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RESUMO

Os sistemas de gestdo empresarial vém se firmando, nos ultimos anos, como
ferramentas essenciais no mercado competitivo em que as pequenas e médias
empresas atuam. Analisar e comparar elementos habilitadores e inibidores
decorrentes de estratégias divergentes de implantacdo de sistemas ERP em
pequenas empresas é o objetivo deste estudo. Para atingir tal objetivo, o método
utilizado foi o de estudo de caso, através do qual foram selecionadas duas empresas
de pequeno porte que implantaram sistemas ERP com estratégias divergentes: uma
empresa que optou por adaptar seus processos de negdécio de acordo com o
sistema e outra empresa que decidiu customizar o ERP exatamente de acordo com
seus processos. As perguntas das entrevistas foram organizadas em cinco blocos
que abordaram os seguintes temas: decisdo e selecdo do fornecedor do ERP,
fatores criticos de sucesso, impacto do ERP para a empresa, mudancas
organizacionais e nivel de satisfagdo dos usuarios em relagdo ao sistema. Como
resultado desse estudo, foi possivel perceber que alguns elementos habilitadores e
inibidores tém relagdo direta com a estratégia de implantacdo escolhida pela
empresa. Por outro lado, existem elementos que independem da estratégia utilizada,
ou seja, ocorreram em ambas as empresas ou em apenas uma delas e ndo tém
relacdo com a estratégia. Nos estudos de caso, foi encontrada uma quantidade
maior de elementos habilitadores na empresa que optou por adaptar-se ao sistema e
um namero maior de elementos inibidores na empresa que optou por customizar o
sistema de acordo com seus processos. A presenca desses elementos coincidiu
com o nivel de satisfacdo dos usuérios do sistema, j& que para os entrevistados da
empresa que se adaptou ao sistema o nivel de satisfagéo foi altissimo e o projeto foi
considerado um sucesso. Entretanto, o nivel de satisfagdo dos entrevistados da
empresa que customizou a ferramenta foi muito baixo, além de o projeto ter sido
considerado um fracasso, motivo que levou a empresa a migrar para um novo
sistema ERP.

Palavras-chave: Implantagdo de Sistemas ERP, Elementos Habilitadores e
Inibidores, Estratégia, Mudangas Organizacionais, Fatores Criticos de Sucesso.
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1 INTRODUCAO

A utilizagéo de sistemas de informacdo como ferramenta para apoio a gestao
empresarial é fator crucial no mercado competitivo em que as organizagdes atuam.
A busca por seguranca e agilidade nos processos de negocio das empresas justifica
a grande procura por esses softwares de gestdo. O que antigamente estava ao
alcance apenas de grandes corporacdes devido ao elevado custo, agora ja faz parte
dos planos das empresas de pequeno porte.

Segundo Turban, Mclean e Wetherbe (2010), com o avan¢o da computacdo
cliente/servidor corporativa surge um novo desafio: como controlar os principais
processos de neg6cio em tempo real com uma Unica arquitetura de software. A
solugdo mais comum de um software integrado desse tipo é conhecida como ERP.

Os sistemas de gestdo empresarial, conhecidos igualmente por sistemas
integrados de gestdo (ou ERP, Enterprise Resource Planning) séo pacotes de

Y

aplicativos de computador que dao suporte a maioria das necessidades de
informacdo de uma empresa. Da contabilidade & producdo, das vendas aos
servigcos, os modulos ERP dao suporte a milhares de atividades de negdcios
(DAVENPORT, 2002).

De acordo com Pinheiro (2009), o sistema ERP tem uma fundamental
importancia dentro de uma organizagdo, uma vez que monitora todo 0 processo
empresarial, desde o inicio do processo organizacional até o término do mesmo.
Com as informacdes dos diversos setores empresariais consolidadas em um unico
sistema, torna-se de certa forma facil de analisar todo o processo empresarial como
um todo.

Os anos de 1997 a 1999 foram os melhores para o mercado de ERP. A busca
por solucdes integradas e a necessidade de corregdes e adequagdes ao bug do ano
2000 elevaram as receitas dos fornecedores de sistemas de gestdo empresarial a
patamares nunca antes - nem depois - alcangados. Foi nesse momento que as
empresas descobriram, acreditaram e apostaram que o sistema ERP era de
importancia estratégica para o negocio. Hoje, sabe-se que o ERP é apenas uma
condicgdo bésica para que a empresa participe da competicao (OLIVEIRA, 2006).

Apesar de o mercado das grandes empresas se encontrar praticamente

saturado, as vendas desses pacotes continuam em alta no Brasil. Pesquisas da IDC
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estimam que esse mercado fechou o ano de 2009 com receita de 2,5 bilhdes de
reais, com aumento de 17% comparado aos negécios gerados no ano anterior. A
projecdo é de um crescimento de 8,39% ao ano até 2013 (SOARES, 2010).

De acordo com Souza e Saccol (2010), devido a importancia dos sistemas
ERP nas organizacdes, é necessario manter a pesquisa académica sobre este
objeto em constante atualizacdo. Novas oportunidades e fronteiras de pesquisas
surgem com a evolugdo do ERP, como o SaaS (Software as a Service), o SOA
(Service-Oriented Architecture), além de novas abordagens metodologicas de
pesquisa que permitam melhor compreensdo dos fendmenos envolvidos nas
diversas etapas do ciclo de vida desses sistemas.

O meio académico acompanhou o crescimento das vendas de ERP a partir
dos anos 2000 e sdo varios os estudos, pesquisas e publicacdes que se dedicaram
a entender o funcionamento dessa ferramenta e seus impactos para a organizacao.
Segundo Esteves e Bohorquez (2008), os sistemas ERP s&o de interesse para um
vasto leque de profissionais e comunidades académicas, e ndo apenas para 0S
profissionais de TI. Seguindo a mesma opinido, Canuto, Mussi e Cherobim (2010)
afirmam que a Tecnologia da Informagédo (TI) e os Sistemas de Informacéao (SI)
constituem temas relevantes na academia e entre executivos e consultores na area
de Administragéo.

Em relagcdo a estudos académicos a respeito de implantacdo de sistemas
ERP em pequenas empresas, Oliveira, Junior e Albuquerque (2010) salientam que
como a maioria dos estudos a respeito desse tema até pouco tempo se concentrou
mais nas grandes empresas, ndo ha muito conhecimento sobre como as pequenas
empresas incorporam, ou devem incorporar, 0s sistemas integrados no seu ciclo
produtivo.

Com o intuito de analisar os aspectos habilitadores e inibidores decorrentes
da implantacdo de sistemas ERP em pequenas empresas, através do estudo de
caso e comparacdo das caracteristicas de projetos ERP em duas empresas de
pequeno porte com estratégias de implantagdo divergentes, é que esse estudo serd

proposto.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A implantacao eficiente dos sistemas de informacé&o é fundamental para que a
organizagao possa ter beneficios através do investimento em um projeto complexo e
caro. Analisar os impactos que um ERP exerce sobre os processos internos das
empresas é de extrema importancia para a escolha do sistema que mais se adapta
as necessidades da organizagdo. Tais impactos surgem pelo fato de que nem
sempre o ERP esta preparado para dar suporte a todos os processos de negocios
da empresa, sendo que a fase de adaptagédo dos processos ao ERP pode ser mais
complicada que o previsto no inicio do projeto (DAVENPORT, 2002).

Mendes e Escrivao Filho (2003, p.259) afirmam que “a implantacdo de ERP
nas pequenas empresas € um fato que gera preocupacdo e cuidados, pois esse
segmento, em geral, ndo possui muitos recursos disponiveis para investimento em
tecnologia.” Muitas empresas sdo bem criteriosas na contratagdo de méao-de-obra
para implantagdo, procurando envolver seus funcionarios, reduzindo as
modificagdes no sistema e buscando adequar-se a ele. Essa adequagdo traz
impactos ainda maiores para os usuarios; além de terem de aprender a operar o
sistema, precisam “reaprender” como iréo realizar suas tarefas com o ERP.

As empresas que veem 0s sistemas de gestdo empresarial como projetos
tecnoldgicos e ndo como iniciativas para mudanca nos negocios, estdo cometendo
vérios erros fundamentais. Dentre esses erros, pode-se citar o fato de ndo darem a
devida atencdo as mudancas de processos, as mudangas organizacionais e as
estratégias que deveriam acompanhar o projeto de implantacdo do sistema ERP
(DAVENPORT, 2002).

O autor Lucas (1985 apud Souza; Zwicker, 2000, p. 53) utiliza o conceito de
discrepéancia entre o pacote e a organizagdo nos casos de implementacéo de ERP.
Segundo ele, “as discrepancias séo resolvidas basicamente de quatro maneiras: ou
adapta-se o pacote, ou adaptam-se os processos da organizagdo, ou adaptam-se
tanto o pacote como 0S processos, ou ndo se adapta nem o0 pacote nem 0 Processo,
optando-se pela vivéncia com a discrepancia.”

Muito se fala nas vantagens obtidas a partir da implantagdo de um ERP,
porém, o gestor deve prestar grande atencdo aos impactos que surgirdo com a

execucao do projeto. N&o se pode tratar de implementagcdo de ERP sem antes
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discutir as mudancas organizacionais que tal projeto acarreta. Nem sempre 0s
impactos séo positivos, podendo causar prejuizos financeiros e desestimulo no uso
de tais sistemas. Dentre os fatores que contribuem para impactos negativos estéo
falhas de comunicacgéo entre empresa e fornecedor do ERP durante o projeto, néo
entendimento dos beneficios do sistema, resisténcia a mudangas nos processos
internos e a dificuldade da customizagdo do sistema para as necessidades
especificas do cliente.

Frente a esses desafios encontrados na implantagdo de sistemas de
informac@o de apoio & gestdo, sdo levantadas algumas questdes para reflexdo a
respeito da importancia de se analisar os aspectos habilitadores e inibidores
decorrentes de tal projeto. Dentre as dlvidas que permanecem sem resposta
evidente podem-se destacar: até onde € preciso estreitar a lacuna entre processos
de negocio e sistemas de gestdo? E, até que ponto as empresas devem sacrificar
processos internos em detrimento da ndo adaptagcdo do ERP? A empresa deve
investir tempo e recursos tentando adaptar o sistema as suas necessidades ou
aceitar que seus processos sejam modificados? Por fim, qual a melhor estratégia de
implantac&o no caso das pequenas empresas: adaptagdo ou customizagao?

Além de analisar a doutrina a respeito do tema, o presente trabalho buscara
dados e informacdes, através de entrevistas, referentes ao nivel de satisfacdo dos
usuérios do sistema e funcionarios que participaram do projeto, além das
caracteristicas da implantacdo de sistemas ERP em duas empresas de pequeno
porte. Para isso, serd estudada uma empresa que optou por adaptar seus processos
de negdcio ao ERP e, por outro lado, uma empresa que optou por customizar o
sistema de acordo com seus processos de negécios. A pesquisa levantara os
elementos habilitadores e inibidores decorrentes da estratégia de implantagdo do
ERP, sendo que as perguntas das entrevistas serdo organizadas em cinco temas:
deciséo e selecdo do fornecedor, fatores criticos de sucesso, impacto do ERP para a

empresa, mudangas organizacionais e nivel de satisfacdo do usuério do ERP.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Através desse estudo pretende-se enfatizar a importancia dos sistemas de
informagdes gerenciais como vantagem competitiva, dando enfoque nos aspectos
habilitadores e inibidores decorrentes da estratégia de implantagdo do ERP em
pequenas empresas, Visto que € um mercado em expansdo e possui poucas
informagdes ao alcance dos gestores.

Davenport (2002) aponta que um dos tdpicos menos visados sobre o ERP
consiste justamente em analisar as implicagbes da utlizagdo desse sistema na
estratégia organizacional, além de seu impacto sobre a estrutura e a cultura

organizacional.

[...] diante desse cenario competitivo mundial, 89,7% das pequenas e
médias empresas buscam vantagem competitiva e eficiéncia operacional,
redesenhando toda sua infra-estrutura com o auxilio de sistemas ERP para
interligar os processos de negdcios e adaptar-se as novas oportunidades
econdmicas (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2000 apud SANTOS, 2009,
p.13).

O interesse pessoal pelo tema vem de uma experiéncia na participagdo do
projeto de implantagédo de um ERP em uma empresa de pequeno porte. Dentre as
principais dificuldades encontradas no projeto pode-se citar a reengenharia de
processos de negdcio devido & complexidade e aos altos custos de customizagdes
para atendimento das necessidades da empresa, além da grande dependéncia do
fornecedor do sistema.

O conhecimento obtido podera ser (til para que gestores de pequenas
empresas interessados em adotar um ERP tenham uma breve nogéo dos possiveis
elementos habilitadores e inibidores que envolvem implantagéo de sistemas ERP e
das mudancas organizacionais e de processos que a empresa enfrenta a partir da
estratégia de implantacéo utilizada: adaptacdo dos processos de acordo com o ERP

ou customizagéo da ferramenta de acordo com 0S processos.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os elementos habilitadores e inibidores decorrentes da implantacéo

de sistemas ERP em duas pequenas empresas a partir da estratégia de adaptacao

ou customizacgéao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral deste trabalho, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

a)

Entender os componentes e o ciclo de vida de um ERP assim como as

principais caracteristicas de sua implantacéo;

b) Analisar e comparar a implantagdo do ERP em uma empresa que optou

d)

pela adequacdo dos processos ao sistema com uma que optou pela
customizacgéo da ferramenta;

Identificar quais os aspectos que ocorrem de mudanga organizacional nos
ambitos tecnoldgico, estrutural e comportamental decorrentes da
implantagédo do ERP em cada uma das empresas; e

Relacionar e comparar o0s elementos habilitadores e inibidores
encontrados nas empresas estudadas com o0s elementos destacados

pelos autores na revisdo da literatura.
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1.4 ESTRUTURA DESTE TRABALHO

Este trabalho apresenta as seguintes sec¢fes: introducdo, revisdo teorica,
metodologia de pesquisa, apresenta¢do e analise dos resultados e concluséo.

O capitulo 1 € a introdugdo, onde é discorrido sobre a importancia do estudo
de sistemas ERP em uma visdo aplicada, além de ser descrita a justificativa e a
definicdo do tema de estudo, os quais levaram as questfes da pesquisa. No intuito
de responder a estas questdes, foram definidos o objetivo geral do trabalho e os
objetivos especificos.

No capitulo 2, denominado revisdo tedrica, sdo descritos 0s principais
conceitos que envolvem os sistemas de informagdo, 0s processos organizacionais e
os sistemas de gestdo empresarial, conhecidos como ERP. Além disso, sé&o
apresentados os fatores criticos de sucesso, 0s elementos habilitadores e inibidores
e as mudangas organizacionais decorrentes da implantagéo de sistemas ERP.

O capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho
explicitando o processo de coleta de dados nos casos estudados, a forma de andlise
desses dados, além da apresentacdo das caracteristicas das empresas estudadas e
dos entrevistados selecionados.

No capitulo 4, denominado apresentagdo e andlise dos resultados, serdo
demonstrados e analisados os resultados obtidos nas entrevistas realizadas nos
dois estudos de caso separados em cinco blocos de perguntas: decisdo e selegéo
do fornecedor, fatores criticos de sucesso, impacto do ERP para a empresa,
mudancgas organizacionais e nivel de satisfacdo dos usuérios. Além disso, sera
apresentado o resumo geral dos resultados encontrados, onde serdo comparados 0s
elementos encontrados entre as empresas estudadas com o0s elementos citados
pelos autores.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes deste trabalho, apresentando as
limitagbes da pesquisa, as contribuicdes para o meio académico e as possiveis

pesquisas futuras.
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2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo, sdo abordados conceitos referentes a sistemas de informacgéo
e 0s processos de negdcio, sistemas integrados de gestdo (também conhecidos por
sistemas ERP) e as caracteristicas de implantacdo dos sistemas ERP em pequenas
empresas. Além disso, serdo apresentados os Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
os elementos habilitadores e inibidores e a gestdo das mudangas organizacionais
decorrentes da implantagdo de sistemas ERP nos ambitos tecnoldgico, estrutural e

comportamental.

2.1 SISTEMAS DE INFORMACAO E OS PROCESSOS DE NEGOCIO

Segundo Turban, Mclean e Wetherbe (2010), um Sistema de Informacéo (Sl)
coleta, processa, armazena, analisa e dissemina informacdes para um propoésito
especifico. Como qualquer outro sistema, um Sl inclui entradas (dados, instrugdes)
e saidas (relatorios, célculos), sendo que processa entradas utilizando tecnologia e
produz saidas que sdo enviadas para 0 usuario ou outros sistemas via redes
eletrdnicas. Cada sistema contém hardware, software, dados, procedimentos e
pessoas. A visdo esqueméatica de um sistema de informacg&o pode ser visualizada na

Figura 1.

Ambiente

|Sistema de Informacéo|

‘ Entradas Processa- Saidas ‘
E mento E
/T'""\-\.

Feedback

Figura 1 — Visdo esquematica de um sistema de informacé&o
Fonte: adaptado de Turban, Mclean e Wetherbe (2010)
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De acordo com O’Brien (2001), a tecnologia da informacado esta redefinindo
os fundamentos dos negécios. Atendimento ao cliente, operacdes, estratégias de
produto e de marketing e distribuicdo dependem muito, ou as vezes até totalmente,
dos sistemas de informagao.

Para Norris et al. (2001) a implementacdo de um Sl requer mudancas
importantes dos processos organizacionais, culturais e de negécio. Muitos produtos
desenvolvidos na década de noventa levaram empresas a redesenhar seus
processos de negdcio para eliminar tarefas que ndo agregavam valor, liberando os
empregados para focalizar em tarefas que realmente agregavam valor, aumentando

drasticamente a capacidade produtiva da empresa.

2.1.1 Tipos de Sistemas de Informagéao

O ERP néo se confirmou como a Unica ferramenta capaz de abarcar todas as
necessidades informacionais de uma organizagdo, posto que, em sua esteira,
vieram sistemas como o CRM (Customer Relationship Management), SCM (Supply
Chain Management) e Bl (Business Intelligence), justamente para atender as
necessidades informacionais nas fronteiras da organizagdo (relacionamento com
clientes e fornecedores — CRM e SCM respectivamente) e também para prover
informacdes e indicadores estratégicos aos gestores de alto nivel (Bl), de forma
amigavel (SOUZA; SACCOL, 2010).

A seguir, serdo conceituados alguns tipos de sistemas de informacédo, de
acordo com Turban, Mclean e Wetherbe (2010):

a) Os sistemas de informagdo de gestdo ou sistemas de informagdes
gerenciais (SIG) dao suporte a gerentes funcionais fornecendo relatorios
periddicos que incluem resumos, comparagfes e outras estatisticas. Por
exemplo: volumes de vendas semanais e comparacéo das despesas reais
com o orcamento. Além disso, também séo utilizados para planejamento,
monitoramento e controle.

b) O software de SCM (Supply Chain Management) refere-se ao software
necessario para dar suporte a segmentos especificos da cadeia de

suprimentos, como na producdo, controle de estoque, agendamento e
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transporte. Esse sistema se concentra no aprimoramento da tomada de
decisdes, otimizacao e analise.

c) O ERP (Enterprise Resource Planning) tem como principal objetivo
integrar todos os departamentos e fluxos de informagdes funcionais em
uma empresa em um Unico sistema de computador com uma base de
dados Unica que possa atender a todas as necessidades da empresa.
Esse software integra o planejamento, a gestdo e o uso de todos os
recursos em toda a empresa.

d) O CRM (Customer Relationship Management ou gestdo do
relacionamento com o cliente) € um esfor¢o corporativo para conquistar e
manter clientes lucrativos. O CRM focaliza a construgdo de
relacionamentos sustentaveis de longo prazo e agrega valor tanto para o
cliente quanto para a empresa.

e) O SSD (sistema de suporte a decisdo) é um sistema de informagéo
baseado em computador que fornece suporte aos tomadores de deciséo
em todos os niveis de geréncia, seja a individuos ou a grupos,
principalmente em situagfes semi-estruturadas e nao estruturadas,
colocando lado a lado a avaliagdo humana e informagdes objetivas.

f) O processo do software Bl (Business Intelligence) € resumido como “a
transformagéo de dados em informagdes, depois em decisdes e finalmente
em acdes.” Os principais objetivos do Bl sdo: permitir o acesso interativo
aos dados (as vezes, em tempo real), proporcionar a manipulacdo desses
dados e fornecer aos gerentes e analistas de negdcios a capacidade de
realizar a andlise adequada.

g) O DW (Datawarehouse ou armazém de dados) tem o objetivo de
armazenar os dados oriundos dos diversos sistemas de informacéo
transacionais em varios graus de relacionamento, de forma a facilitar e
agilizar os processos de tomada de decisdo por diferentes niveis
gerenciais.

Szafir-Goldstein e Souza (2003) apresentam um modelo que combina a
classificac@o dos sistemas de informacdo em relagédo ao nivel decisorio que cada um
atende com o conceito de cadeia de valor (Figura 2). Considerando-se que cada
sistema atende a uma determinada atividade e ao mesmo tempo tém diferentes

naturezas quanto ao seu horizonte de planejamento, os autores distribuiram os
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sistemas dentro de uma representacdo de empresa da seguinte maneira:
verticalmente entre os niveis de decisdo e horizontalmente de acordo com as

divisdes da cadeia de valor.

T ear ;I
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Atvid 1 1 1
da Cadeia ~ » LoOistica de | Producdo | Logisticade ! Vendase ! Pds-Venda

de valor Entrada | Saida ] Marketing -
1 1 1

Figura 2 — Classificacao de sistemas em relagédo ao nivel decisorio
Fonte: Szafir-Goldstein e Souza (2003, p. 5)

De acordo com a figura acima, os sistemas ERP estdo na base da
representacdo da empresa e a partir desta base e inter-relacionada a ela, estao
outros sistemas que visam a atender atividades n&o cobertas pelo ERP ou dar
suporte a atividades relacionadas a niveis mais altos de decisdo (SZAFIR-
GOLDSTEIN; SOUZA, 2003).

2.1.2 Processos de Negdcios e Sistemas ERP

Para De Sordi (2008), analisando o histérico da Tl aplicada aos negécios,
além do potencial de inovacao das novas tecnologias ora em discussdo e

desenvolvimento, pode-se assegurar que a Tl ndo s6é continuara sendo uma
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importante arma para competitividade empresarial, como também serd a infra-
estrutura basica para a geracao de novos modelos de negadcios.

A utilizacdo adequada da tecnologia pressupde a definicdo da prioridade de
tratamento, dedicando aos processos prioritarios o esforgco necesséario de forma a
garantir um resultado realmente importante para o negécio da empresa. Depende,
também, da cuidadosa selecdo dos processos a serem tratados (GONCALVES,
2000).

Segundo Turban, Mclean e Wetherbe (2010) sistemas corporativos dao
suporte a processos de negocio que sao realizados por dois ou mais departamentos.
Um processo de negdcio € uma cole¢do de atividades realizadas para atingir um
objetivo claramente definido. Em um processo de negdécio ha pontos iniciais e finais
claramente definidos e as atividades sdo frequentemente feitas em sequéncia, mas
algumas podem ser conduzidas simultaneamente.

De acordo com De Sordi (2008), processos de negocios sdo fluxos de
trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da organizagdo e que proporcionam
agregacdo de valor sob a 6tica do cliente final. A operacdo e o acompanhamento
dos negdcios a partir de processos € uma tendéncia crescente nas organizacoes;
desconsiderar esse fato e ndo se preparar para desenvolver os meios adequados
para execucdo e gerenciamento desses processos de negdécios é uma postura
inaceitavel e incompativel com os principios basicos da administracéo.

Segundo Gongalves (2000), na concepcdo mais frequente, processo €
qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele
e fornece um output a um cliente especifico. Entre todas as tecnologias empregadas
nas empresas, a tecnologia de informacéo (TI) tem importancia especial para a
abordagem de processos.

O processo de conversdo das organizagfes para os processos de negdcios
ocorre por diversos projetos relacionados a melhoria da eficiéncia da organizacéo
que incorpora novas praticas ou solugbes de negdécios, como a revisdo do
gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM), o gerenciamento do
relacionamento com clientes (CRM), o sistema de gestdo integrada (ERP), entre
outras iniciativas (DE SORDI, 2008).

Segundo Davenport (2002), o que € realmente importante — e dificil — com
relagdo a sistemas ERP é a dréstica mudanca que eles representam para um

negocio. A implementacdo bem sucedida de um ERP envolve provavelmente a
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maior mudanca tecnolégica j& experimentada pela maior parte das organizacoes.
Ainda mais importantes e dificeis, contudo, séo as grandes mudangas nos negocios
que advém de um projeto de implantacdo de um ERP. Os processos de negdcios,
ou seja, a maneira pela qual se desenvolvem as atividades de uma organizagéo,

sofrem uma alteragéo radical.

2.2 ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING)

Segundo Norris et al. (2001), a funcdo do ERP é organizar, codificar e
padronizar os processos e dados de negécio de um grupo empresarial. O software
transforma dados transacionais em informacao utilizavel e agrupa esses dados de
forma que possam ser analisados. Dessa forma, todos os dados transacionais
coletados transformam-se em informacao que pode ser empregada pelas empresas
para apoiar decisdes de negdcio.

Para Turban, Mclean e Wetherbe (2010), o principal objetivo do ERP é
integrar todos os departamentos e fluxos de informagdes funcionais em uma
empresa em um unico sistema de computador com uma Unica base de dados que
possa atender todas as necessidades da empresa. O ERP integra o planejamento, a
gestdo e o uso de todos os recursos da empresa. Além disso, o ERP promete
beneficios que v&@o desde melhor eficiéncia até qualidade, produtividade e
lucratividade aprimoradas. Na figura 3 € apresentada uma visdo esquematica de um

sistema ERP com seus diversos mddulos de aplicagéo.
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Figura 3 —Modulos de aplicacdo do ERP
Fonte: adaptado de Turban, Mclean e Wetherbe (2010)

Segundo Rezende e Abreu (2000), a tecnologia ERP séo pacotes de gestéao
empresarial ou de sistemas integrados com recursos de automagdo e

informatizacéo, visando contribuir com o gerenciamento dos negdcios empresariais.

O ERP é um instrumento para melhoria de processos de negdcio, orientado
por esses processos e nao pelas fungdes e departamentos da empresa,
com informag8es on-line em tempo real. Ele permite visualizar por completo
as transac0Oes efetuadas pela empresa, desenhando amplo cenario de seus
processos de negdcios (STAMFORD, 2000 apud MENDES; ESCRIVAO
FILHO, 2003, p.245).

Para Hehn (1999), o ERP representa uma colecéo integrada de sistemas que
atendem a todas as necessidades de um negdcio: contabilidade, financas, controle
de producdo, compras e outros. Trazem embutidos em si processos de negdcio
padronizados, procurando representar as melhores praticas mundiais de cada
funcéo.

De acordo com Davenport (2002), o ERP é uma solucdo genérica que procura
atender a todo tipo de empresa e seu projeto reflete uma série de hipoteses sobre
como operam as organizagbes. E desenvolvido para refletir as melhores préaticas de
negacio, porém a decisdo sobre a melhor pratica é de responsabilidade da empresa
que o adquire.

Souza e Zwicker (2000) definem o ERP como sistemas de informacgéo

integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais, para suportar a maioria das
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operacdes de uma empresa. Eles procuram atender a requisitos genéricos do maior
ndmero possivel de empresas, incorporando modelos de processos de negdcio,
obtidos pela experiéncia acumulada de fornecedores, consultorias e pesquisa em
processos de benchmarking (busca das melhores préaticas que conduzem a um

desempenho superior).

2.2.1 Ciclo de Vidade um ERP

Para Corréa (1998), o sucesso na adogao de um ERP se inicia na selegdo. A
implantacdo precisa ser gerenciada por pessoas que entendam de mudanca
organizacional e de negdcio, devendo ser conduzida por funcionérios da empresa.

Segundo Rezende e Abreu (2000), € evidente que para a aquisicdo dessa
tecnologia, a estruturacdo das funcbes empresariais e suas respectivas
caracteristicas peculiares devem ter sido amplamente discutidas e definidas
formalmente. Para tanto, deve-se elaborar um plano de selecdo e avaliacdo de
fornecedores.

Antes de iniciar a avaliacdo dos sistemas ERP, € necessario que a empresa
faca um levantamento dos processos de trabalho que deverdo ser atendidos pelo
sistema. As empresas devem, portanto, efetuar uma rapida analise dos processos
de negécios de que dispdem no momento. A quantidade de itens a serem avaliados
vai depender do nivel de detalhamento desejado pela empresa (DAVENPORT,
2002).

A adocao de um sistema ERP pela empresa envolve varias etapas que se
baseiam num modelo de ciclo de vida de sistemas ERP, que envolve a
deciséo de adocédo do sistema, a escolha do software, sua implantacdo, sua
utilizacao e finalmente sua manutencgédo (Souza; Zwicker, 2000 apud Ozaki;
Vidal, 2003, p.286).
De acordo com Souza e Zwicker (2000), o modelo de ciclo de vida de
sistemas ERP (Figura 4) é constituido pelas etapas a seguir:
a) Decisdo e selecdo: ocorrem segundo um procedimento interativo, atraves
do qual a organizagdo toma conhecimento das diversas solucdes
disponiveis e seleciona uma delas, considerando aspectos como a

aderéncia das funcionalidades do sistema as necessidades da empresa, a
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arquitetura técnica do produto, os custos, o0 servico pos-venda, a saude
financeira do fornecedor, e também as alternativas para a realizagdo dos
servigos de implementagéo;

b) Implementacdo: etapa critica em que os moédulos sdo colocados em
funcionamento e o sistema inicia o processamento das transacdes
empresariais;

c) Utilizacdo: alimenta a implementagédo, considerando-se que, no momento

em que esta ocorre, ndo sédo conhecidas todas as possibilidades de uso

do sistema.
Novas necessidades
Conhecimento novo acumulado
Novos parametros
‘ y
[
A N UTILIZACAO
DECISAO E > IMPLEMENTAGAO Fasen ¢
SELECAO Fase 2
Fase 1
Fase 1 L Fase?
Pacote selecionado
Plano de implementagéo y Fasen —
Modulos Parametrizados
Dados migrados
Usuérios treinados

Figura 4 — Ciclo de vidade um ERP
Fonte: Souza e Zwicker (2000, p.50)

2.3 SISTEMAS ERP EM PEQUENAS EMPRESAS

Segundo Corréa (1998), no decorrer dos anos 1990, as grandes corporagdes
fizeram suas escolhas sobre os sistemas a serem adquiridos e implantados,
saturando assim o mercado das grandes empresas e reduzindo as possibilidades de
negacio para os fornecedores de ERP neste segmento empresarial. Restou entdo o
mercado intermediario formado pelas empresas de pequeno e médio porte.

Mendes e Escrivéao Filho (2003) descrevem que, com a saturagéo do mercado

de fornecedores de ERP para grandes corporagdes, restou explorar o mercado
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intermediario formado pelas pequenas e médias empresas, através de novas
estratégias visando esse nicho de mercado.

Segundo Soares (2010), entregar sistemas de gestdo empresarial (ERP) para
as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) é um grande desafio para fornecedores
nacionais e internacionais. Além de ter uma solugcdo adequada para a automacéao
desses negdcios, eles precisam descobrir formulas para oferecer pacotes que 0s
empresarios possam pagar, bem como reduzir o custo de implantacdo, que
consome o dobro do investimento em software.

Para Ozaki e Vidal (2003, p.285), “especialmente no caso das pequenas e
médias empresas, a adogdo de um sistema ERP exige ampla reorganizacdo da
empresa.” O foco estd agora nos processos de negdécios, € ndo mais restrito a
organizagdo e operacdo originais, normalmente definidas pelos proprietérios da
empresa.

As empresas de pequeno e médio porte devem considerar o ERP, além de
uma ferramenta para obter vantagem competitiva, como uma oportunidade para
melhorar seus processos de negdcios, visto que, para a maioria, 0 ERP € o primeiro
sistema de informagé&o a ser adotado (DAVENPORT, 2002).

2.4 IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

A implementacdo de um sistema ERP pode ser definida como o processo
pelo qual os mddulos do sistema sdo colocados em funcionamento em uma
empresa. Para isso é necessario que o sistema tenha sido adequadamente
parametrizado, customizado, que os dados iniciais tenham sido inseridos e que 0s
processos de negdcio, se necesséario, tenham sido alterados para adaptar-se a
utilizac&o do sistema (SOUZA; ZWICKER, 2000).

O processo de implementagdo de ERP traz consigo impactos que afetam a
estrutura organizacional, os procedimentos internos, as responsabilidades dos
individuos e as relagbes entre os departamentos da empresa. “N&o é o simples fato
de ter um ERP funcionando que faz a diferenca, mas, sim, implanta-lo com maior
eficiéncia do que os concorrentes, ou da maneira que melhor se adapte aos
objetivos da empresa” (DAVENPORT, 2002, p.111).
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Segundo Norris et al. (2001), a implementacé&o do software ERP e a mudanga
nos processos de negécio que precisam ocorrer simultaneamente afetam
necessariamente a estrutura organizacional de uma empresa e, ainda mais
importante, os papéis de cada individuo dentro da organizacdo. Muitos esforcos de
redesenho de processos e a implementagdo de software conduzem a redugdes de

pessoal.

Uma analise criteriosa da necessidade da implantacdo de um ERP, e de
guais os melhores aspectos do sistema de gestdo empresarial a serem
adotados, pode evitar que todo esse processo seja realizado apenas porque
a concorréncia ja instalou (DAVENPORT, 2002, p.111).

Em suma, a implantacdo de sistemas ERP tem consequéncias para o
trabalho desempenhado, as tarefas, as pessoas envolvidas e a estrutura
organizacional. As quatro varidveis representam o0s impactos da tecnologia na
empresa como se fosse um losango, onde cada extremidade representa um fator de
impacto. Dessa forma, os sistemas podem e afetam de inumeras formas a
produtividade e a qualidade dos servicos e processos de uma organizagéo
(REZENDE; ABREU, 2000).

Para Souza e Saccol (2003, p.21), a implementacdo de um ERP é um
processo de mudanca cultural, e um fator critico de sucesso é evitar que 0 projeto
seja tratado como um projeto de informética. “Aspectos como envolvimento da alta
direcdo, correto envolvimento dos usuarios e gerenciamento das mudancas sdo
apontados como essenciais para 0 sucesso desses projetos.”

“Todo processo de implementacdo de ERP, passa, em maior ou menor grau,
por uma reengenharia dos processos de negocios da companhia.” A prépria palavra
reengenharia carrega um estigma de mudangas profundas e complexas na
organizacéo, trazendo desconforto a um grande grupo de colaboradores. Em geral,
os sistemas tém menor flexibilidade em relagdo a sua adaptagéo aos processos da
empresa, permitindo configurar apenas algumas partes do processo para que se
ajuste as necessidades da empresa. (MEDEIROS; FERREIRA, 2003, p.141)

As implementacdes ou otimizacdes devem ser avaliadas detalhadamente,
considerando 0s custos complementares ao de aquisicdo, que
eventualmente podem ser tao altos ou superiores a este Ultimo. Além da
implementagdo, o processo de conversdo dos dados existentes deve ser

analisado quanto a forma de aproveitamento desses dados nas bases
atuais (REZENDE; ABREU, 2000 p.141).
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Para Lima et al. (2000, apud Mendes; Escrivao Filho, 2003), a ado¢do de um
ERP afeta a empresa em todas as suas dimensdes culturais, organizacionais ou
tecnoldgicas. Ao adotar um ERP, o objetivo basico ndo € colocar o software em
producdo, mas melhorar os processos de negodcios usando tecnologia da
informac&o.

“As novas tecnologias vao sempre provocar mudangas no ambiente social da
empresa. E dificil imaginar alguma inovac&o tecnoldgica que possa ser introduzida
sem provocar algum efeito” (REZENDE; ABREU, 2000, p.121).

Segundo Souza e Saccol (2003) a grande maioria das pesquisas realizadas,
bem como a literatura, concorda com a seguinte afirmagé&o: ndo existe sistema ERP
que se ajuste totalmente as necessidades da empresa. E desejo de toda empresa,
entdo, quando vai a busca de um sistema desse porte, encontrar, entre as diversas
alternativas de mercado, aguela que mais se aproxima ou que apresenta maiores
condi¢des de ser utilizada para suportar as atividades empresariais.

Para Tonini (2003), a grande dificuldade na implantacdo de ERP é como
escolher a alternativa que seja mais aderente e que consiga agregar mais valor aos
negocios em termos de maior eficiéncia em seus processos, diante de tantas opcoes
disponiveis no mercado que apresentam as mesmas funcionalidades.

Segundo Davenport (2002), o grau de mudanga organizacional previsto para
um ambiente de ERP esta diretamente relacionado ao potencial de flexibilidade do
proprio sistema. Maior ou menor flexibilidade a partir de ERP é uma questdo
complexa e cheia de paradoxos.

“Ao adotar um pacote de gestdo, as empresas precisam levar em
consideragdo a existéncia da necessidade de mudancas em procedimentos, cultura
e formas de atuagdo, carecendo organizar processos e respectivas atividades”
(REZENDE; ABREU, 2000, p.121).

Para Lima et al. (2000 apud Mendes; Escrivdo Filho, 2003), o sucesso na
implantagdo depende do alinhamento entre software, cultura e objetivos de negdcio
da empresa. A implantacdo € um processo caro, demorado e obriga a corporacéo a
repensar sobre sua estrutura e processos. A equipe de implantagdo deve conhecer o
sistema e 0s processos de negdcio da empresa.

Souza e Zwicker (2000) ressaltam esta etapa como a mais critica, destacando
a importancia de checar funcionalidades, adequacé&o do sistema as particularidades

da empresa e o fornecedor da solugéo. E um processo de mudanga organizacional
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envolvendo mudanga nas responsabilidades e tarefas das pessoas e nas relagbes
entre os departamentos.

Segundo Tonini (2003), o sucesso de um sistema desse porte é determinado
pela previsdo do impacto para a empresa. Na pratica, muitas organizacdes nao
levam em consideragdo todas as mudancas necessarias, as quais envolvem
estrutura, operacgdo, estratégia e cultura da empresa. Essa etapa deve contemplar a
andlise dos processos atuais, a possibilidade de modifica-los e o envolvimento do
usuario.

Para Taurion (1999), implantar um ERP requer cuidados como escolher o
sistema mais adequado as peculiaridades da organizagéo e selecionar os parceiros
envolvidos na implantagdo, como uma consultoria experiente no assunto. A
implantacéo desse sistema refere-se a mudangas nos processos, suportados por um
ERP e n&o por um pacote de informatica. E um trabalho de reengenharia de alto
impacto em toda a organizagdo. O sucesso esta atrelado ao gerenciamento do
projeto, ao comprometimento da empresa e da alta administracéo e a formagéo de
equipe com conhecimentos sobre o sistema e processos de negécio da empresa.

Para Hehn (1999), € um engano imaginar que as pessoas SO resistem as
mudancgas ruins. Para grande parte das pessoas, mudar, independentemente do tipo
de mudanga, causa grande desconforto.

Superada a fase da satisfagdo dos requisitos funcionais necessarios, deve-se
trabalhar em outras possiveis barreiras para o pleno funcionamento das operacdes
dos negdcios empresariais e ao sucesso efetivo do ERP nas empresas, a resisténcia
a mudancgas e 0 medo da substituicdo da mao-de-obra. Os gestores devem avaliar
com atencéo especial esses dois fatores e discutir a melhor forma de minimizar
esses impactos (REZENDE; ABREU, 2000).

As areas mais susceptiveis a impacto positvo de um ERP s&o as que
envolvem a estratégia operacional — a maneira pela qual a empresa encara o
mercado, cria seus produtos e servigos e trabalha com fornecedores, clientes e
parceiros de distribuicdo. Os ERP podem representar um enorme impacto na
estratégia operacional devido aos seus efeitos sobre processos fundamentais dos
negocios (DAVENPORT, 2002).

Em relagdo a impactos negativos, vale salientar que em muitas
implementagdes os processos sdo completamente modificados e a empresa pode

ter dificuldade em se adaptar as mudancgas do novo sistema e dos novos processos.
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Além disso, a interface do ERP com outros sistemas nao € facil, pois em geral eles
apresentam interfaces proprietarias e adapté-las ou adaptar os sistemas existentes a
essas interfaces requer um esforgo de desenvolvimento e programagao de testes

qgue pode tornar-se algo muito caro para a empresa (TAURION,1999).

2.4.1 Adaptacgéo versus Customizacgéo do ERP

De acordo com Turban, Mclean e Wetherbe (2010), os sistemas ERP forgam
as organizagfes a adotar processos padronizados. Quanto mais personalizagdo do
ERP for exigida, mais cara ser4 a implantagcdo e mais tempo ela levara. Nas
atualizacbes futuras, a organizacdo terd de se empenhar muito mais na
personalizagéo do que se tivesse adotado os processos padréao do sistema ERP.

O conceito de discrepancia entre o pacote e a organizagdo nos casos de
implementacdo de ERP é utilizado por Lucas (1985 apud Souza; Zwicker, 2000,
p.53). Segundo ele, o pacote é considerado como solucdo para atendimento de
requisitos impostos pelo ambiente da organizacdo e pelas necessidades e
expectativas dos usuérios. Entretanto, € improvavel que o pacote combine
perfeitamente com esses requisitos, portanto, “estabelecem-se diferengas ou
discrepéancias entre a funcionalidade do pacote e os requisitos da empresa.” Dessa
forma, podem-se considerar a etapa da implementagdo essencialmente uma etapa
de eliminacdo das discrepancias, até que a operacdo possa ser iniciada com
chances de sucesso. As discrepancias sao resolvidas basicamente de quatro
maneiras: ou adapta-se o pacote, ou adaptam-se os processos da organizagao, ou
adaptam-se tanto o0 pacote como 0S processos, ou ndo se adapta nem o pacote nem
0 processo, optando-se pela vivéncia com a discrepancia.

Segundo Souza e Zwicker (2000), durante o processo de implantagdo tentam-
se inicialmente resolver as discrepancias de duas maneiras: ou mudam-se 0s
procedimentos da organiza¢cdo, ou muda-se o pacote, por meio da parametrizagcéo
ou customizacado. Este processo de adaptagdo do médulo ERP € representado na

figura 5.
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Figura 5 — Adaptacédo do médulo ERP
Fonte: Souza e Zwicker (2000, p.54)

Segundo Schmitt (2004), a questdo da adaptacdo da empresa ao sistema
ERP, em um primeiro momento, pode parecer um absurdo e &, muitas vezes, um
forte argumento contrario a implantacdo do sistema. Se, no entanto, se considerar
gue 0s processos seguidos pelo sistema sdo baseados nas melhores praticas de
gestdo, esta adaptacdo nada mais é do que um processo de reengenharia. Portanto,
sob este ponto de vista, a adaptacdo da empresa ao sistema deveria ser encarada
como um ponto favoravel a implantagéo do sistema.

Se forem exigidas customizacdes, 0 processo pode se tornar extremamente
lento, dependendo de como seréo resolvidas e da necessidade de se alterar ou ndo
o sistema ERP padrdo. Além disso, a alteracdo do pacote quando feita por meio da
customizacado pode conduzir a uma série de custos de manutencgéo adicionais e que
tendem a se repetir enquanto se utilizar o pacote (SOUZA; ZWICKER, 2000).

Para Davenport (2002), a andlise minuciosa dos processos existentes trata-se
de uma questdo que tem gerado muitas controvérsias: “por que gastar tempo
tentando entender os processos existentes quando € Obvio que eles serdo
modificados?”

Para Schmitt (2004), a implementacéo esta relacionada com a adaptacao da
empresa ao software ou vice-versa. O processo de decisdo sobre a adaptacédo e

customizacao do sistema é ilustrado no fluxograma da figura 6.
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Fonte: Colangelo (2001, p.38 apud Schmitt, 2004, p.110)

[...] desta forma, uma vez definido ‘0 que’ serd customizado no sistema e
‘em que’ e ‘com0’ a empresa ira se adaptar ao novo sistema, a fase de
implementagcdo segue seu curso sem maiores transtornos, diminuindo o
risco de paradas do projeto e ociosidade de parte das equipes, no aguardo
de definicdes (SCHMITT, 2004, p.111).

2.5 ELEMENTOS HABILITADORES E INIBIDORES

Os autores Mendes e Escrivao Filho (2003) realizaram uma pesquisa com dez
pequenas empresas sobre a adogéo de sistemas ERP, confrontando o referencial
tedrico e a pratica empresarial e revelando, de forma parcial, o comportamento
dessas empresas no processo de implementacédo de ERP. Ao analisarem elementos
habilitadores e inibidores, os autores concluiram, dentre outros, que a melhoria no
controle e gestdo e a garantia de confiabilidade dos dados eram pontos relevantes
guando se tratava de motivos para adocao. A respeito de dificuldades ou barreiras,
figuravam em primeiro plano o planejamento inadequado, as equipes de
gerenciamento inexperientes e a resisténcia dos funcionarios.

A partir dos estudos de Mendes e Escrivéo Filho (2003), é apresentado a
seguir os elementos habilitadores e inibidores a respeito da implantagdo de sistemas

ERP em pequenas empresas (Quadro 1).
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Elementos Habilitadores

Elementos Inibidores

Adequacao de funcionalidades

Recursos financeiros escassos

Confianca no fornecedor

Planejamento de implantagéo inadequado

Andlise dos processos

Nao comprometimento da alta dire¢ao

Geréncia do projeto

Dependéncia do fornecedor

Profissionais com conhecimento técnico e de negdcio

Customizacdo cara e complexa

Treinamento

Nao entendimento dos beneficios do sistema

Comprometimento da alta dire¢ao

Falhas na comunicagéo

Comprometimento dos Usuarios

Mudanga organizacional

Melhoria no controle e na gestdo

Resisténcia dos funcionarios

Informagdo em tempo real

Funciondarios sem qualificagdo técnica

Processos documentados

Interface ndo amigavel

Regras de negdcio definidas

Modelos de referéncia x praticas especificas

Empresa orientada a processo

Atualizacdo constante do sistema

Quadro 1 - Elementos Habilitadores e Inibidores
Fonte: Adaptado de Mendes e Escrivao Filho (2003)

2.6 FATORES CRITICOS NA IMPLANTAGCAO DE SISTEMAS ERP

Segundo Gambba, Caputo e Bresciani (2004), durante um projeto de

implementacdo de sistemas ERP, existem inUmeras atividades e variaveis que

devem ser gerenciadas, a fim de ndo comprometer o sucesso do projeto. Como néo

é possivel controlar todos os fatores presentes na implementacgéo, alguns devem ser

considerados mais importantes e acompanhados mais de perto, caracterizando uma

gestdo por fatores criticos de sucesso (FCS).

Somers e Nelson (2001, apud Dolci e Magada, 2010) propdem uma lista com

vinte e dois fatores criticos de sucesso relacionados com a implementacdo de

sistemas resultantes de um processo que envolve a identificagdo e sintese dos

requisitos criticos para a implementagdo de diferentes sistemas, inclusive o ERP

(Quadro 2).
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Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
1. Suporte da alta geréncia 12. Recursos dedicados
2. Competéncia do time de projeto 13. Uso do comité de direcdo
3. Cooperacéo Interdepartamental 14. Treinamento do usuario no software
4. Clareza dos objetivos e metas 15. Educacgéo em novos processos de negocios
5. Gestdo de projetos 16. Reengenharia dos processos de negécio
6. Comunicacgado interdepartamental 17. Customizagdo minima
7. Gestdo das expectativas 18. Escolha da arquitetura
8. Lider de projeto 19. Gestdo da mudanca
9. Suporte de vendas 20. Parceria com o fabricante
10. Selecao cuidadosa do pacote 21. Uso de ferramentas dos vendedores
11. Andlise e conversédo dos dados 22.Uso de consultores

Quadro 2 — Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Somers e Nelson (2001, apud Dolci e Macada, 2010, p.10)

2.7 GESTAO DE MUDANGCAS ORGANIZACIONAIS

A implantacdo de um ERP consiste em uma mudanca tecnoldgica que afeta
praticamente toda a organizagdo, uma vez que ele visa interligar as diferentes areas
dentro da mesma. O papel da gestdo na mudancga implica administrar os elementos
fundamentais: estratégia, estrutura, tecnologia, individuos e processo, de forma a
obter sinergia para enfrentar a turbuléncia ambiental e alcancar os objetivos
organizacionais (SACCOL; MACADAR; SOARES, 2003).

Kaufman (1971, apud Seldin, Rainho e Caulliraux, 2003) afirma que a
mudanca organizacional ndo € invariavelmente boa ou ruim, progressista ou
conservadora, benéfica ou prejudicial. Segundo o autor, a mudanca pode tomar
qualquer das dire¢cdes em qualquer situacdo dada, mas é sempre confrontada com
forcas intensas que a colocam em xeque e que restringem agudamente a
capacidade de as organizagbes reagirem a novas condi¢des, algumas vezes com
graves resultados.

Medeiros e Ferreira (2003) afirmam que o fator mais critico na gestdo da
mudanca é lidar com a resisténcia quanto a tudo que € novo. A modificagdo de
procedimentos e controles, por mais adequadas que sejam as mudangas propostas,
coloca os individuos diante de situa¢des de trabalho novas. Um ERP poderé atender

as necessidades de uma organizacdo, mas é provavel que ndo atenda as
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necessidades dos usuérios departamentais tanto quanto os sistemas desenvolvidos
internamente ou sob encomenda.

Para Davenport (2002, p.127), da mesma forma que em qualquer outra
grande mudanca de negdcios, “os lideres de um projeto ERP precisam identificar os
principais papéis nesse empreendimento: os lideres da mudanca, os agentes, 0s
alvos, os resistentes”. E sempre uma boa idéia identificar claramente os tipos de
comportamentos e atitudes indispenséveis entre todos os participantes de um
projeto ERP e avaliar sua disposi¢cdo a adotar esses novos atributos.

Segundo Norris et al. (2001), a implementagdo do ERP envolve profunda
mudancga organizacional e a chave para uma implementacdo bem sucedida é a
obtencdo de compromisso daqueles que podem direcionar a mudanca. Este
compromisso é necessario para identificar e vencer resisténcias politicas ao novo
sistema, superando também os desafios culturais que existem nas empresas.

De acordo com Seldin, Rainho e Caulliraux (2003), a introdu¢cdo de um
sistema integrado de gestdo como um ERP é considerada, em muitos casos, como
uma mudanga de carater revolucionario, uma vez que altera os processos da
organizagcdo onde estid sendo inserido, transformando a relagdo entre os
empregados e até mesmo a maneira de se conduzir e fazer negocios.

Com a intencdo de considerar as diferentes faces da mudanca, Saccol,
Macadar e Soares (2003) apresentam uma proposta de estudo utilizando trés
dimensbes para classificar as mudancgas relacionadas ao processo de implantagéo

de sistemas ERP: mudancas tecnoldgicas, estruturais e comportamentais.

2.7.1 Mudancgas Tecnologicas

Bresson (1987, apud SACCOL, MACADAR e SOARES, 2003) diz que
tecnologia séo modos de fazer coisas. Em primeiro lugar vém as mudancgas de
know-how, que muda sem que necessariamente se tenha que mudar as ferramentas
(no caso, hardware e software); o conhecimento humano é fundamental para a
mudanca tecnoldgica. Portanto, & preciso considerar, além das mudancas
necesséarias em termos de Tecnologia da Informacdo, mudangas nos processos de

trabalho, nas tarefas, na qualificacdo dos funcionarios, entre outros aspectos.
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O processo de mudanca tecnologica compreende as seguintes etapas:
conhecimento, convic¢do, decisdo, implementacdo e confirmagédo. O conhecimento
se da quando o individuo fica sabendo da existéncia da tecnologia (portanto, uma
nova tecnologia, do seu ponto de vista) e obtém informacdes preliminares a respeito
do seu funcionamento; a convic¢do ocorre quando, baseado em informagdes mais
precisas, o individuo forma opinido favoravel ou contraria a inovacdo; a consequente
escolha entre adotar ou rejeitar a nova técnica caracteriza a fase de deciséo,
seguida da implementacdo, que ocorre quando a decisdo € posta em pratica
(SALAZAR; SOARES, 2005).

De acordo com Saccol, Macadar e Soares (2003), muitas vezes, aplicagcoes
comuns da TI, quando acompanhadas pelas correspondentes mudangas nos
processos internos de negdcio, podem resultar em vantagens significativas. Por
outro lado, de nada adianta investir em tecnologia de ponta sem considerar as
mudancgas organizacionais necessarias para o correto uso e aproveitamento das
potencialidades da TI. A mudanca tecnoldgica envolve, portanto, além da adocéo de
novas ferramentas, mudangas na forma como as empresas operam.

As mudangas tecnolbgicas sdo apresentadas no quadro abaixo, separadas
por quatro variaveis: mudancas no ferramental de Tl, mudancas nas técnicas de
gestdo e nos processos, mudancas nos produtos e na eficacia organizacional e
mudancas na qualificagdo técnica das pessoas (SACCOL, MACADAR e SOARES,
2003).
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Variaveis Mudangcas Tecnoldgicas
Atualizacdo de hardware e software
Aumento do nimero de microcomputadores
Unificacdo das informagdes

Diminuicdo de relat6rios impressos
Dificuldade na obtencao de relatérios
customizados

Mudangas no ferramental de Tl

Redesenho de processos e sua racionalizacao
Incorporacéo de novas técnicas de gestao
(best practices)
Melhoria no monitoramento dos processos
Maior integracdo dos processos
Réapida identificagdo e resolucéo de
problemas nos processos
Aumento do ritmo de trabalho
Melhoria da imagem organizacional perante o
Mudancas nos produtos e na eficacia |mercado

organizacional Tempo maior empregado nas atividades-fins
de cada setor, nas atividades de analise de
dados e atividades gerenciais
Necessidade de maior preparo e qualificacdo
Mudancas na qualificagdo técnica das |técnica

pessoas Conhecimentos basicos de informatica,

idiomas, etc.

Mudancas nas técnicas de gestao e nos
processos

Quadro 3 — Mudancas Tecnolégicas
Fonte: adaptado de Saccol, Macadar e Soares (2003)

2.7.2 Mudancas Estruturais

Segundo Pennings (1997, apud Saccol, Macadar e Soares, 2003), a estrutura
organizacional é o conjunto recorrente de relacionamentos entre os membros da
organizagcdo, o que inclui os relacionamentos de autoridade e de subordinagéo,
como representados no organograma, Os comportamentos requeridos pelos
regulamentos da organizagdo e os padrbes adotados na tomada de decisdo, como
descentralizacdo, padrdes de comunicagdo e outros padrbes de comportamento,

englobando tanto a organizagéo formal quanto a informal.
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Segundo Salazar e Soares (2005), um dos principais conceitos da estrutura
organizacional é a divisdo do trabalho, que esta relacionada a especializacdo das
tarefas e dos papéis dos integrantes da organizagdo. Em organizagbes de maior
porte, a possibilidade de ocorrer diferenciacdo é sempre maior, pois havera muitos
cargos e com isso muitos especialistas. A diferenciacdo estd relacionada com a
quantidade de segmentacéo do trabalho que ha em um sistema organizacional.

A seguir é apresentado um quadro com as principais variaveis relacionadas a
mudancgas estruturais de acordo com a proposi¢cdo de Saccol, Macadar e Soares
(2003).

Variaveis Mudangas Estruturais

Eliminacdo de um nivel hierarquico

Mudancas na estrutura basica da |Demissdo de pessoas que ndo se adaptam a nova
organizagao tecnologia

Acumulo de fungdes por parte de algum cargo

Sistema auxilia comunicagao inter e intra-unidades
Mudanga nos mecanismos de (maior rapidez)

coordenacao Diminuicdo na quantidade de consultas diretas e
trocas de informacgdes verbais

Aumento no nivel de controle sobre o trabalho

Tendéncia a um aumento de autonomia para

Mudanca quanto aos parametros de |realizacéo de tarefas e decisdes rotineiras devido ao
desenho das organizagGes maior acesso as informacdes

Aumento no nivel de formalizagio das organizacdes
Maior padroniza¢éo nos processos de trabalho

Quadro 4 — Mudancas Estruturais
Fonte: adaptado de Saccol, Macadar e Soares (2003)

2.7.3 Mudangas Comportamentais

Segundo Bergamini (1982 apud Salazar e Soares, 2005), um dos aspectos do
comportamento humano que mais tem incentivado o estudo é aquele que procura
compreender como as pessoas vivem e resolvem seus problemas dentro do seu

contexto de trabalho.
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Para Saccol, Macadar e Soares (2003), ao decidir por explorar as mudancas
comportamentais relacionadas com o uso do ERP, pretende-se, basicamente,
procurar levantar as percepgbes das pessoas envolvidas com o uso dessa
tecnologia, quanto a maneira como ela alterou a forma de se trabalhar na
organizagéo, as mudangas que ocorreram na cultura organizacional, a existéncia ou
ndo de novas demandas quanto aos papeéis de grupos de trabalho e individuos, e
como ela influenciou a motivagéo das pessoas envolvidas.

No quadro abaixo, s&o apresentadas as mudangas comportamentais de
acordo com Saccol, Macadar e Soares (2003) separadas em trés variaveis:
mudancas na cultura organizacional, quanto ao grau de motivagdo dos funcionarios

e na habilidade e capacidade requeridas das pessoas.

Variaveis Mudanc¢as Comportamentais
Aumento da responsabilidade na realizacdo das
atividades

Preocupacdo com a veracidade e precisdo dos dados
Mudangas na cultura organizacional Maior necessidade de as pessoas se voltarem aos
objetivos da organizacao

Aumento da viséo sobre clientes externos da
organizacdo

Maior compreenséo dos objetivos do trabalho

Maior conscientiza¢ao sobre o impacto causado pelo
trabalho de cada individuo sobre todos os processos
Necessidade de maior disciplina na realiza¢do do
trabalho

Necessidade de explorar o sistema exige preparo para
pesquisa e andlise

Valorizacéo da capacidade em trabalhar em grupo
Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais
ageis

Mudangas quanto ao grau de motivacao
dos funcionarios

Mudangas na habilidade e capacidade
requeridas das pessoas

Quadro 5 - Mudancas Comportamentais
Fonte: adaptado de Saccol, Macadar e Soares (2003)
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3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste estudo, de natureza exploratoria, sera utilizado
o método de estudo de caso, em carater qualitativo, uma vez que a pesquisa se
desenvolve numa situagdo natural, sendo rica em dados descritivos, possuindo
plano aberto e flexivel e focalizando a realidade de forma complexa e
contextualizada (LUDKE; ANDRE, 1986).

Segundo Gil (1991 apud Silva e Menezes, 2001) pesquisas exploratérias
visam proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo
explicito ou a construir hipoteses. Neste sentido, este estudo envolve levantamento
bibliogréfico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado, além da andlise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Para Silva e Menezes (2001), o método de estudo de caso envolve o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita seu
amplo e detalhado conhecimento, proporcionando ao pesquisador uma maneira
pratica de introduzir as técnicas de pesquisa ao integrar o uso de ferramentas para o
levantamento e analise de informacdes. Este estudo de caso tera caréater qualitativo,
que considera que h& uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é,
um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo
pode ser traduzido em nimeros.

“Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando o0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001,
p.32).

3.1 SELECAO DAS EMPRESAS E ENTREVISTADOS

Para a realizagdo da coleta de informacgdes, a técnica de amostragem a ser
utilizada é do tipo ndo-probabilistica e € definida como amostra intencional, onde
serdo escolhidos casos para a amostra que representam o “bom julgamento” da

populagdo/universo. Ou seja, de acordo com o critério desejado, sera escolhido
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intencionalmente um grupo de elementos que compordo a amostra. (SILVA;
MENEZES, 2001)

Com o objetivo de identificar os aspectos habilitadores e inibidores que
decorrem da estratégia de implantagcdo de ERP em pequenas empresas, este
estudo ira comparar as caracteristicas dos projetos de implantacdo de ERP em duas
empresas de pequeno porte: uma que optou pela adequagéo dos processos ao ERP
e uma que optou pela customizagdo do sistema.

O critério de selecdo das empresas estudadas partiu de uma experiéncia do
autor e de uma indicacdo. A empresa X foi selecionada pelo fato de o autor ter
trabalhado e participado na implantacdo do sistema ERP. Ja a empresa Y foi
selecionada a partir de uma indicagdo de um colega de trabalho do autor, que
participou da escolha do fornecedor do ERP utilizado pela empresa Y.

Para fins de sigilo de informagdes, as empresas selecionadas serdo
identificadas por “Empresa X" e “Empresa Y”. Ambas possuem pequeno porte e
implementaram seus sistemas ERP recentemente. No quadro abaixo, € possivel

verificar as caracteristicas de cada organizacao.

Empresa [Porte |Setor FuncionariosSetor Cultura Estratégia
Empresa X [Pegueno|Servi¢os 30 Consultoria |Profissional |Adaptacéo
Empresa Y [Pequeno|industrial 100 Alimenticio |Familiar Customizacdo

Quadro 6 — Caracteristicas das empresas estudadas
Fonte: elaborado pelo autor

Para a realizacdo das entrevistas, foram entrevistadas pessoas-chave em
cada uma das empresas, sendo que todas elas participaram do processo de
implementacdo do ERP desde o inicio do projeto.

Na empresa X foram entrevistadas trés pessoas, sendo uma delas o fundador
da empresa, que foi o gerente do projeto, além de um funcionario da é&rea
administrativo-financeira e de um estagiario. No quadro abaixo s&o listadas as
caracteristicas de cada entrevistado como cargo, escolaridade, tempo de servico,

tempo na empresa e faixa etéria.

Empresa X  |Cargo Escolaridade Tempo de Servico [Tempo na EmpresgFaixa Etaria
Entrevistado 1|Diretor de Servicos ~ [P6s-graduacdo |28 anos 13 anos 50 anos
Entrevistado 2|Gerente Financeiro  [Ensino Superior |8 anos 5 anos 26 anos
Entrevistado 3|Estagidrio Superior Incomp. |4 anos 2 anos 23 anos

Quadro 7 — Caracteristicas dos entrevistados da empresa X
Fonte: elaborado pelo autor
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Assim como na empresa X, na empresa Y foram entrevistadas trés pessoas
gue participaram do projeto de implantacdo do sistema ERP. Dentre os
entrevistados esta o atual gerente de suprimentos que foi o gerente do projeto de
implantag@o do ERP, além do gerente da &rea financeira e do auxiliar administrativo.

No quadro abaixo séo listadas as caracteristicas de cada entrevistado.

EmpresaY |Cargo Escolaridade  |Tempo de Servico [Tempo na EmpresdFaixa Etaria
Entrevistado 4|Gerente Suprimentos |Pds-graduacdo |15 anos 15 anos 35 anos
Entrevistado 5|Gerente Financeiro  |Ensino Superior {12 anos 6 anos 30 anos
Entrevistado 6|Auxiliar AdministrativdEnsino Superior |6 anos 4 anos 25 anos

Quadro 8 — Caracteristicas dos entrevistados da empresa Y
Fonte: elaborado pelo autor

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para a realizagdo do estudo de caso, os dados serdo coletados através de
entrevistas estruturadas, ou seja, com roteiro (Anexo A) previamente estabelecido
(YIN, 2001). As entrevistas serdo realizadas de forma espontanea com o0s
responsaveis pelo projeto de implantagdo de sistemas ERP em duas empresas de
pequeno porte. Segundo Yin (2001), as entrevistas podem assumir diversas formas,
mas a forma espontanea permite que tanto se indague respondentes-chave sobre os
fatos de uma maneira quanto se peca opinido deles sobre determinados eventos.
Dessa forma, é possivel pedir que o entrevistado apresente suas proprias
interpretacdes sobre acontecimentos.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente com seis entrevistados, sendo
trés de cada empresa e foi seguido um roteiro com treze perguntas abertas a
respeito da implementacdo de sistemas ERP desde a decisdo pelo sistema até o
pés-implementacdo. Cada entrevista durou aproximadamente quarenta e cinco
minutos, sendo que o tempo total de entrevistas nas duas empresas foi de
aproximadamente quatro horas e quarenta e cinco minutos. Em todas as entrevistas
foi utilizado um gravador e as informag¢des foram transcritas para o computador
posteriormente. O roteiro que foi utilizado nas pesquisas pode ser encontrado no

anexo A.
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Antes de iniciar as entrevistas em campo, foi entrevistado um especialista no
intuito de validar o roteiro de entrevistas e verificar 0 tempo e outros aspectos que

pudessem vir a atrapalhar a utilizacdo do mesmo em campo.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados utilizard a técnica de andlise de conteido e
categorizagdo dos elementos frente aqueles levantados na literatura (YIN, 2001), ou
seja, serdo analisadas as informagdes que levam em consideragdo aspectos
habilitadores e inibidores decorrentes da estratégia de implantacdo utilizada, além
das mudangas organizacionais que surgiram a partir da implantacdo do ERP nos
ambitos tecnolégico, estrutural e comportamental. Posteriormente, sera realizada
uma comparacdo dos elementos encontrados nas empresas com o referencial

tedrico.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as seguintes sec¢Oes: descricdo das
empresas estudadas, apresentacdo e andlise dos resultados e resumo geral dos
resultados.

Primeiramente, é apresentado o contexto geral das empresas selecionadas,
suas caracteristicas e estratégias utilizadas de implementagéo do ERP. Em seguida,
serdo apresentadas as perguntas e respectivas respostas dos entrevistados, além
da analise das respostas obtidas. As perguntas foram divididas em cinco blocos:
deciséo e selecdo do fornecedor, fatores criticos de sucesso, impacto do ERP para a
empresa, mudangas organizacionais e nivel satisfagdo dos usuarios do ERP. Em
cada bloco de perguntas sdo destacados e analisados os fatores que se relacionam
com elementos habilitadores e inibidores decorrentes da implantagéo do sistema.

Por fim, é apresentado o resumo geral dos resultados obtidos, onde sera
demonstrado que o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho foram

alcancados.

4.1 DESCRIGCAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A Empresa X (estudo de caso 1) é de pequeno porte e atua na &rea de
consultoria em tecnologia da informac&o. A empresa foi criada ha 13 anos, tem sua
sede na cidade de Porto Alegre e possui aproximadamente 30 funcionérios.

Os fundadores da empresa tiveram a ideia de abrir o negdécio, pois
identificaram que havia espaco para consultoria na &area de Tl para grandes
corporagbes. Ambos possuem conhecimentos em sistemas e administracdo de
empresas.

Os principais clientes da empresa sdo organizagdes de grande porte, que
atuam principalmente na area do varejo.

Nesta empresa, foram entrevistadas trés pessoas que participaram da
implementacdo do sistema ERP, sendo o sécio - que foi o gerente do projeto -, o

gerente da area financeira e o estagiario da éarea financeira. Todos tiveram papel
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fundamental no projeto de implantacdo do ERP. A equipe interna do projeto era
formada por essas trés pessoas e mais um consultor interno, que néo faz parte do
quadro atual da empresa.

O principal motivo que levou os diretores a implementarem um sistema
integrado de gestdo foi o crescimento da empresa e a necessidade de uma
ferramenta integrada para gerenciar suas operacdes. A opcdo de estratégia de
implantagd@o utilizada pela empresa foi de adaptar ao maximo seus processos de
negocios de acordo com o ERP, visto que a empresa ndo possuia processos de
negoécio bem definidos antes do projeto.

A Empresa Y (estudo de caso 2) € uma empresa familiar que atua no setor
de produtos alimenticios industriais. A empresa tem sua sede na regido
metropolitana de Porto Alegre e possui em média 100 funcionérios.

O negdcio foi criado ha mais de 80 anos e vem expandindo suas atividades
consideravelmente nos ultimos anos. A empresa distribui seus produtos tanto para o
mercado interno quanto para o mercado externo, atraves de exportagao.

Nesta empresa foram entrevistadas trés pessoas que participaram da
implementacdo do ERP, incluindo o gerente do projeto, o gerente da area financeira
e um auxiliar administrativo. Essas trés pessoas foram escolhidas pelo fato de terem
participado ativamente do projeto de implantagdo do sistema.

O motivo principal que levou a empresa a optar por um sistema ERP foi a
necessidade de obter um sistema integrado, pois antes da implantagdo a empresa
possuia varios sistemas desenvolvidos internamente, um para cada area, ou seja,
nado havia integragao.

A estratégia de implantacdo utilizada pela empresa Y foi de customizar
totalmente o sistema de acordo com seus processos de negdcio. Essa estratégia foi
escolhida principalmente pelo fato de a empresa possuir processos de negocio bem
definidos antes do ERP e de n&o reavaliar tais processos em funcéo da resisténcia

dos usuérios a mudanca.
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4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nos quadros mostrados a seguir, € apresentada uma sintese dos principais
resultados obtidos com as pesquisas realizadas em ambas as empresas estudadas,
dando evidéncia as caracteristicas de implementagdo do sistema ERP em cada
organizagao.

As perguntas do roteiro de entrevistas (Anexo A) foram agrupadas em cinco
blocos, tomando-se por base as proposicdes tedricas de pesquisa do estudo de
caso. Sdo eles: decisdo e selecdo do fornecedor, fatores criticos de sucesso,
impactos do ERP para a empresa, mudancas organizacionais e nivel de satisfacdo
dos usuérios do ERP.

Além disso, buscar-se-a definir, no fim de cada bloco de perguntas, quais sao
os elementos habilitadores e inibidores decorrentes da implantacdo dos sistemas

ERP em ambas as empresas.

4.2.1 Decisao e Selecdo do Fornecedor

Neste bloco de perguntas sdo abordados temas referentes a fase de preé-
implementacéo do sistema ERP, ou seja, os motivos pelos quais a empresa decidiu
por implementar um sistema integrado de gestdo e a metodologia de escolha do
fornecedor do software.

Estas perguntas relacionam-se ao contexto da empresa antes da adogéao do
ERP e ao processo de selegcdo e escolha, ou seja, desde a identificagdo da
necessidade da empresa de adquirir um ERP até a fase de definicdo do fornecedor

mais apto as necessidades da empresa.
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1.  Por que a empresa decidiu implementar um ERP?
1.1 Que sistema a empresa utilizava antes do ERP?
Empresa Entrevistados Trecho da resposta

"Chegou a um ponto em que a exigéncia da complexidade de
Entrevistado 1 |operacdes ndo pade ser atendida simplesmente por planilhas (Excel)
ou controles manuais ou por contratacdo de mais mdo-de-obra."
Empresa X "Necessidade de uma ferramenta para controle a partir do
Entrevistado 2  [crescimento da empresa, que ndo poderia ficar dependendo das
planilhas (Excel)."

"Em fung¢do do crescimento da empresa e da consequente dificuldade
em gerenciar as atividades através do Excel."

"0 sistema que a empresa utilizava ndo estava dando conta das
Entrevistado 4  |necessidades. Era um sistema desenvolvido para a propria empresa,
porém nao era integrado."

"Pois a empresa estava crescendo e precisava de um sistema
Entrevistado 5 |integrado para controlar melhor suas atividades. Além disso, a
legislacdo também influenciou na deciséo, no caso o fisco."

Entrevistado 3

Empresa Y

"Porque necessitdvamos de um sistema que integrasse todas as areas
Entrevistado 6 |da empresa. Utilizavamos varios sistemas, um para cada area e isso
dificultava muito o gerenciamento."

Quadro 9 — Motivo que levou a ado¢cao do ERP
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das respostas apresentadas acima, pode-se perceber que o0s
entrevistados da empresa X apontaram o crescimento da empresa e consequente
aumento da complexidade das operagbes como principal motivo para
implementacdo do sistema ERP. Antes do ERP, a empresa néo utilizava nenhum
sistema integrado, sendo que controlava suas operagfes através de planilhas e
processadores de texto do pacote Office.

Ja no caso da empresa Y, o principal motivo que levou a empresa a adquirir
um sistema ERP foi a necessidade de obter um sistema integrado, visto que a
empresa possuia diversos sistemas desenvolvidos internamente, porém ndo havia
integracdo entre eles. Esse fato levava os usuérios a realizar o mesmo trabalho mais
de uma vez, além de dificultar o gerenciamento e controle das atividades.

Ambas as empresas citaram as dificuldades de controlar as operagdes
através de planilhas, além da impossibilidade de gerar relatérios financeiros. Outro
fator destacado pelos entrevistados foi a falta de confiabilidade nas informacdes
extraidas do Excel, pois véarias pessoas tinham acesso as planilhas, dificultando

assim, o controle das informacdes registradas.
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Pode-se perceber que as respostas dos entrevistados concordam em parte
com Mendes e Escrivdo Filho (2003). De acordo com 0s autores, 0S principais
fatores que induzem as pequenas empresas a adquirir sistemas ERP s&o: permitir
que todas as areas trabalhem com um Unico sistema integrado, de facil manuseio e
garantir a integridade e confiabilidade nas informac¢des armazenadas, facilitando as
atividades de controle sobre as operagfes da empresa.

Além disso, um dos entrevistados citou a exigéncia de um sistema integrado
para facilitar o atendimento da empresa ao fisco. Segundo Borba (2011), um fator
que impulsiona a migragdo das empresas de médio e pequeno porte a aderirem ao
modelo ERP s&o as exigéncias legais emitidas pelo governo federal, que
proporcionam mudancgas para contemplar as exigéncias e assim continuar o foco da

instituicdo, que é a venda de seu produto ou servico.

2. Como foi feita a escolha do fornecedor?
2.1 Houve analise da compatibilidade dos processos de negécio da empresa com o ERP?
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta

Entrevistado 1  |"Conjuncéo dos seguintes aspectos: conhecimento da capacidade
técnica e confianga no fornecedor e flexibilidade para customizacfes."
"0 fornecedor do ERP é um parceiro de negdcio, sendo que ambas as

. empresas comercializam softwares juntas. Nao realizamos
Entrevistado 2 . . " .
Empresa X mapeamento dos processos, pois 0 ERP é uma o6tima oportunidade para
a empresa incorporar as melhores praticas do mercado."

"0 fornecedor era um parceiro. Nao houve andlise de compatibilidade
de processos com outros fornecedores. Fisicamente, estava na sala ao
lado da empresa, o que facilitava o contato."”

"Foi contratada uma empresa para auxiliar na decisdo da escolha do
fornecedor. Esta empresa realizou um estudo de todos os processos de

Entrevistado 3

Entrevistado 4 L .
negacio e apresentou 4 fornecedores que mais se adaptavam aos
processos da empresa.”
"Foi apresentado um fornecedor que mais se adaptava aos nossos
. rocessos, porém, o tomador de decisdo optou por comprar outro ERP,
Empresa Y Entrevistado 5 P P pfou p P

em fun¢do do custo. O sistema comprado ndo estava de acordo com as
necessidades da empresa.”

"Fizemos um mapeamento de todos 0s processos da empresa e nos
apresentaram um fornecedor que mais se adaptava. Porém, era 0 mais
caro e optamos pelo mais barato, que ndo se adaptava tdo bem."

Entrevistado 6

Quadro 10 — Processo de selecdo e escolha do fornecedor do ERP
Fonte: Elaborado pelo autor
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A selegdo do fornecedor do ERP nas duas empresas estudadas apresentou
diferengas no que diz respeito a metodologia de escolha do fornecedor. A empresa
X optou por escolher um fornecedor que era parceiro de negécio. J4 a empresa Y
contratou uma empresa especializada nesse tipo de negdcio para lhe auxiliar na sua
deciséo.

A empresa X escolheu seu fornecedor de ERP baseada na confiangca e
conhecimento da capacidade técnica, visto que as empresas eram parceiras de
negacio. Tal fato se relaciona com o estudo de Mendes e Escrivdo Filho (2003), no
qual os autores citam que no segmento de pequenas empresas € preciso haver
confiabilidade no fornecedor, pois muitas empresas fornecedoras de ERP sdo novas
e também de pequeno porte.

Além disso, ambas as empresas (cliente e fornecedor de ERP) estavam
localizadas no mesmo prédio, facilitando as reunides e o contato. A empresa X nao
possuia processos bem definidos, portanto, ndo houve mapeamento dos processos
existentes, visto que a escolha do ERP seria uma boa oportunidade de incorporar 0s
processos que representam as melhores praticas do mercado.

A empresa Y decidiu por contratar uma empresa de consultoria para auxilio
no processo de escolha do fornecedor. A empresa contratada realizou um
mapeamento dos processos de negoécio, desenhando todos 0s processos
juntamente com os funcionarios de cada area da empresa. Posteriormente, foram
analisados quatro possiveis fornecedores de ERP e, assim, definido o que mais se
adaptava aos processos de negocio da empresa. Porém, o fornecedor que mais se
adaptava nado foi o escolhido em funcdo do custo. Contrariando a sugestdo da
empresa terceirizada, o diretor da empresa optou pelo fornecedor mais barato,
desconsiderando a adaptabilidade do ERP aos processos da empresa, com a idéia
de que a customizagéo do sistema escolhido seria a melhor opgéo.

Por um lado, a estratégia utilizada pela empresa Y contraria o resultado de
pesquisas de Mendes e Escrivdao Filho (2003) que dizem ndo haver por parte das
pequenas e médias empresas uma preocupagdo com planejamento, sendo as
aquisicoes realizadas de forma apressada, sem estudos criteriosos das adequacdes
de funcionalidades do ERP com as necessidades da empresa. Por outro lado, como
a empresa desconsiderou tal estudo e optou pela implantagdo do ERP mais barato,
a decisdo da empresa Y converge com a da maioria das pequenas empresas, que
escolhem o sistema ERP em func¢&o do custo (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2003).
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A partir das respostas apresentadas nas perguntas acima, buscou-se definir
os fatores que mais se destacaram na fase de Decisédo e Selegdo do fornecedor.
Abaixo é apresentado um quadro que mostra o relacionamento entre as respostas
dos entrevistados e os fatores habilitadores e inibidores encontrados.

As respostas dos entrevistados foram representadas no quadro abaixo por
uma nomenclatura elaborada pelo autor, como por exemplo, “P2 — E1” que significa
“Pergunta 2 — resposta do Entrevistado 1”. Nos casos em que todos os
entrevistados citaram o fator, utilizou-se a nomenclatura “P2 — EMX”, ou seja,

“Pergunta 2 — respostas de todos Entrevistados da Empresa X".

Respostas Fatores

P2 -E1 M Confianca no Fornecedor

P2 -E2 Conhecimento da capacidade do fornecedor
P2 -E3 Mapeamento dos processos de negdcio

P2 -E4 Incorporacao das melhores praticas

P2 -E5 Proximidade Fisica entre Cliente e Fornecedor
P2 - E6 »Escolha do fornecedor pelo custo

Quadro 11 — Relacéo entre respostas dos entrevistados e fatores
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro abaixo, sdo demonstrados tais fatores destacados pelos
entrevistados separados por elementos habilitadores e elementos inibidores

relacionados a fase de decisdo e selecéo do fornecedor do sistema.

Bloco de Perguntas Elementos Habilitadores Elementos Inibidores
Confianga no fornecedor Escolha do fornecedor em funcao
Conhecimento da capacidade |do custo, mesmo sendo o que
técnica do fornecedor menos se adaptava as

Mapeamento dos processos  |necessidades da empresa
Incorporacdo das melhores
préticas

Proximidade fisica entre
cliente e fornecedor do ERP

Deciséo e Selecdo do ERP

Quadro 12 — Elementos referentes a decisédo e selecao do ERP
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Neste bloco foram agrupadas perguntas que remetem a Fatores Criticos de
Sucesso (FCS), que segundo Gamboda, Caputo e Bresciani (2004) s&o atividades ou
variaveis que merecem ser analisados e gerenciados mais de perto devido a sua
importancia para o projeto. Dentre os FCS, a estratégia e a metodologia de
implementacdo séo fatores decisivos para o bom andamento do projeto, além do
apoio da alta geréncia durante a implantacéo e da competéncia da equipe do projeto

que deve ser formada por profissionais com conhecimentos técnicos e de negdcio.
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3.

Qual foi a estratégia de implementacao?

3.1 Adaptar os processos da empresa de acordo com o0 ERP ou customizar o sistema?

Empresa

Entrevistados

Trecho da resposta

Empresa X

Entrevistado 1

"A parte do backoffice foi totalmente adaptada, porém, a parte de
servigos foi inteiramente customizada, pois o fornecedor ndo
possuia tais médulos. Gestao de projetos, gestao de recursos,
gestdo de contratos, gestdo de pendéncias do projeto, todos
integrados com o backoffice. Todos esses processos foram
desenhados juntamente com o fornecedor."

Entrevistado 2

"A estratégia foi adaptar ao maximo os processos de acordo com o
ERP. O Gnico médulo que foi customizado foi a parte de servicos,
gue ndo existia no sistema do fornecedor. Nesta customizagéo,
foram criados os processos juntamente com o fornecedor e ela foi
criada especificamente para a empresa, de acordo com nossas
necessidades."

Entrevistado 3

"A parte administrativa foi adaptada pois ndo havia processos bem
definidos. Ja a parte de servi¢os, como apuragéo do custo, gestédo
dos contratos, gestdo dos projetos, gestdo dos recursos, toda foi
customizada. Nao havia processos, eles foram criados junto com o
fornecedor do ERP."

Empresa Y

Entrevistado 4

"Optamos por customizar o sistema, pois como a empresa nao se
focou na parte de revisdo de processos, 0 usuario bateu o pé que
gueria fazer o processo da sua maneira, e nao do jeito que era no
ERP. Assim, foram se criando remendos no sistema para atender

exatamente o que o usuario queria."

Entrevistado 5

"Customizag¢do do ERP. Esse foi nosso grande erro, pois deveriamos
ter redesenhado os processos de acordo com o0 ERP. O correto é o
sistema dizer como o processo deve ser feito, pois ele representa a
pratica do mercado."

Entrevistado 6

"Como o ERP escolhido ndo atendia a todos os processos da
empresa, optamos por customiza-lo exatamente de acordo com
nossas necessidades."

3.2 A empresa possufa processos bem definidos antes da implanta¢cdo do ERP?

Empresa

Entrevistados

Trecho da resposta

Empresa X

Entrevistado 1

"Com a implantacdo do ERP a empresa percebeu que alguns
processos poderiam ser melhorados. O ERP teve de ser adaptado
mais de uma vez para que o processo estivesse ideal."

Entrevistado 2

"Ndo, a empresa possuia rotinas, porém néo era feito um controle
eficiente em cima dos processos. Os processos foram criados e
ficaram bem definidos a partir da implantagdo do ERP."

Entrevistado 3

"Os processos existiam, mas nao eram bem definidos. Os processos
e seu controle foram melhorados a partir do ERP."

Empresa Y

Entrevistado 4

"Sim, porém nada era integrado. Havia um grande retrabalho e demora
para concluir algumas atividades."

Entrevistado 5

"Depende da area. No geral, sim."

Entrevistado 6

"Sim, os processos eram bem definidos, havia rotinas,
procedimentos, mas faltava integracdo entre as areas."

Quadro 13 — Estratégia de implantacgéao utilizada

Fonte: Elaborado pelo autor
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A estratégia de implementacdo de sistemas ERP é um dos FCS mais
importantes para que o projeto justifique o investimento. No geral, as empresas
possuem duas opg¢les: adaptar seus processos de negécio de acordo com o
sistema ERP ou customizéa-lo de acordo com seus processos. Esta decisédo depende
diretamente da existéncia ou ndo de processos de negocio bem definidos antes do
ERP. Caso a empresa ndo possua processos bem definidos, a implementagéo de
um sistema ERP é uma 6tima oportunidade de ela incorporar as melhores praticas
do mercado, representadas, na sua maioria, pelos sistemas ERP (DAVENPORT,
2002).

Nos estudos de caso, percebeu-se que houve divergéncia na escolha da
estratégia, visto que a empresa X optou por adaptar-se ao sistema ERP e a empresa
Y decidiu customizar o sistema de acordo com seus processos de negoécio. A
existéncia de processos bem definidos foi fator crucial para a escolha da estratégia
de implementacao do sistema ERP. A empresa X ndo possuia processos de negdécio
bem definidos, visto que possuia poucos funciondrios que acumulavam muitas
funcdes. Ja a empresa Y possuia processos bem definidos, sendo que utilizava
diversos sistemas de informacé&o néo integrados.

Os entrevistados da empresa X citaram nas entrevistas que a implementagao
do ERP foi uma “oportunidade para que a empresa incorporasse processos de
negocio bem definidos e condizentes com as praticas do mercado”. Antes do ERP,
os funcionarios possuiam rotinas, porém a hierarquia das atividades ndo era bem
definida. Além disso, ndo havia registro de “o que” ja tinha sido feito, por “quem” e
“quando”. Vale destacar que a empresa adaptou seus processos de acordo com 0
ERP em relacdo aos mddulos de back-office, sendo que o médulo de servicos foi
criado especificamente para a empresa, ja que o fornecedor ndo possuia tal modulo
e todos os processos foram desenhados de acordo com as necessidades do cliente.

No caso da empresa Y, como a empresa possuia processos de negécio bem
definidos e o fornecedor escolhido ndo foi 0 que mais se adaptava a esses
processos, 0S usuarios nao aceitaram que seus processos sofressem alteracdes e
exigiram que o ERP fosse customizado exatamente de acordo com suas atividades.
Pode-se perceber que a empresa Y ndo soube lidar com a resisténcia a mudanca
por parte dos funcionarios, mesmo que tal mudanca fosse a melhor alternativa
seguindo a afirma¢éo de Hehn (1999), onde o autor cita que € um engano imaginar

que as pessoas sO resistem as mudancgas ruins. Para grande parte das pessoas,
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mudar, independentemente do tipo de mudanga, causa grande desconforto e

insatisfacao.

4.  Houve participacéo e apoio da alta geréncia durante o projeto?

Empresa Entrevistados |Trecho da resposta

"Sim, até porque a empresa é pequena e se a alta gerencia que
Entrevistado1 |acumulava o papel de sponsor do projeto ndo participasse do projeto,
seria um total fracasso."

Empresa X "Sim, total. O diretor da empresa € o gerente do projeto, sendo que

Entrevistado 2 . N
todas as decisbes devem passar por ele.

"Sim, isso foi fundamental. O diretor participou de todas as reunides

Entrevistado 3 o o o
e defini¢des de novas funcionalidades e customizacfes."

"Sim, principalmente no inicio em relacdo a motivacdo dos envolvidos

Entrevistado 4 . "
e comprometimento de todos.

. "Sim, pelo fato de sermos uma empresa de pequeno porte, a alta
Entrevistado 5 N CRa
Empresa Y geréncia é quem tomava as decis@es.

"Houve participacao principalmente na fase de escolha do
Entrevistado 6  |fornecedor, sendo que a alta geréncia decidiu qual seria o fornecedor
e a equipe do projeto."

Quadro 14 — Participacdo e apoio da alta geréncia
Fonte: Elaborado pelo autor

Outro fator critico de sucesso destacado pelos autores Somers e Nelson
(2001, apud Dolci e Magada, 2010) é o suporte e envolvimento da alta geréncia no
projeto. Em ambas as empresas todos os entrevistados citaram que houve apoio e
participacdo dos diretores durante a implementacdo do ERP. Na empresa X, o
diretor participou ativamente da implementacdo, visto que ele foi o gerente do
projeto. No caso da empresa Y, também houve participacdo da alta geréncia,
principalmente nas reunides de definicdes no inicio do projeto.

Como na empresa X o gerente do projeto era o préprio diretor da empresa,
todas as decisdes tomadas pela equipe passaram pela sua aprovagdo. Ja na
empresa Y, a alta geréncia ndo participou da equipe do projeto, porém teve papel
fundamental principalmente no inicio do projeto, sendo que as principais decisdes
eram tomadas por ele.

Em relacdo & importéncia do apoio da alta geréncia em projetos ERP, Bingi
(1999, apud Gama, 2003) afirma que o projeto de implantacdo de um sistema ERP
deve estar alinhado com a estratégia da organizagéo. Neste tipo de projeto todos os
niveis da organizagcdo passam a ser afetados pela mudanca. Necessita-se, portanto,

de um gerenciamento de mudangas onde comprometimento da alta administracdo é
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fundamental, pois sera ela que disponibilizara os recursos necessérios, sera
chamada para resolver conflitos e promover a cooperagdo entre os diversos
stakeholders e ira conscientizar todos os niveis de que a estratégia da organizagéo
requer a mudanca. Agindo dessa forma, a alta administragdo dissemina o
comprometimento ao longo dos outros niveis resultando em um comprometimento

total da organizagéo.

5.  Como foi definida a equipe do projeto?

Empresa Entrevistados |Trecho da resposta

"Na verdade sempre existem duas equipes: uma de Tl e outra de
Entrevistado1  |negdcios. A sinergia e a troca entre as equipes pode ser unida numa
terceira forca que poderia se chamar o gestor do projeto."

"Como somos uma empresa pequena, foi definido 1 responsével pela
area financeira, um responsavel pela area de servi¢os, ou seja, um
Empresa X Entrevistado 2  [consultor interno responsavel por representar as necessidades de
todos os consultores da empresa, além do diretor e de um
estagiario."

"1 diretor, 1 gerente financeiro, 1 gerente de servigos, 1 estagiério.
Entrevistado 3  |Do lado do fornecedor, havia o gerente por parte do fornecedor e um
analista de sistemas que realizava as customizagfes."

"Foram denominados 2 gerentes do projeto: 1 gerente da empresa e 1
gerente do fornecedor do ERP. Além deles, 1 pessoa da area
financeira, 1 pessoa da area comercial, 1 pessoa da &rea de
suprimentos e 2 consultores do fornecedor do ERP."

Entrevistado 4

"Foram nomeadas pessoas que conheciam o funcionamento da
Empresa Y Entrevistado5 |empresa, além de consultores do fornecedor e da equipe da empresa
que participou da escolha do fornecedor."

"Foram escolhidas pessoas-chave de dentro da empresa, que
representavam cada 4rea da empresa, conheciam bem os processos
de negécio. Por parte do fornecedor havia consultores que faziam as
customizacBes de acordo com nossas solicitagdes."

Entrevistado 6

Quadro 15 — Definicdo da equipe do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Borba (2011), um projeto de implantacdo de um ERP deve ser
executado por uma equipe multidisciplinar formada por especialistas em tecnologia
da informacdo, analistas de negdécios, consultores capacitados e recursos com
experiéncia da empresa. Em ambas as empresas foram nomeadas pessoas com
conhecimentos tanto de sistemas, quanto de processos de negdcio para formar a
equipe de projeto.

Na empresa X, a equipe foi formada por uma pessoa responsavel pela area

financeira (gerente financeiro), uma responsavel pela area de servicos (consultor
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interno responsavel por representar as necessidades de todos os consultores da
empresa), além do diretor (gerente do projeto) e de um estagiério (responséavel por
desenhar processos e documentar as definicbes das reunides). Além dos
funcionéarios da prépria empresa, faziam parte da equipe de projeto dois consultores
do fornecedor do ERP, que eram responsaveis pelas parametrizagdes, atualizacdes
e customizacdes do sistema.

Na empresa Y, foram denominados dois gerentes do projeto: um gerente da
empresa e um gerente do fornecedor do ERP. Além dos gerentes, faziam parte da
equipe de projeto uma pessoa representante da area financeira, uma pessoa da
area comercial e uma pessoa da area de suprimentos. Apesar disso, varios
funcionéarios participaram do projeto, pois a empresa terceirizada que realizou o
desenho dos processos acompanhou as atividades de todas as areas da empresa,
sendo que praticamente todos os usuérios do sistema participaram do desenho dos

processos de negacio.

5.1 O gerente e os recursos do projeto tinham conhecimento de sistemas e processos?

Empresa Entrevistados |Trecho da resposta
"0 diretor tinha nogdo de sistemas e de negdcios. Porém os recursos,
nem sempre tinham nogdo de ambos."
"Sim, tanto o diretor, quanto o responsavel pela area de servigos

. tinham conhecimento de sistemas e o responsavel pela area financeira
Entrevistado 2 o . L
Empresa X e 0 estagiario conheciam detalhadamente os processos de negdécio da
empresa.”
"Nem todos. O diretor, que era o gerente do projeto tinha. Ja o gerente
Entrevistado 3  |financeiro tinha conhecimento apenas do negécio. O fornecedor
conhecia pouco o negécio."

Entrevistado 1

"0 principal motivo da escolha do gerente foi o fato de ele ter
Entrevistado 4  |conhecimento em sistemas e ja ter trabalhado em varias areas da
Empresa Y empresa, portanto conhecia bem os processos de neg6cio."”

Entrevistado 5 [0 gerente sim. Os recursos tinham conhecimento de seus processos."
Entrevistado 6  |N&o respondeu.

Quadro 16 — Conhecimentos de sistemas e processos
Fonte: Elaborado pelo autor

Profissionais com conhecimento técnico e de negdécio € um FCS destacado
pelos autores Mendes e Escrivdo Filho (2003). Nas empresas estudadas, o gerente
do projeto de ambas possuia tanto conhecimentos de sistemas, como de processos.
Inclusive, esse foi o motivo principal da escolha do gerente do projeto em ambas as

empresas.
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Na empresa X, tanto o gerente do projeto, quanto o consultor interno tinham
conhecimento de sistemas, visto que a empresa atua na area de consultoria em Tl
(Tecnologia da Informacgdo), e o responsavel pela area financeira e o estagiario
conheciam detalhadamente os processos de negocio da empresa.

No caso da empresa Y, o gerente do projeto possuia formag¢éo académica em
ciéncia da computacdo e j4 atuou em diversas areas da empresa, conhecendo,
portanto, os processos de negdcio. Porém, os recursos do projeto, responsaveis
pelas areas financeira, comercial e de suprimentos ndo possuiam conhecimentos de

sistemas, apenas dos processos de suas respectivas areas.

6.  Vocé pode me dizer que fator vocé achou mais critico ao longo da implementacéo do ERP?
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta
"0 principal motivo foi o fato de termos capacitacdo pra especificar e
Entrevistado 1  |avaliar as solugdes propostas. O fato de um diretor estar envolvido
diretamente no projeto foi fundamental."
"Profissionais com conhecimento de sistemas e de processos e 0 apoio
da alta geréncia."
Entrevistado 3 |"O apoio da alta direcdo e conhecimento de sistemas."”
"A ndo reavaliacio dos processos internos. E a hora da mudanca. Os
processos precisam ser adaptados."

. "A customizagdo do ERP ndo foi a melhor estratégia. Os processos

Entrevistado5 |, . L
Empresa Y internos talvez ndo eram os mais indicados."
"Acredito que o sistema escolhido ndo foi o ideal, pois deveriamos ter
Entrevistado 6  |escolhido um ERP que se adaptasse melhor aos nossos processos, para
evitar tantas customizag@es."

Empresa X
Entrevistado 2

Entrevistado 4

Quadro 17 — Fator mais critico ao longo do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o intuito de justificar a importancia dos FCS, foi levantado junto aos
entrevistados qual o fator mais critico ao longo do projeto. Os entrevistados da
empresa X deram enfoque para o apoio da alta geréncia e para o fato de o gerente
do projeto possuir conhecimentos técnicos e de negdcio, fator que fez diferenca,
pois a empresa tinha a capacitagéo para especificar e avaliar as solugdes propostas
pelo fornecedor. Fato que se comprovou em um trecho da entrevista onde o gerente
do projeto da empresa X afirmou que muitas vezes a empresa nao aceitava as
parametrizacdes e atualizagGes propostas pelo fornecedor, pois ndo estavam de
acordo com as necessidades.

A empresa Y destacou que o fator mais critico foi o fato de néo ter reavaliado

seus processos de negocio. Segundo o gerente do projeto, a empresa deveria ter
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optado por adaptar seus processos de acordo com o ERP, ao invés de customizar o
sistema exatamente de acordo com suas caracteristicas de negdcio.

Segundo Borba (2011), customizar um ERP néo é facil, principalmente porque
0 sistema tem atualizagbes frequentes que podem afetar o item alterado. Além
disso, o sistema ja foi criado em cima das melhores praticas do mercado, o que
facilita o uso de sua versédo padrdo. Por outro lado, algumas customiza¢cées sempre
sd0 necessérias, principalmente na é&rea comercial, que visam adequar as
operacdes da empresa aos diferentes modelos de negdcios.

A partir das respostas dos entrevistados apresentadas nesse bloco, buscou-
se definir os principais fatores relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso. Esses
fatores sédo apresentados no quadro abaixo, que mostra o relacionamento entre as
respostas obtidas dos entrevistados e os fatores destacados, utilizando-se a mesma

nomenclatura do ultimo bloco de perguntas.

Respostas Fatores

P3-E2 »| Adaptacao de processos

P3-E3 »|Processos melhorados a partir do ERP
P3-E4 »(Resisténcia a mudancas

P6 -E1 Apoio da Alta Geréncia

P6 - E2 Profissionais com conhecimentos Téc e Neg

P6 - E3 / Né&o reavaliacdo dos processos
P6 - E4

Quadro 18 — Relacéo entre respostas dos entrevistados e fatores
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro abaixo sédo apresentados os fatores encontrados nas entrevistas e

separados em elementos habilitadores e inibidores relacionados aos FCS.

Bloco de Perguntas Elementos Habilitadores Elementos Inibidores
Apoio da alta geréncia Resisténcia a mudancas
Profissionais com Né&o reavaliacdo de processos de
conhecimento técnico e de negacio
negocio

Fatores Criticos de Sucesso =
Adaptacdo dos processos de

acordo com o ERP
Processos melhorados a partir
do ERP

Quadro 19 — Elementos referentes aos FCS
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.3 Impacto do ERP para a Empresa

Neste bloco de questdes foram agrupados fatores relacionados aos impactos
decorrentes do ERP para a empresa, sendo analisados tais impactos nos processos
de negécio, além de impactos positivos (beneficios) e impactos negativos
(problemas) para a organizagcéo. Nos casos de sucesso, a implantagéo do sistema
ERP traz consigo impactos positivos para os processos de negdécio, para 0s
funcionarios e para as técnicas de gestdo. Porém, se o projeto fracassa, fica

evidente que os impactos negativos superam os beneficios trazidos pelo sistema.

7. Qual foi 0 impacto do ERP para o0s processos de negécio? Mudaram? Foram melhorados?
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta
"Foram melhorados sim. Além disso, o0 sistema ajudou o usuario a ter
novas idéias para melhorar e criar novos processos."

Entrevistado 1

"Na verdade ndo havia processos padronizados. Os processos
melhoraram muito. Os processos ficaram bem definidos, todo mundo
sabe quem faz o que, ha niveis de atividades e de controle dentro do
sistema.”

"Total. Ficou muito mais facil de realizar os processos. Bem definidos e
formalizados."

"Depende dos processos. A parte de produgéo e comercial ndo. Contas
a pagar e receber foram melhorados. O ruim é a lentiddo na emissao
de notas e a parte de valoriza¢do de estoque que ndo estao
representados no ERP e possuem controle paralelo.”

"Acho que eles poderiam ter sido melhorados se néo tivesse
acontecido a resistencia dos usuérios a mudanga. Isso foi muito ruim,
pois tivemos que adaptar todo o ERP de acordo com 0s processos,
tornando o ERP muito lento."”

"Os processos ndo mudaram. O impacto do ERP para a empresa foi
Entrevistado 6  |ruim, pois o sistema néo é flexivel a novas customizagdes e é muito
lento.”

Empresa X Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Empresa Y
P Entrevistado 5

Quadro 20 — Impacto do ERP para os processos de negdcio
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste ponto, h4 uma grande divergéncia nas respostas obtidas. No caso da
empresa X, o ERP teve um impacto positivo para a empresa, visto que padronizou
0s processos de negécio, melhorando o controle sobre os mesmos. Antes do ERP, a
empresa possuia rotinas, porém ndo possuia processos de negdécio bem alinhados.
Para os entrevistados, é visivel a melhora na gesté@o proveniente da adaptagcéo dos

processos de acordo com a ferramenta.
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Ja no caso da empresa Y, o ERP teve impacto negativo para a empresa, pois
0s usuarios nao admitiram que suas rotinas fossem alteradas, resultando na
customizacéo total do ERP. Isto fez com que o sistema ficasse muito lento, o que
atrapalha as atividades dos usuarios, deixando-os estressados e insatisfeitos com a
ferramenta. Ou seja, 0S processos continuam 0S mesmos, porém muito mais
demorados. Além disso, os consultores do fornecedor de ERP ndo dao suporte a
empresa e o sistema néo pode receber as atualizagbes da versao inicial, pois sofreu
muitas customizagfes especificas para a empresa. Tal fato ocorrido na empresa Y
se vé presente na afirmacgéo de Borba (2011), onde o autor explica que o ERP € um
esqueleto; as empresas podem engorda-lo, mas sem mexer nos 0SsS0s que €& para
ndo tirar a integridade do sistema. A gestéo eficaz é fundamental para garantir que o
ERP utilizado na empresa continue sendo o sistema adquirido no inicio do projeto, e
nao uma versédo exclusiva da empresa, que somente a equipe interna sabe lidar e a

cada mudanca, seja de lei ou melhoria do sistema, ela estara sozinha no processo.

8. Quais os principais beneficios, facilidades e vantagens obtidas através do ERP?
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta

"0 principal é que os processos ficaram sistematizados e controlados
Entrevistado 1 |no cadigo do ERP. Os fatos e dados que ficam registrados no sistema
facilitam muito o controle e o gerenciamento.”

"0 sistema é rapido e a informag&o é precisa. Isso facilita o
gerenciamento e o controle das atividades da empresa."”

"Agilidade em alguns processos, confiabilidade nas informagdes
Entrevistado 3  |retiradas do sistema, informac8es acessiveis a todos ndo dependendo
das pessoas (ex. relatérios financeiros de imediato)."

"0 aprendizado, pois apds o projeto a gente vé o que deu certo e o que
Entrevistado 4  |deu errado. Ndo vamos cometer 0 mesmo erro numa nova
implementagdo."

"A experiéncia foi interessante. Estamos migrando para um outro ERP e
Entrevistado 5 |ja estamos preparados para redesenhar todos os processos de acordo
com o ERP."

"Ter um sistema integrado facilita no gerenciamento e controle de
todas as areas."

Empresa X Entrevistado 2

Empresa Y

Entrevistado 6

Quadro 21 — Beneficios, facilidades e vantagens obtidas através do ERP
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando as respostas acima, percebe-se que 50% dos entrevistados
citaram como vantagem obtida através do sistema a facilidade em controlar e
gerenciar as operacdes da empresa. Mendes e Escrivao Filho (2003) afirmam que o

impacto no controle e gestdo da empresa é percebido através do crescimento da
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empresa, possibilitado pelo controle das tarefas, centralizacdo das atividades
administrativas e tomada de decisdes com informagdes obtidas em tempo real.

Na empresa X, como o projeto foi considerado um sucesso, foram listados
vérios beneficios decorrentes da implementacéo do sistema ERP. De acordo com o
gerente do projeto, a padronizagdo e o redesenho dos processos de negécio
facilitam o controle e o gerenciamento das operagdes. Além disso, todos os
entrevistados ressaltaram que o sistema é rapido e a informacéo € precisa, ou seja,
esta disponivel a todos os usuarios em tempo real e é confiavel.

Analisando as respostas da empresa Y, fica evidente a insatisfacdo dos
entrevistados em relagdo ao sistema implementado, Dois dos entrevistados
afirmaram que a empresa nédo obteve vantagens através do ERP sendo que o Unico
beneficio decorrente do projeto, de acordo com eles, foi o aprendizado, j& que a
implantac&o foi considerada um fracasso e ndo serdo repetidas as mesmas falhas
em uma proxima implementacéo, que ja faz parte da realidade da empresa, uma vez

que ela estad em processo de migragdo para um novo sistema ERP.

9. Quais os principais problemas enfrentados durante o projeto?
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta
"Foram feitas muitas reunides e a documentagao histérica nao foi
Entrevistado 1  [gerada. Além disso, houve falta de alocacao de recursos exclusivos
para o projeto."”
"Falta de documentag&o. Problema para controlar as corregdes,
melhorias e novas funcionalidades. Problemas de seguranca das
informac6es, pois o fornecedor utilizava um banco de testes onde as
informacBes eram muito préximas as reais."
"A dependéncia do fornecedor para agendas, a falta de teste de
Entrevistado 3  [entendimento das funcionalidades e a falta de documentag&o no inicio
do projeto."
"A falta de metodologia de implementacédo foi crucial. O projeto
Entrevistado 4  [demorou muito para ser finalizado e, por incrivel que parega, ndo esta
de acordo com as necessidades da empresa."
"0 principal problema é que o ERP escolhido ndo era o que mais se
Empresa Y Entrevistado 5 |adequava as necessidades da empresa. Optaram pelo mais barato, que
no fim saiu caro.”
"0 ERP nio atende as nossas necessidades. E muito lento e ndo é
Entrevistado 6  [flexivel. A equipe de consultores do ERP ndo nos atende mais, portanto
nao conseguimos melhora-lo."

Empresa X Entrevistado 2

Quadro 22 — Problemas enfrentados durante do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor
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Ainda em relagéo aos impactos do ERP para a empresa, foram questionados
aos entrevistados quais teriam sido os principais problemas enfrentados durante o
projeto. Foram obtidas respostas divergentes, sendo que na empresa X, todos 0s
entrevistados citaram a auséncia de documentacdo no inicio do projeto referente a
definicbes, desenhos de processos e solicitagdes. Além disso, foi citado que a
auséncia de funcionérios full-time para alocag&o exclusiva no projeto foi um dos
problemas que influenciaram, inclusive, no atraso da entrega do pacote, afetando o
cronograma e o orgamento estabelecidos no inicio do projeto.

Na empresa Y, um dos principais problemas citados pelos entrevistados foi o
fato de o ERP ndo atender as necessidades da empresa. Apesar de ter sido
customizado de acordo com os processos da empresa, o ERP néo é flexivel para
novas adequacdes, sendo que 0s proprios consultores que implementaram o ERP
ndo dao suporte & empresa. Além disso, devido ao processo de customizacdo de
todos os médulos do ERP, o projeto excedeu o cronograma proposto no inicio e
consequentemente, extrapolou o orgcamento definido pela alta geréncia.

Pode-se notar que em ambas as empresas 0 projeto excedeu o cronograma e
0 orgamento iniciais, fato que demonstra quéo dificil € prever quanto tempo o projeto
ird durar e quanto custard para a empresa. Esse problema é citado por Mendes e
Escrivdo Filho (2003) em seus estudos, além de algumas outras barreiras e
dificuldades percebidas com a implementacdo de sistemas ERP, como: perda de
foco por parte da equipe do projeto resultando em estouro no custo e no prazo de
implantacéo, dificuldade no atendimento pelo fornecedor (tempo de resposta do
fornecedor é lento, o suporte técnico ndo é adequado) e resisténcia da alta
administracdo e de funcionarios mais antigos por nédo terem conhecimentos basicos
em informatica.

Além disso, os entrevistados da empresa Y citaram o fato de a equipe de
consultores do fornecedor do ERP ndo prestar mais suporte a empresa,
impossibilitando a equipe de solicitar melhorias e aprimoramentos. Os problemas
enfrentados pela empresa Y podem ser relacionados ao resultado de uma pesquisa
dos autores Ozaki e Vidal (2003) a respeito da implantagdo de um sistema ERP em
uma empresa de médio porte. De acordo com a pesquisa, 0s principais desafios e
dificuldades observados pelos autores foram: as préticas administrativas e
comerciais da empresa que adquiriu o ERP geraram muitas customizagbes e

desenvolvimentos especificos no sistema; o vinculo com a empresa fornecedora do
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EPR criou forte dependéncia (alto custo das atualizagcfes de versdes e adaptagdes
das customizacdes ja realizadas) e a necessidade constante de aprimoramento
demanda novos desenvolvimentos no sistema ERP que exigem profissionais caros.
Abaixo é apresentado um quadro que representa a relagdo das respostas
obtidas nas perguntas com os fatores mais relevantes destacados pelos

entrevistados relacionados ao impacto do ERP para a empresa.

Respostas Fatores

P7 -E5 »Customizacdo excessiva

P7 -E6 »(Sistema lento

P8 - EMX »(Sistema répido e informac&o precisa

P8 -E4 Q Melhorias nas técnicas de gestado

P8 - E5 »{Experiéncia para novas implanta¢oes

P8 - E6  » Auséncia de documentagao

P9 - EMX / Atraso na entrega do ERP

P9 -E4 » Falta de metodologia de implantagdo

P9 - E6 » Inflexibilidade para novas customizagdes

Quadro 23 — Relacédo entre as respostas dos entrevistados e os fatores
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro abaixo esses fatores obtidos através das respostas dos
entrevistados sdo separados em elementos habilitadores e inibidores relacionados

ao impacto do ERP para a empresa.

Bloco de Perguntas Elementos Habilitadores Elementos Inibidores
Melhoria nas técnicas de Customizacao excessiva
gestdo
Sistemaréapido e informac¢do |Lentiddo do sistema
precisa
Experiéncia para novas Auséncia de documentacio

Impacto do ERP para a

implementacGes
empresa

Atrasos na entrega do pacote
Inflexibilidade para novas
customizagdes

Falta de metodologia de
implantacao

Quadro 24 — Elementos referentes ao impacto do ERP para a empresa
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.4 Mudancgas Organizacionais

Neste bloco de perguntas foram abordados temas que remetem a mudancas
organizacionais identificadas desde a fase anterior a implementagéo até a fase de
pés-implementacdo (utilizagdo do sistema). Em relacdo as mudancas
organizacionais decorridas da implementacdo do sistema ERP, sera analisada a
ocorréncia de variaveis e, posteriormente, serdo definidos os fatores habilitadores e
inibidores nos ambitos tecnoldgico, estrutural e comportamental. Tais mudangas
organizacionais serdo analisadas para estabelecer uma comparagcdo entre o

ambiente da empresa antes do ERP e depois do projeto.

4.2.4.1 Mudancas Tecnoldgicas

As mudancas tecnoldgicas apresentadas no quadro abaixo provém de quatro
variaveis: mudancas no ferramental de Tl, nas técnicas de gestdo e nos processos,
na eficcia organizacional e na capacidade técnica dos funcionarios (SACCOL;
MACADAR; SOARES, 2003).

Foram analisadas as ocorréncias das mudancas tecnoldgicas com o intuito de
verificar se as mudancas citadas na revisdo da literatura aconteceram na pratica,
nas empresas estudadas. Para cada mudanca, buscou-se estabelecer se é fator

habilitador ou inibidor.
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Mudancas Tecnolégicas Ocorréncia Habilitador Inibidor
a) Atualizagdo de hardware e software
Empresa X Sim \
Empresa Y Sim \
b) Aumento no nimero de
computadores
Empresa X Sim \
Empresa Y Sim \

c¢) Redesenho de processos
(incorporacao das melhores praticas)

Empresa X Sim \
Empresa Y N&o \

d) Maior exigéncia de qualificacdo dos
funcionérios

Empresa X N&o \
Empresa Y N&o \
e) Flexibilidade para customizac¢des
pos-implementacéo
Empresa X Sim \
Empresa Y N&o \

Quadro 25 — Mudancas tecnoldgicas
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo as mudancas no ferramental de TI, foram encontradas
convergéncias nas duas empresas estudadas, sendo que ambas obtiveram
atualizacdo de harware e software e aumento no nimero de computadores. J& em
relagdo as mudancgas nas técnicas de gestdo e nos processos, houve divergéncia no
que diz respeito ao redesenho de processos e incorporacdo das melhores préticas.
Na empresa X, houve adaptacdo dos processos da empresa de acordo com o ERP
e na empresa Y, foi realizada customizagéo total do sistema de acordo com seus
processos.

Em relacdo a flexibilidade para customiza¢des pos-implementagéo (melhorias
ou novas funcionalidades), a empresa X possui essa assisténcia por parte do
fornecedor e utiliza este servico constantemente. Na empresa Y, foi citado que a
empresa fornecedora do ERP n&o presta mais servico de consultoria, portanto, o
sistema implementado néo é flexivel para novas customizagdes.

No que diz respeito a mudancas na qualificacdo técnica dos funcionarios,
ambas as empresas citaram que ndo ha maior exigéncia de qualificagédo técnica dos
usuérios, visto que o sistema é simples de ser utilizado e nas duas empresas 0s

novos funcionarios recebem treinamento para operar o sistema. O treinamento,
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segundo Mendes e Escrivao Filho (2003), € de extrema importancia, pois a falta ou
realizac@o inadequada de treinamento dos usuarios do sistema inibe a utiliza¢do do
ERP pelo usuario com menos familiaridade com informatica e pode ser o grande

responsavel pela resisténcia dos funcionarios a mudanca.

10. Na sua opinido, que mudanca tecnoldgica decorrente do ERP foi a mais critica?
Ex: mudangas no ferramental de Tl, nos processos, nas técnicas de gestao, etc.
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta
"Mudaram as técnicas de gestdo, pois com o ERP é possivel gerenciar
as operagdes da empresa de maneira rapida e eficiente."”
Entrevistado 2 "Mudancas nos processos de negécio, redesenho de processos e

Empresa X rotinas."

Entrevistado 1

"A partir do ERP ficou muito mais facil gerenciar e controlar a empresa.
Portanto, mudou bastante as técnicas de gestdo. Além disso, a
adequacéo dos processos e customizagio do ERP foram fundamentais.”

Entrevistado 3

"A ndo adaptagdo dos processos ao ERP foi a mais critica, pois
justamente por esse motivo teremos de migrar para um outro ERP e
comegar o processo do zero novamente."

Entrevistado 4

Empresa ¥ Entrevistado 5  |"A atualizagdo do software foi a mais critica, pois antes utilizavamos

varios softwares e atualmente utilizamos apenas um."

"Acredito que a implementagéo do ERP facilita o controle da empresa,
portanto as técnicas de gestdo sdo a mudanca mais importante.”

Entrevistado 6

Quadro 26 — Mudanca tecnolégica mais critica
Fonte: Elaborado pelo autor

A pergunta acima foi abordada junto aos entrevistados com o intuito de
identificar qual a mudanca tecnoldgica foi a mais critica em relagdo a situacdo da
empresa antes e depois do ERP. Segundo Saccol, Macadar e Soares (2003), no
caso de adogdo de um ERP, deve-se avaliar em que medida a empresa passou a
utilizar as melhores praticas do mercado em razdo do ferramental adotado, ou
desenvolveu suas proprias técnicas de trabalho com o suporte da TI.

Analisando as respostas acima, pode-se perceber que na empresa X, 0S
entrevistados citaram as mudancgas nas técnicas de gestdo e a adequacgdo de
processos de acordo com o ERP como as mudangas mais criticas, pois a empresa
optou por incorporar as melhores praticas do mercado, redesenhando seus
processos, o que melhorou as técnicas de gestao.

No caso da empresa Y, foram identificadas respostas divergentes em relagéao

a mudanca tecnoldgica mais critica. Dentre as respostas obtidas é valido destacar: a
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ndo reavaliacdo dos processos de negdcio, a atualizacdo de software (agora
integrado) e a melhora nas técnicas de gestdo. Dois dos entrevistados citaram
mudancas tecnoldgicas positivas e um deles expressou certo arrependimento pelo
fato de n&o terem reavaliado os processos da empresa, 0 que poderia ter evitado a
necessidade de migrar para um novo ERP, comegando o projeto do zero

novamente.

4.2.4.2 Mudancgas Estruturais

As mudancgas estruturais listadas abaixo provém de trés variaveis: mudangas
na estrutura basica da organizagdo, mudangas nos mecanismos de coordenacao e
mudangas nos parametros de desenho da organizagdo (SACCOL; MACADAR;
SOARES, 2003).

Assim como nas mudangas tecnoldgicas, foi identificada a ocorréncia das

mudancgas estruturais em ambas as empresas e definidos os fatores habilitadores e

inibidores.
Mudancgas Estruturais Ocorréncia| Habilitador Inibidor
a) Aumento de hierarquia nas atividades
Empresa X Sim \
Empresa Y N&o \
b) AclUmulo de funcdes em algum cargo
Empresa X Sim \
Empresa Y Sim \
c) Aumento na formalizag&o de
informacgdes
Empresa X Sim \
Empresa Y N&o \
d) Aumento do controle sobre o trabalho
Empresa X Sim \
Empresa Y Sim \
e) Demissao de funcionérios que nao se
adaptaram
Empresa X N&o \
Empresa Y N&o \

Quadro 27 — Mudancgas estruturais
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo as mudancas na estrutura basica da organizacdo, foram
analisadas mudancas estruturais referentes a aumento de hierarquia, acimulo de
funcdes em algum cargo e demisséo de funcionérios que ndo se adaptaram a nova
tecnologia.

O aumento de hierarquia nas atividades ocorreu na empresa X pelo fato de
antes do ERP n&o existir processos bem definidos, sem hierarquia definida. Depois
da implementacédo do sistema, os niveis de hierarquia ficaram representados dentro
do préprio ERP, sendo que existem usuarios-chave, geralmente os gerentes, que
aprovam ou reprovam as acgoes, facilitando o controle sobre os processos. J4 na
empresa Y, como 0S processos ndo sofreram mudangas, ndo houve aumento de
hierarquia nas atividades, pois a hierarquia permaneceu da mesma maneira que era
antes do sistema.

O acumulo de fungBes em determinado cargo depois da implementacdo do
ERP foi identificado em ambas as empresas analisadas. Nos dois casos 0s
entrevistados citaram que o projeto de implementacdo ndo foi tratado como Unica
atividade dos envolvidos, sendo que eles tiveram de conciliar as suas antigas
atividades com as fungdes referentes ao projeto ERP.

A demisséo de funcionérios que ndo se adaptaram ao ERP n&o ocorreu em
nenhuma das empresas estudadas, visto que todos os usuarios do sistema recebem
treinamento e caso alguém tenha duvidas, os colegas de trabalho estdo sempre a
disposicdo. Houve demissbes depois da implementagdo, mas, segundo o0s
entrevistados, néo teve nenhuma relagéo com a néo adaptacao ao sistema.

Em relacdo as mudancas nos mecanismos de coordenacado e nos parametros
de redesenho, foram analisadas as seguintes variaveis: aumento do controle sobre o
trabalho e aumento na formalizagéo de informacgdes.

O aumento do controle sobre o trabalho foi citado por ambas as empresas
como mudanca estrutural. Além de ser aumentado, segundo os entrevistados, o
controle sobre as atividades foi facilitado através do sistema, pois tudo que é feito
dentro do ERP fica registrado nos chamados “logs” de registro. Tais logs
demonstram ao usuério "o que” foi feito, “qguem” realizou a atividade e “quando” ela
foi realizada.

No que diz respeito ao aumento na formalizagdo de informac¢des houve
divergéncia nas respostas, visto que na empresa X esta variavel ocorreu e na

empresa Y, ndo. Os entrevistados da empresa X citaram que a principal mudanca
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em relacd@o a formalizac&o foi a diminuicdo da troca de e-mails com informagdes de
extrema importancia. Tais transagdes de informagdes foram inseridas no ERP,

descartando a possibilidade de n&o recebimento ou extravio de mensagens de e-

mail.
11. Na sua opinido, que mudanca estrutural decorrente do ERP foi a mais critica?
Ex: mudangas na hierarguia, nos mecanismos de coordenagdo, na estrutura, etc.
Empresa Entrevistados |Trecho da resposta
. "Agora ha hierarquia nas atividades. Isso facilita o controle sobre as
Entrevistado 1 A "
atividades.
Empresa X . " i i i
p Entrevistado 2 As quangas na hierarquia, pois agora tudo passa pelo chefe ou
supervisor.
Entrevistado 3  |"Maior padronizagdo dos processos de trabalho.”
"Mudanca na estrutura da organizagao, principalmente na area
. comercial. O pessoal tem um nivel de estresse elevadissimo. Muitas
Entrevistado 4 L . o .
vezes o funcionério que faz a venda precisa emitir a nota. Esse é o
maior impacto negativo. De positivo ninguém tem nada do sistema."
Empresa Y . - .
"A mudanca estrutural mais critica foi na propria estrutura da empresa,
Entrevistado 5 |pois tivemos de contratar novos funcionarios para algumas areas
justamente porgue o sistema ndo estava dando conta da demanda."
Entrevistado 6  |"O aumento do controle sobre o trabalho, pois o ERP facilita tal tarefa."”

Quadro 28 — Mudanca estrutural mais critica
Fonte: Elaborado pelo autor

Ao fim da analise da ocorréncia das mudangas estruturais em ambas as
empresas, buscou-se identificar dentre todas as variaveis qual foi a mais critica em
todo o processo de implementagdo do sistema. Novamente, houve divergéncia nas
respostas dos entrevistados, visto que na empresa X, o fator critico mais citado foi o
aumento da hierarquia nas atividades, fator que, segundo o gerente do projeto,
facilita o controle sobre as atividades. Vale destacar que um dos entrevistados citou
como mudancga estrutural mais critica a maior padronizagdo dos processos de
trabalho.

Jé para a empresa Y, a mudancga estrutural mais critica, citada por dois dos
entrevistados, diz respeito & mudanca na estrutura bésica da organizagéo, visto que
foi necessério contratar mais médo-de-obra em determinadas areas devido a lentiddo
do sistema ERP. Além disso, um dos entrevistados citou o aumento do controle

sobre o trabalho, pois segundo ele o ERP facilitar essa atividade.
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4.2.4.3 Mudangas Comportamentais

As mudangas comportamentais destacadas no quadro abaixo provém de trés
variaveis: mudancas na cultura da organizagdo, quanto ao grau de motivacdo dos
funcionarios e na habilidade e capacidades requeridas das pessoas (SACCOL,;
MACADAR; SOARES, 2003).

Assim como nos dois A&mbitos anteriores (tecnoldgico e estrutural), buscou-se

analisar a ocorréncia de mudangas comportamentais e definicdo de fator habilitador

ou inibidor.
Mudangas Comportamentais Ocorréncia|Habilitador | Inibidor
a) Aumento na autonomia dos funcionarios
Empresa X N&o \
Empresa Y N&o \
b) Aumento naresponsabilidade dos
funcionérios
Empresa X Sim \
Empresa Y Sim \
c) Aumento da confiabilidade nas
informacgdes
Empresa X Sim \
Empresa Y N&o \
d) Aumento de disciplina na realizacdo das
tarefas
Empresa X Sim \
Empresa Y Sim \
e) Aumento no grau de motivagdo dos
funcionérios
Empresa X Sim \
Empresa Y N&o \

Quadro 29 — Mudangas comportamentais
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo as mudancgas na cultura da organizagdo, foram analisadas as
seguintes variaveis: aumento na autonomia dos funcionarios, aumento na
responsabilidade das pessoas e aumento da confiabilidade nas informagdes.

O aumento na autonomia dos usuarios do sistema néo foi citado por nenhuma
das empresas, visto que o0s processos estdo bem definidos e representados pelo

ERP, diminuindo o poder de autonomia dos usuarios em relacdo as suas atividades
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dentro do ERP. Segundo os entrevistados, 0 usudrio teria autonomia caso nédo
houvesse processos e hierarquia bem definidos.

Por outro lado, em relacdo ao aumento na responsabilidade dos funcionarios,
existiu consenso entre os entrevistados de que houve ocorréncia dessa variavel
apés a implementacdo do sistema. Para os entrevistados, o usuario tem grande
responsabilidade pelos dados que sé&o inseridos no sistema, visto que o0 homem esta
sujeito a falhas, portanto a insergéo de dados no sistema exige atengao redobrada.

No que diz respeito ao aumento na confiabilidade das informacdes extraidas
do sistema, os entrevistados da empresa X ressaltaram que no inicio do projeto
havia controles paralelos, porém, atualmente, o sistema esta estavel e ha total
confiabilidade nas informagdes retiradas do sistema. J& para os funcionarios da
empresa Y, este fato ndo ocorreu, pois em diversas &reas existem controles
paralelos, pois ndo ha total confiabilidade no sistema.

Em relacdo a mudangas na capacidade e habilidade requeridas dos
funcionérios, foi analisada a ocorréncia de aumento de disciplina na realizacdo das
tarefas e, novamente, houve consenso nas respostas dos entrevistados. Em ambas
as empresas houve necessidade de maior disciplina dos usuérios do sistema, visto
gue os prazos devem ser obedecidos e ha controle sobre os mesmos.

Em relacdo a mudancas quanto ao grau de motivacdo dos funcionarios, na
empresa X ficou evidente que os usuarios tiveram seu nivel de motivacéo
aumentado com o ERP, ja que a ferramenta facilita suas atividades e Ihes poupa
tempo. Ja para os entrevistados da empresa Y, o nivel de satisfacdo dos usuérios foi
decrescendo com o decorrer do projeto ERP, pois no inicio todos estavam

motivados, porém, atualmente, os funciondrios estdo insatisfeitos com a ferramenta.
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12. Na sua opinido, que mudanca comportamental decorrente do ERP foi a mais critica?

Ex: na cultura da empresa, na motivacdo dos usuarios, na capacidade requerida, etc.

Empresa Entrevistados |Trecho da resposta

"Mudou a cultura da organizagdo. Ficou mais organizado. O que se

consegue customizar no ERP, estd esquematizado.”

"Mudanca na cultura da organizagdo, pois todos os funcionarios

precisaram se adaptar aos novos processos."

"Ndo se tem mais contornos. Nao da pra fazer a mao. A cultura ficou

mais preocupada com a gestdo."

"Na motivagdo, com certeza. No inicio a motivagdo era muito grande

em todos os funcionarios, porém, ela foi diminuindo aos poucos."

"A mudanga comportamental mais significante foi na motivagdo dos

Entrevistado 5  |usuarios do sistema. Atualmente, todos estdo instatisfeitos com o

nosso ERP. Ndo veem a hora de mudar."”

"O ERP nos deixa desmotivados para exercer nossas tarefas. O

Entrevistado 6  |estresse toma conta dos usuarios pois o sistema é muito lento

dependendo da tarefa e do horéario."

Entrevistado 1

Empresa X Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Empresa Y

Quadro 30 — Mudanga comportamental mais critica
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o intuito de identificar qual foi a mudanca comportamental mais critica ao
longo do projeto, este tema foi questionado aos entrevistados de ambas as
empresas para se analisar se houve semelhancgas ou diferencas entre elas.

Na empresa X, foi citado por 100% dos entrevistados que a mudanga na
cultura da organizagdo foi a mais critica, pois segundo um dos entrevistados a
cultura da empresa ficou mais preocupada com a gestdo, ou seja, 0S processos
ficaram mais organizados, os funcionarios tém suas atividades bem definidas e
claras e as informacdes estdo ao alcance da alta geréncia de maneira precisa e
confiavel.

Para os entrevistados da empresa Y, a mudanca comportamental mais critica
diz respeito ao grau de motivagdo dos usuarios em relacdo ao ERP. Segundo o
gerente do projeto, a motivag@o dos usuarios diminuiu gradativamente com o passar
do tempo. No inicio do projeto, os funcionérios demonstravam grande motivagdo em
relagdo a implementacdo do ERP, pois acreditavam que o sistema iria melhorar as
suas atividades. Porém, atualmente, o sistema € visto como um problema pelos

funcionarios, ao invés de ser uma ferramenta facilitadora.
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4.2.5 Nivel de Satisfacdo dos Usuérios do ERP

Neste bloco de respostas, buscou-se mensurar o nivel de satisfagdo dos
entrevistados em relagéo ao sistema ERP. Segundo Magada e Borenstein (2000), a
avaliacdo de sistemas de informacéo é uma importante atividade para caracterizar o
sucesso do sistema e garantir seu continuado uso. Sem uma avaliagdo adequada, é
impossivel determinar se o investimento feito no sistema foi propriamente
recuperado.

Baseado em trabalhos de diversos pesquisadores, Torkzadeh e Doll (1999,
apud Macada e Borenstein, 2000) desenvolveram quatro dimensdes definidas pelo
nivel de utilizagdo da TI por individuos, que combinadas, auxiliam a descrever o
impacto de uma aplicacdo sobre os individuos em uma organizagéo: produtividade,
inovagéo, satisfacdo propriamente dita e controle gerencial. Para cada uma das
dimensbes o entrevistado deveria determinar uma nota de um a cinco, de acordo

com a escala representada no quadro abaixo.
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13. De acordo com a escala abaixo, qual o seu nivel de satisfagdo nas seguintes dimensdes:
Nada =1, Um Pouco = 2, Moderadamente = 3, Muito = 4, Muitissimo = 5

131

13.2

13.3

13.4

Produtividade
O sistema lhe poupa tempo? O sistema melhora sua

produtividade? O sistema permite que vocé execute mais trabalho
do que seria possivel sem ele?

Inovacéo
Esse sistema lhe ajuda a criar novas idéias? O sistema lhe permite
propor novas idéias? O sistema lhe coloca diante de idéias
inovadoras?

Satisfacdo propriamente dita

O sistema melhora o servigo do usuario? O sistema melhora a
satisfacdo do usuario? O sistema vai ao encontro das necessidades
do usuario?

Controle gerencial
Esse sistema ajuda no controle gerencial do processo de trabalho?
O sistema melhora o controle do gerenciamento? Esse sistema
ajuda no controle do gerenciamento de performance do processo
de trabalho?

Empresa Entrevistado |Média das respostas dos entrevistados
Entrevistado1 (4,25
Empresa X Entrevistado 2  |4,17
Entrevistado 3 4,67
Entrevistado4  [1,83
Empresa Y Entrevistado 5 (2,33

Entrevistado 6 2,083

Quadro 31 — Nivel de satisfacao dos entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor

Para fins de melhor apresentacdo, foram apresentadas apenas as médias das

respostas dos entrevistados. Analisando as médias de cada entrevistado a respeito

do nivel de satisfacdo deles em relacdo ao sistema implementado, pode-se perceber

que ha grande divergéncia nas duas empresas estudadas. Os entrevistados da

empresa X apresentaram medias acima de quatro, sendo que a média geral foi 4,36

representando um alto nivel de satisfacdo em relagdo ao sistema.

Por outro lado, através das respostas dos entrevistados da empresa Y, ficou

evidente a insatisfacdo dos usuéarios em relacdo ao ERP implantado. Todas as

médias ficaram abaixo de trés, que representa um nivel moderado de satisfagédo. A

média geral dos trés entrevistados foi de 2,08 que representa um nivel de satisfagdo

muito baixo.
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4.3 RESUMO GERAL DOS RESULTADOS

Neste item s&o apresentados os elementos habilitadores e inibidores que
contemplam o objetivo geral e o0s objetivos especificos desse trabalho.
Primeiramente, serdo apresentados os elementos habilitadores encontrados nas
empresas estudadas e, posteriormente, tais elementos serdo comparados com 0s
elementos citados por autores presentes no trabalho de Mendes e Escrivdo Filho
(2003). Em seguida, sera realizada a mesma apresentagdo e comparagdo, s6 que

nesse caso, dos elementos inibidores.

4.3.1 Elementos Habilitadores

A seguir sdo apresentados os elementos habilitadores decorrentes da
implantacdo de sistemas ERP nas duas empresas estudadas. Tais elementos
habilitadores podem ou n&o ter relagdo direta com a estratégia de implantacao
utilizada pela empresa, seja ela adaptacdo dos processos de negdcio ao sistema ou

customizacédo da ferramenta de acordo com 0S processos.

Empresa X Empresa Y
Confianga no fornecedor Mapeamento dos processos de negocio
Conhecimento da capacidade do fornecedor Apoio da Alta Geréncia
Incorporagdo das melhores praticas Profissionais com conhecimentos téc e de neg
Proximidade fisica entre cliente e fornecedor Melhorias nas técnicas de gestdo
Adaptacdo de processos Experiéncia para novas implantagdes
Processos melhorados a partir do ERP Aumento da responsabilidade dos funcionérios
Apoio da alta geréncia Exigéncia de maior disciplina dos usuarios

Profissionais com conhecimentos téc e de neg
Sistema rapido e informagao precisa

Maior hierarquia nas atividades

Aumento da formaliza¢do das atividades
Melhoria nas técnicas de gestdo

Aumento da responsabilidade dos funcionérios
Maior confiabilidade nas informacdes
Exigéncia de maior disciplina dos usuarios
Aumento na motivacdo dos funcionarios

Alto nivel de satisfacdo dos usuérios

Elementos
Habilitadores

Quadro 32 —Elementos habilitadores encontrados nas empresas
Fonte: Elaborado pelo autor
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De acordo com o quadro acima podemos perceber que o estudo de caso da
empresa X apresentou uma quantidade superior de elementos habilitadores
decorrentes da implantagédo do ERP do que a empresa Y. Essa grande quantidade
de fatores habilitadores tem relacdo direta com a estratégia de implantacdo
escolhida pela empresa X, visto que ela optou por adaptar seus processos de
negocio de acordo com o sistema ERP. Como ja citado anteriormente, o projeto de
implantagéo do ERP na empresa X foi considerado um sucesso pelos entrevistados.
Portanto, a estratégia utilizada pela empresa X foi mais eficiente do que a utilizada
pela empresa Y, jA que essa Ultima considerou o projeto um fracasso e esta
migrando para um novo sistema.

Através da andlise dos elementos habilitadores pode-se concluir que alguns
deles ndo dependem da estratégia de implantacdo utilizada. Podem-se notar
elementos habilitadores que foram citados pelos entrevistados de ambas as
empresas como, por exemplo: apoio da alta geréncia, profissionais com
conhecimentos técnicos e de negdcio na equipe do projeto, melhoria nas técnicas de
gestdo, aumento da responsabilidade e exigéncia de maior disciplina dos usuarios.

Vale destacar a presenca de elementos habilitadores que apareceram em
apenas uma das empresas estudadas e que também independem da estratégia de
implementacdo (adaptacdo ou customizagéo), como, por exemplo: sistema rapido e
informagé&o precisa, mudancga na hierarquia das atividades, maior confiabilidade nas
informacdes extraidas do sistema, aumento na motivacdo dos funcionérios e alto
nivel de satisfac@o dos usuéarios do ERP.

Entretanto, alguns elementos habilitadores tém relacdo direta com a
estratégia de implantacdo escolhida como, por exemplo: incorporagdo das melhores
praticas do mercado, adaptagdo de processos e melhoria dos processos a partir do
ERP. Tais fatores relacionam-se com a estratégia de adequacdo dos processos da
empresa de acordo com o ERP, que foi utilizada pela empresa X.

Além disso, a empresa X citou a confianga, o conhecimento da capacidade
técnica do fornecedor e a proximidade fisica entre as empresas. Tais fatores se
deram pelo fato de as empresas serem parceiras de negocio, o que foi crucial para
gue o projeto tivesse um bom andamento. Essa relagdo entre cliente e fornecedor do
ERP néo foi identificada na empresa Y, visto que o fornecedor do ERP realizou as
customizacdes solicitadas e encerrou as atividades de suporte a empresa,

impossibilitando a mesma de solicitar melhorias e novas customizagdes.
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43.1.1 Elementos Habilitadores versus Autores

A seguir é apresentada uma relagdo entre os elementos habilitadores
encontrados nas empresas estudadas (empresa X e empresa Y) com 0s elementos

citados por Mendes e Escrivao Filho (2003).

Fatores encontrados nas empresas Fatores citados pelos autores
Confianca no fornecedor Adequacao de funcionalidades
Conhecimento da capacidade do fornecedor Confianca no fornecedor
Incorporacdo das melhores praticas Analise dos processos
Proximidade fisica entre cliente e fornecedor Geréncia do projeto
Adaptacao de processos Profissionais com conhecimento téc e de neg
Processos melhorados a partir do ERP Treinamento
Apoio da alta geréncia Comprometimento da alta direcéo
Profissionais com conhecimentos téc e de neg Comprometimento dos usuarios
Sistema rapido e informacéo precisa Melhoria no controle e na gestdo
Elerr_w_zntos Maior hierarguia nas atividades Informacdo em tempo real
A OIERIEE Aumento da formalizacdo das atividades Processos documentados
Melhoria nas técnicas de gestdo Regras de negécio definidas

Aumento da responsabilidade dos funcionarios Empresa orientada a processo
Maior confiabilidade nas informagdes
Exigéncia de maior disciplina dos usuarios
Aumento na motivacdo dos funcionarios
Alto nivel de satisfacdo dos usuarios
Mapeamento dos processos de negécio
Experiéncia para novas implantacfes

Quadro 33 — Elementos habilitadores encontrados versus autores
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da analise do quadro acima é possivel perceber que h& diversos
elementos habilitadores que s&o citados pela literatura e que, de fato, foram
encontrados nas empresas estudadas. Dentre eles, vale destacar: confianga no
fornecedor, analise de processos, profissionais com conhecimento técnico e de
negocio envolvidos no projeto, apoio da alta direcdo, melhoria no controle e na
gestdo, informacdo em tempo real, processos documentados e regras de negdécio
bem definidas.

Porém, nem todos os elementos habilitadores citados no estudo de Mendes e
Escrivdao Filho (2003) foram encontrados nas empresas estudadas como, por
exemplo: adequacdo de funcionalidades, geréncia do projeto, treinamento,

comprometimento dos usuérios e empresa orientada a processo. Porém, a néo
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incidéncia desses elementos nas respostas dos entrevistados ndo quer dizer que de
fato ndo ocorreram.

Por outro lado, é possivel notar que alguns elementos habilitadores citados
pelos entrevistados ndo se encontram nas definicbes dos autores. Dentre eles,
destaca-se: processos melhorados a partir do ERP, maior hierarquia nas atividades,
aumento na formalizagdo, aumento na motivacdo dos funcionérios, exigéncia de
maior disciplina dos usuarios e maior confiabilidade nas informacdes extraidas do
sistema. Tais elementos habilitadores tém relacdo direta com as mudancas

organizacionais decorrentes do projeto de implantacéo do sistema.

4.3.2 Elementos Inibidores

No quadro abaixo sé@o apresentados os elementos inibidores decorrentes da
implantacédo de sistemas ERP em pequenas empresas a partir da decisdo da
adaptacdo dos processos de negdcio ao sistema (empresa X) ou da customizacao
da ferramenta (empresa Y). Assim como os elementos habilitadores, os elementos

inibidores podem ou néo ter relacdo direta com a estratégia utilizada de implantacao.

Empresa X Empresa Y
Auséncia de documentac8o Escolha do fornecedor em fungdo do custo
Atraso na entrega do ERP Resisténcia a mudangas
Actmulo de fun¢bes em determinados cargos N&o reavaliacdo de processos
Auséncia de funcionarios exclusivos para o projeto |Customizagdo Excessiva
Elementos Dependéncia do fornecedor Sistema Lento
Inibidores Atraso na entrega do ERP
Falta de metodologia de implantaco
Inflexibilidade para novas customizacfes
Actmulo de fun¢bes em determinados cargos
Insatisfagdo dos usuarios com o sistema

Quadro 34 — Elementos inibidores encontrados nas empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando os elementos inibidores destacados no quadro acima é possivel
perceber que os entrevistados da empresa Y citaram uma quantidade maior de
fatores que os entrevistados da empresa X. Isto demonstra que a estratégia utilizada
pela empresa Y (customizar o sistema ERP exatamente de acordo com seus

processos) levou a uma quantidade maior de elementos inibidores. A existéncia de
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tantos elementos inibidores pode ter uma rela¢&o direta com o fato de o projeto da
empresa Y ter sido considerado um fracasso pelos entrevistados.

Alguns elementos inibidores relacionam-se diretamente com a estratégia
utilizada, porém, outros ocorreram em ambas as empresas, independente da
estratégia de implementacdo. Dentre os elementos inibidores que foram citados
pelas duas empresas estudadas pode-se citar: atraso na entrega do ERP e acumulo
de fungdes em alguns cargos.

Por outro lado, podem-se relacionar alguns elementos inibidores com a
estratégia utilizada, como por exemplo: escolha do fornecedor em fungéo do custo,
resisténcia a mudancgas, ndo reavaliagdo de processos, customizagdo excessiva,
sistema lento e inflexibilidade para novas customizagdes. Esses fatores inibidores
sdo decorrentes da estratégia utilizada pela empresa Y, que optou por customizar o
sistema de acordo com seus processos. A estratégia escolhida desconsiderou a
reavaliag@o de processos de acordo com as préaticas do mercado representadas pelo
sistema ERP cedendo a resisténcia dos usuarios & mudanca, o que levou a empresa
a obter um sistema todo customizado inflexivel e lento.

Os entrevistados da empresa X citaram, dentre outros, 0s seguintes
elementos inibidores: auséncia de documentacdo das definicbes e solicitagdes,
auséncia de funcionarios exclusivos para o projeto de implantacdo e a dependéncia
do fornecedor. J4 a empresa Y destacou os seguintes elementos inibidores, além
dos ja citados anteriormente: insatisfacdo dos usuarios em relacdo ao ERP e falta de
metodologia de implantacdo. Pode-se concluir que tanto os elementos citados pela
empresa X quanto os elementos citados pela empresa Y néo tém relagéo direta com
as estratégias utilizadas pelas empresas, j4 que séo caracteristicas e consequéncias
que dependem de outros fatores, como experiéncia da equipe de projeto e

disponibilidade de funcionarios, por exemplo.

4.3.2.1 Elementos Inibidores versus Autores

A seguir sao apresentados os elementos inibidores decorrentes da

implantacdo do ERP em ambas as empresas estudadas e os elementos inibidores
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listados no estudo de Mendes e Escrivdo Filho (2003) que reunem elementos

inibidores citados por diversos autores.

Fatores encontrados nas empresas

Fatores citados pelos autores

Elementos
Inibidores

Escolha do fornecedor em funcdo do custo

Recursos financeiros escassos

Resisténcia a mudancas

Planejamento de implantac¢éo inadequado

N&o reavaliacdo de processos

Nao comprometimento da alta direcdo

Customizac¢do Excessiva

Dependéncia do fornecedor

Sistema Lento

Customizagdo cara e complexa

Atraso na entrega do ERP

Nao entendimento dos beneficios do sistema

Falta de metodologia de implantacdo

Falhas na comunicacdo

Inflexibilidade para novas customiza¢des

Mudanga organizacional

Acumulo de fungdes em determinados cargos

Resisténcia dos funcionarios

Insatisfacdo dos usuarios com o sistema

Funcionarios sem qualificagdo técnica

Auséncia de documentacdo

Interface ndo amigavel

Auséncia de funcionarios exclusivos para o projeto

Modelos de referéncia x praticas especificas

Dependéncia do fornecedor

Atualizacdo constante do sistema

Quadro 35— Elementos inibidores encontrados versus autores
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o quadro acima, pode-se notar que alguns elementos inibidores
citados pelos autores Mendes e Escrivdo Filho (2003) foram encontrados nas
empresas estudadas. Dentre esses elementos podem-se citar: resisténcia dos

Y

funcionarios & mudanca, dependéncia do fornecedor, customizacdo cara e
complexa, modelos de referéncia versus praticas especificas e planejamento de
implantac&o inadequado.

Dentre os elementos inibidores identificados nas empresas estudadas e que
ndo foram citados pelos autores pode-se destacar: atraso na entrega do ERP,
inflexibilidade para novas customiza¢gdes, acumulo de fun¢gdes em determinados
cargos, insatisfagdo dos usuarios com o sistema, auséncia de documentacédo e
auséncia de funcionarios exclusivos para o projeto.

Por outro lado, os fatores inibidores citados pelos autores que n&o se viram
presentes nas respostas dos entrevistados séo: recursos financeiros escassos, nao
comprometimento da alta direcdo, ndo entendimento dos beneficios do sistema,
falhas na comunicacdo, mudanca organizacional, funcionarios sem qualificagdo
técnica, interface nao amigavel e atualizacdo constante do sistema. Novamente, vale
destacar que a ndo incidéncia desses elementos nas respostas dos entrevistados

nao significa que de fato eles ndo ocorreram.
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4.3.3 Analise Geral: adequacgéo versus customizacéo

Em uma andlise geral da implantacéo de sistema ERP em duas empresas de
pequeno porte (uma empresa que optou pela adequacdo dos processos ao ERP
com uma que optou pela customiza¢éo do sistema) buscou-se definir as diferencas

e as semelhangas encontradas em ambas as empresas estudadas.

4.3.3.1 Diferengas

Para fins de comparagéo dos principais aspectos provenientes da estratégia
de implantagéo utilizada por cada uma das empresas, buscou-se listar e analisar
quais foram as principais diferengas encontradas entre as empresas estudadas.

No quadro abaixo, séo apresentadas as principais diferencas identificadas

nos estudos de caso.

Empresa X EmpresaY

Adequacao de processos Manutenc¢ao dos processos

Escolha de fornecedor de confianca Escolha de fornecedor em fungdo do custo

Alto nivel de satisfacdo dos usuarios Alto nivel de insatisfagdo dos usuarios

Sistema rapido Sistema lento

Flexibilidade para customizagdes Inflexibilidade para customizagdes
ST Informg(;c”)es confifé\veis e precisas Informg(;c”)es nao confidveis

Customizag¢do minima Customizacdo total

Manutencdo do quadro de funciondrios Contratacao de novos funciondrios

Aumento de hierarquia nas atividades Manutencdo da hierarquia nas atividades

Maior formalizacdo dos processos N&o houve maior formalizagéo

Aumento no grau de motivagdo dos usudrios [Desmotivagado dos usuarios

Projeto considerado um sucesso Projeto considerado um fracasso

Quadro 36 — Diferencas encontradas entre as empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o quadro acima se pode concluir que as diferengas encontradas
tém relagéo direta com a estratégia de implantacdo escolhida. E vélido destacar a
grande satisfacdo dos entrevistados da empresa X em relagdo ao projeto de

implantacdo do ERP. Mesmo que o projeto tenha excedido o cronograma e o
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orgamento iniciais, o sistema atende as necessidades da organizacao e por isso foi
considerado como um sucesso.

Por outro lado, os entrevistados da empresa Y ressaltaram que a estratégia
de customizacéo total do ERP nédo foi a mais adequada, pois o sistema € lento,
inflexivel e ndo atende a todas as necessidades da empresa. Por esses motivos, a
insatisfacdo dos usuarios em relacdo ao ERP é muito grande, o que fez com que o
projeto fosse considerado um fracasso pelos entrevistados. Além disso, a empresa
estq em processo de migracdo para um novo sistema ERP e j4 esta preparada para
reavaliar os processos e incorporar as melhores préaticas do mercado.

Em relacdo a fatores criticos de sucesso, a empresa X diferencia-se da
empresa Y nos seguintes aspectos: adequagdo de processos, escolha de
fornecedor, customizacdo minima e flexibilidade para customizacdes. A estratégia
utilizada pela empresa X teve grande responsabilidade para que tais fatores criticos
fossem levados em consideragao.

Além disso, vale destacar diferencas relacionadas ao impacto do ERP para a
empresa como, por exemplo: nivel de satisfacdo e de motivacdo dos funcionarios,
agilidade do sistema e confiabilidade nas informacdes extraidas do ERP. Em todos
esses aspectos o impacto foi positivo para a empresa X e negativo para a empresa
Y.

4.3.3.2 Semelhancas

Apos a andlise das diferengas encontradas nos estudos de caso, buscou-se
apresentar e analisar as semelhangas mais significativas encontradas nas empresas

estudadas. No quadro abaixo, sdo apresentadas tais semelhancgas.
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Empresa X e Empresa Y
Apoio da alta geréncia
Profissionais com conhecimentos técnicos e de negdcio
Melhorias nas técnicas de gerenciamento
Atraso na entrega do ERP
Atualizacdo de hardware e software
Aumento de microcomputadores
Acumulo de fungbes em determinados cargos
Aumento do controle sobre o trabalho
Aumento da responsabilidade dos funcionarios
Aumento de disciplina dos usuarios

Semelhancas

Quadro 37 — Semelhancgas encontradas entre as empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando-se o quadro acima é possivel notar que existem semelhangas
encontradas em ambas as empresas que independem da estratégia de implantacéo,
seja adequacao dos processos ao ERP ou customizagdo do ERP de acordo com os
processos.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, é possivel notar que o apoio da
alta geréncia e a equipe de projeto formada por profissionais com conhecimentos
técnicos e de negdcio foram fatores que se viram presentes nas duas empresas.

Além disso, em ambas as empresas 0s entrevistados citaram que o projeto
excedeu o cronograma e 0 or¢gamento iniciais, fato que comprova quao complexo é
prever quanto tempo demorara e quanto custara a implantacdo de um ERP em uma
pequena empresa.

As outras semelhangas encontradas nas empresas dizem respeito a
mudancgas organizacionais decorrentes da implantagcdo do sistema ERP. Ou seja,
sdo consequéncias do projeto que, nesse caso, independem da estratégia utilizada.
Dentre elas é valido destacar: melhorias nas técnicas de gestdo, mudancas no
ferramental de TI, mudangas comportamentais (aumento de disciplina e
responsabilidade dos usuarios), e mudancgas estruturais (aumento do controle sobre

o trabalho e acumulo de fungbes em determinados cargos).
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi identificar e analisar quais sdo os elementos
habilitadores e inibidores que envolvem a implantagdo de sistemas ERP em
pequenas empresas a partir da estratégia de implantacéo utilizada: adaptacdo dos
processos da empresa de acordo com o sistema ou customiza¢éo da ferramenta de
acordo com os processos. Para atingir tal objetivo foram pesquisados na literatura
conceitos a respeito de sistemas de informacdo, dentre eles o ERP, suas
caracteristicas de implantacdo, além de um conjunto de elementos habilitadores e
inibidores na visdo dos autores que estudam projetos de implantagdo de sistemas
ERP em pequenas empresas. Uma vez levantados na literatura, buscou-se
identificar e analisar as caracteristicas de implantacdo e os elementos habilitadores
e inibidores decorrentes do projeto ERP em duas empresas de pequeno porte com
estratégias de implantagdo divergentes.

Nos estudos de caso, ficou evidente que a selegdo do fornecedor do ERP
teve papel fundamental para os resultados obtidos ao longo do projeto. A escolha de
um fornecedor que mais se adapte as necessidades da empresa é fator crucial para
que o projeto tenha um bom andamento. O projeto da empresa Y fracassou
justamente pelo fato de a empresa ter escolhido um ERP que ndo estava apto a
suportar seus processos, tendo que customiza-lo demasiadamente. Outro fator que
é determinante para o sucesso do projeto é o interesse da empresa em manter seus
processos de negdécio. Caso ela tenha processos bem definidos antes do ERP e néo
deseje que eles sejam alterados, ela deve empenhar seus esforcos na escolha de
um fornecedor ERP que mais se adapte a seus processos, evitando as
customizagdes excessivas. Por outro lado, se a empresa ndo possui processos bem
definidos, o ERP € uma étima oportunidade para ela incorporar as melhores préticas
do mercado, representadas pelo sistema ERP.

Os elementos habilitadores e inibidores que envolvem a implantagdo de
sistemas ERP podem se relacionar diretamente com a estratégia de implantagédo
escolhida pelas empresas. No que diz respeito a elementos habilitadores, a
adequacdo de funcionalidades, a andlise dos processos, a incorporacdo das

melhores préticas do mercado e o redesenho dos processos existentes foram todos
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elementos encontrados no estudo de caso da empresa X, cuja estratégia escolhida
foi de adaptacdo dos processos de acordo com o ERP. De acordo com os
entrevistados, o projeto de implantacdo do ERP pode ser considerado um sucesso,
j& que o sistema atende as necessidades da empresa, € rapido e confiavel.

Em relacdo aos elementos inibidores, a resisténcia dos funcionarios a
mudancga, o planejamento de implantag&o inadequado, a customizacdo excessiva da
ferramenta e a inflexibilidade para atualizagbes foram fatores inibidores que se viram
presentes no projeto da empresa Y, cuja estratégia de implantacéo foi customizar a
ferramenta de acordo com seus procedimentos. A estratégia utilizada pela empresa
Y ndo foi a mais adequada ja que o projeto foi considerado um fracasso pelos seus
funcionarios e a empresa encontra-se em processo de migragdo para um novo
sistema ERP.

A limitac&o deste trabalho esta relacionada ao pequeno tamanho da amostra,
j& que foram estudadas e comparadas apenas duas empresas de pequeno porte.
Apesar de os resultados obtidos nas entrevistas em ambas as empresas
convergirem com a maioria dos estudos encontrados na revisdo tedrica e 0s
entrevistados selecionados possuirem experiéncia e qualificagdo para contribuir para
esse trabalho, ndo se pode afirmar categoricamente que a estratégia de implantacéo
utilizada se relacionara diretamente com os elementos habilitadores e inibidores
citados nesse trabalho, pois se tratam de casos especificos.

Vale destacar que a maioria dos estudos a respeito de implantagcdo de
sistemas ERP se concentra em empresas de médio e grande porte. Portanto, este
estudo tem significativa contribuigéo para os estudantes e profissionais interessados
em temas relacionados a implantacéo de sistemas ERP em pequenas empresas e
as estratégias de implantagdo e seus elementos habilitadores e inibidores.

Como contribuicdo deste trabalho para a academia e para a préatica
empresarial, pode-se citar tanto a fundamentagéo tedrica, que mostra o resultado de
uma revisdo da literatura sobre conceitos, fatores criticos de sucesso, elementos
habilitadores e inibidores e mudangas organizacionais, como os resultados obtidos
através dos estudos de caso, que demonstram quais as semelhancas e diferencas
encontradas entre as empresas estudadas e o referencial tedrico.

A contribuicdo deste estudo para as empresas selecionadas como estudo de
caso é a apresentacdo para os gerentes de cada projeto da analise dos resultados

obtidos através das entrevistas e o confronto com o referencial teérico. A maior
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contribuicdo é para a empresa Y, jA que a mesma estd em processo de migracao
para um novo sistema ERP e esta preparada para reavaliar seus processos de
negacio e incorporar as melhores préaticas do mercado. Para a empresa X, o estudo
é valido como instrumento de consulta para novas implantagdes.

Considerando as contribuices e a limitagéo deste estudo, sdo propostas as
seguintes sugestdes de continuidade deste trabalho: aplicagdo do instrumento de
pesquisa em outras empresas de outros setores; estudo comparativo entre empresa
que utilizou como estratégia de implantacdo a customizacdo de um ERP com uma
empresa que optou por desenvolver um ERP internamente; e andlise dos elementos
habilitadores e inibidores decorrentes da implantagdo de novas tecnologias como o

SaaS (Software as a Service) e o SOA (Service-Oriented Architeture), dentre outros.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

l. DECISAO E ESCOLHA DO FORNECEDOR

. Por que a empresa decidiu implementar um ERP?
1.1.Que sistema a empresa utilizava antes do ERP?

. Como foi feita a escolha do fornecedor?

2.1.Houve andlise da compatibilidade dos processos de negdécio da empresa
com o ERP?

Il FATORES CRITICOS DE SUCESSO

. Qual foi a estratégia de implementacéo?

3.1. Adaptar seus processos de acordo com o ERP ou customizar o sistema de
ERP?

3.2. A empresa possuia processos bem definidos antes da implantacéo?

. Houve participacéo e apoio da alta geréncia durante o projeto?

. Como foi definida a equipe do projeto?

5.1.0 gerente do projeto e os recursos envolvidos tinham conhecimento de
sistemas e processos?

. Vocé pode me dizer que fator vocé achou mais critico de todos ao longo do

processo de implementag&o do ERP? Ex: apoio da alta geréncia, confianga no

fornecedor, analise dos processos, adequacdo de funcionalidades, mudanca
organizacional, profissionais com conhecimento técnico e de negdcio.

1. IMPACTOS DO ERP PARA A EMPRESA

. Qual foi o impacto do ERP para os processos de nego6cio? Foram
melhorados? Ficaram mais padronizados?

. Quais os principais beneficios, facilidades e vantagens obtidas através do
projeto ERP?

. Quais os principais problemas enfrentados durante o projeto?
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AV MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

10. TECNOLOGICAS: houve atualizacdo de hardware e software? Aumentou o
namero de computadores? Houve redesenho de processos? A empresa passou
a exigir maior qualificagdo dos funcionarios? Ha flexibilidade para novas
customizagbes?

Na sua opinido, que mudanca tecnologica decorrente do ERP foi a mais
critica? Ex: mudancas no ferramental de TI, nas técnicas de gestdo, nos
processos, na eficacia organizacional, na qualificagdo das pessoas

11. ESTRUTURAIS: aumento de hierarquia das atividades? Houve acumulo de
fungcbes em algum cargo? Houve maior formalizagéo de informagdes? O controle
sobre o trabalho foi aumentado? Houve demissao de funcionarios que nado se
adaptaram?

Na sua opinido, que mudanca estrutural decorrente do ERP foi a mais
critica? Ex: mudancas na estrutura basica da organizagdo, nos mecanismos de
coordenacgao, nos parametros de desenho da organizagéo

12. COMPORTAMENTAIS: houve aumento na autonomia dos funcionarios? Houve
aumento da responsabilidade dos usuarios? Aumentou o grau de motivacdo dos
funcionarios? Ha total confiabilidade nas informagdes extraidas do sistema?

Na sua opinido, que mudanca comportamental decorrente do ERP foi a
mais critica? Ex: mudanca na cultura organizacional, quanto a motivacdo dos
funcionarios, na habilidade e capacidade requeridas

V. NIVEL DE SATISFACAO DOS USUARIOS DO ERP

13. De acordo com a escala abaixo, qual o seu nivel de satisfacao em relagéo
ao ERP nas seguintes dimensades:

\ Nada =1 \ Um pouco = 2 \ Moderadamente = 3 \ Muito = 4 \ Muitissimo = 5 \

13.1 Produtividade
O sistema lhe poupa tempo? O sistema melhora sua produtividade? O
sistema permite que vocé execute mais trabalho do que seria possivel
sem ele?



13.2

13.3

13.4
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Inovacéo
Esse sistema lhe ajuda a criar novas idéias? O sistema lhe permite
propor novas idéias? O sistema lhe coloca diante de idéias inovadoras?

Satisfagdo propriamente dita

O sistema melhora o servico do usuario? O sistema melhora a
satisfagdo do usuario? O sistema vai ao encontro das necessidades do
usuario?

Controle gerencial

Esse sistema ajuda no controle gerencial do processo de trabalho? O
sistema melhora o controle do gerenciamento? Esse sistema ajuda no
controle do gerenciamento de performance do processo de trabalho?



