apesar do sucesso de curto prazo, estas empresas nao atingiram o
resultado desejado com o sistema. Ambas se depararam com esta realidade apds o término do
projeto, ainda que na empresa 3, o sucesso de longo prazo pode ser verificado de forma
parcial. A situacdo foi bem pior na empresa 4, que continuou trabalhando com planilhas e fez
do sistema apenas um repositério de dados. Possivelmente, a principal causa do
comprometimento do sucesso de longo prazo, tenha sido a falta ou a subutilizagdo do fator
“Adequacdo Organizacional” ao ERP, segundo o que preconiza Bingi et. al (1999), Mabert,
Soni e Venkataramanan (2003) e Snider et. al (2009). No caso da empresa 3, este fator esteve
presente de forma parcial, o que de alguma forma pdde ter contribuido positivamente. No
caso da empresa 1, apesar de ndo ter tido sucesso de curto prazo, possivelmente devido a
falhas nos fatores “Planejamento” e “Gestdo de Projetos”, conseguiu um resultado excelente,
considerado pela principal executiva, porque o sistema fez e tem feito diferenca para o
negocio, vindo até a ser reconhecido como um diferencial perante a concorréncia. Este
sucesso tem sido mantido, também pela presenca do fator “Treinamento”, com foco em
reciclagem, e do fator “Acompanhamento”, por parte de toda a gestdo. O unico caso de
insucesso foi o da empresa 2, que pecou na escolha do ERP e da consultoria, o que
possivelmente tenha contribuido para o desdobramento de um projeto cadtico, que resultou na

descontinuidade.
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Em termos de resultado foi observado também que nem todos os fatores, que serviram
como referéncia para esta pesquisa, estiveram presentes nos projetos e, dos que estiveram, a
minoria esteve na totalidade, independente do sucesso ter sido de curto ou de longo prazo.

E importante salientar que, independente do grau de sucesso obtido, nos quatro casos
estudados, os entrevistados declararam que n@o voltariam a trabalhar sem ERP, mesmo com
as dificuldades que tiveram e, que o aprendizado adquirido com a experiéncia vivenciada,
serviria, com certeza, em uma segunda oportunidade, se pudessem fazer tudo novamente.

Este aprendizado, mais os fatores utilizados como referéncia para este estudo, como
também a classificacdo dos fatores definida por Souza e Collado (2000), a recorréncia das
areas de conhecimento nas diferentes fases de um projeto, segundo PMI (2013), as defini¢des
de sucesso de curto e de longo prazo, de Shenhar e Dvir (2007) e o roteiro para aquisicao de
sistemas integrados de gestdo (ERP), de Mendes e Escrivao Filho (2007), resultaram na
proposi¢cdo de um modelo conceitual, composto por quatro perspectivas, sendo que a primeira
apresenta a classificacdo dos fatores em Basicos, Criticos e Dependentes, segundo Souza e
Collado (2000), a segunda relaciona a classificacao, os Fatores de Sucesso considerados neste
trabalho, a terceira apresenta as fases do projeto de implementacdo de ERP, relacionadas a
recorréncia dos fatores em cada fase e, a quarta, relaciona o conjunto Fator/Fase ao sucesso de
curto e/ou de longo prazo.

Em sintese, as principais contribui¢des deste trabalho para o campo do conhecimento sdao

apresentadas a seguir:

1 Foram encontrados fatores novos em relacao a literatura pesquisada, oriundos das
experiéncias vivenciadas pelos entrevistados, em seus projetos;

2 Os fatores novos encontrados foram acrescentados a lista de Snider et. al (2009),
utilizada como referéncia para este estudo de caso, perfazendo assim um total de
dezessete fatores, que serviram de base para o modelo conceitual proposto;

3 Os fatores foram agrupados em Basicos, Criticos e Dependentes, segundo a
classificacdo de Souza e Collado (2000), e foi estabelecida uma associagao entre
cada um deles e as fases de implementacdo de projeto, considerando que suas
respectivas presencas nas fases podem ocorrer ou nao e quando sim, em diferentes
intensidades;

4 As perspectivas de curto e de longo prazo, preconizadas por Shenhar e Dvir
(2007), foram utilizadas e possibilitaram observar que o sucesso de curto prazo

ndo € garantia para o sucesso de longo prazo e, que o contrdrio também pode
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ocorrer, ou seja, o0 insucesso no curto prazo ndo implica em insucesso de longo
prazo;

5 Foi também possivel observar que o sucesso de longo prazo tem maior relevancia
para o resultado final do projeto, uma vez que tem impacto no negécio da empresa
por meio da sua operacao;

6 A pesquisa foi realizada em empresas de pequeno e médio porte no Brasil, campo
ainda vasto para ser explorado, tendo em vista que a maioria das publicagdes tem

focado empresas de grande porte.

As limitagdes deste estudo de caso, em termos de quantidade de empresas pesquisadas, se
deram pela dificuldade de encontrar empresas PME, que se enquadrassem nos requisitos da
pesquisa e que estivessem dispostas em participar e, também, pelo pequeno nimero de
entrevistados em cada empresa, o que pode diminuir a possibilidade de obtencdo de resultados
semelhantes.

Naturalmente, o modelo conceitual proposto necessita ser validado e fica como sugestdao
para estudos futuros, fazé-los por meio de técnicas quantitativas, que poderiam viabilizar sua

generalizagcdo, conforme preconiza a literatura.
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APENDICE I - PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Qual é o Nome, Cargo e Tempo de empresa do respondente?

Qual € o segmento de industria que a empresa se enquadra?

Qual € o tipo da empresa?

Quantos niveis hierdrquicos tem a empresa?

Qual € o nimero de empregados da empresa hoje?

Qual era o nimero de empregados antes da implementacdo e depois da implementagdo do
ERP?

Qual € a faixa de faturamento da empresa em REAL?

< =2,6 milhoes; > 2,6 € < =16 milhdes; > 16 e menor 90 milhdes

Qual foi o ERP implementado?

Ha quanto tempo foi implementado?

Qual foi a duragdo do projeto?

Qual € o nimero de licencas de uso?

Qual foi o percentual de investimento no projeto de ERP em relagdo ao faturamento?

. Quais foram as principais motivag¢des para a adocao de um sistema de ERP?
14.
15.
16.

Quais foram os principais critérios utilizados no processo de selecdo?

Existia uma visdo estratégica e de planejamento, quando da escolha do ERP?

Foram definidos objetivos do negdcio para servirem de base para a escolha do ERP e do
Escopo do Projeto? Esses objetivos foram compartilhados com os funcionarios
participantes do projeto?

. Foi definido claramente o escopo pretendido para o projeto?
18.
19.
20.

Houveram mudangas no escopo durante o projeto? Por que?

Foi realizada uma andlise de aderéncia do ERP a organizagdo e vice-versa?

Os processos de negdcio eram formalmente documentados antes da implementacao do
projeto? Em que percentual?

Qual foi a estratégia de implementacdo utilizada? Big bang, small bang ou uma abordagem
em fases?

Houve um plano de comunicacao para todos os niveis da empresa sobre a implementacao
do projeto e os beneficios esperados?

Poderia descrever o cronograma de implantagdo como "muito agressivo", "agressivo",
"relaxado" ou "muito relaxado"? Por qué?

A implementacdo seguiu alguma Metodologia? Qual?

O gestor do projeto ja tinha experiéncia em projetos de ERP?

Quantos da equipe tinham experiéncia em trabalhar com um sistema de ERP antes do novo
sistema?

Foram designados os melhores funciondrios das respectivas dreas para fazer parte da
equipe?

Descreva os membros da equipe de implementagdo - papel, tempo na empresa, experiéncia
ERP, experiéncia em gestio de projetos, nivel de educagao formal.

Foi contratada uma consultoria?

O nivel de conhecimento dos Consultores foi percebido como Alto, Médio ou Baixo?

Os usudrios-chave atuaram em tempo integral no projeto?

Houve um trabalho de gestdo de mudanca? Se sim, este trabalho esteve presente em quais
destas etapas: antes do projeto, durante o projeto ou depois do projeto?

Houve um processo formal de treinamento dos usudrios finais? O treinamento foi aplicado
por multiplicadores internos ou pela consultoria?

Foram empregadas atividades de team building antes ou durante o projeto de
implementacdo?



35.

36.
37.

38.

39.
40.

41.
42.
43.
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Os membros da equipe de implementacio deixaram a organizacdo durante o projeto ou
logo ap6s?

Houve um processo de avaliagao do desempenho do ERP apds algum tempo de utilizacao?
Houve uma avaliacdo do grau de aceitac@o e de aprendizado do uso do ERP apds algum
tempo da sua implementagao?

O projeto foi um sucesso quanto ao atingimento dos objetivos do negécio a que foi
proposto, verificado apds a sua implementacao?
A duragdo foi um sucesso quanto tempo, custo e prazo inicialmente planejado?

Quais fatores vocé considera como tendo influenciado o sucesso ou o insucesso do
projeto?

e Visdo estratégica e planejamento.
Andlise de aderéncia do ERP a organizacdo e vice-versa.

Suporte gerencial e envolvimento com o projeto.
Comunicagio.
Reengenharia de processos.

Gestdao de Mudanca.

Gestdo do Projeto.
Treinamento e educacao.
Equipe interna de implementacao.

e Tamanho da equipe.
A empresa hoje voltaria a atuar sem um ERP? Por qué?
Foram percebidos beneficios organizacionais com a implementacdo do ERP? Quais?
Se vocé fosse implementar um ERP novamente, o que faria de diferente? Acrescentaria
algum fator novo de sucesso?



