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Resumo

A adocédo crescente de Sistemas ERP pelas empresas tem despertado o interesse de
pesquisadores pelo estudo de resultados decorrentes de sua implantacdo. Os estudos em
geral tendem a analisar casos de sucesso na implantacdo, mesmo considerando o elevado
indice de fracasso. Esse trabalho é um estudo exploratorio, na tentativa de identificar a
existéncia de fatores criticos de sucesso no processo de implantacdo de Sistema de Gestao
Integrado (ERP), para tanto foi realizado um estudo comparativo entre uma experiéncia de
sucesso e outra de fracasso, revelando aspectos relacionados a consecucdo dos objetivos
planejados, aos motivos e expectativas na implantacado, aos fatores que interferiram de forma
negativa e aos fatores que garantem a satisfagdo na utilizacdo do Sistema. As conclusfes do
estudo apontaram para aspectos positivos e negativos, durante o processo de implantacéo do
ERP, assim como as causas do sucesso e fracasso das experiéncias pesquisadas.
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1. Introducéo

Base da revolucédo tecnologica, a busca pela informacéo configurou-se como valioso
instrumento de competitividade entre as empresas, de forma que a maneira como €
manipulada implica direta e imediatamente na sua capacidade de gerar vantagens num
mercado cada vez mais dindmico. O valor da informacéo esta atrelado a forma como ela se
coloca a auxiliar os tomadores de decisdo na consecugdo das metas organizacionais. A
dindmica de competitividade imposta as empresas deste século faz com que estas incorporem
NOVOS recursos e avangos tecnolégicos, visando atender prontamente as necessidades de seus
clientes da melhor forma possivel, e ainda estarem mais bem preparadas para os desafios de
seus negocios.

O atual padrdo de tecnologia exige que os administradores entendam como as
tecnologias surgem, desenvolvem-se e afetam a maneira como as organizagdes competem e
como as pessoas trabalham. A tecnologia consiste na aplicacdo sistematica do conhecimento
cientifico a um novo produto, processo ou servico. Uma nova tecnologia pode alterar por
completo o nivel de concorréncia de um determinado mercado. Empresas lideres podem ser
passadas para tras por ndo responder de forma adequada as novas tecnologias, permitindo que
outras empresas passem a gozar de oportunidades tecnoldgicas e assim se aproximarem da
lideranca num mercado competitivo e instavel. Na verdade, a Tecnologia da Informacao (TI)
estd redefinindo os fundamentos dos negdcios, de maneira que, o atendimento ao cliente, as
operac0es, as estratégias de produtos, de marketing e de distribuicdo dependem dos Sistemas
de Informacéo (SI).

Os sistemas de informacdo podem auxiliar as empresas a suprirem as necessidades de
informacBes internas e externas em um curto espaco de tempo, decorrentes das rapidas
mudangas que ocorrem no mercado. Os SI's transformam os dados existentes em informacoes
indispensaveis aos tomadores de decisbes, para minimizar o risco e a incerteza das agdes
gerenciais e a otimizagao dos processos organizacionais.
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No atual contexto empresarial, uma das formas de geracdo de competitividade tem
sido a integracdo dos dados dos diversos sistemas utilizados como forma de assegurar
melhores préaticas ao seu negdcio. Esta necessidade foi suprida com o surgimento e a adocao
dos sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) como infra-estrutura tecnoldgica para dar
suporte as operacdes de empresas. Os beneficios gerados pela utilizacdo do ERP incluem a
possibilidade de integrar os diversos departamentos da empresa, a atualizacdo permanente da
base tecnoldgica, além de vantagens relacionadas a terceirizacdo do desenvolvimento das
aplicaces e a redugdo dos custos da area de tecnologia da informacao.

A adocao crescente de sistemas ERP pelas empresas, tem despertado interesse na
mensuracdo dos resultados decorrentes de sua implantacdo. Neste sentido, este trabalho tem
como objetivo, identificar os fatores criticos do sucesso no processo de implantacdo do
Sistema de Gestdo Integrado na perspectiva dos usuarios participantes, por meio de um estudo
comparativo entre duas empresas que implantaram sistemas ERP no intuito de aperfeicoar
suas operacdes, tomando como referéncia um grupo de variaveis pré-definidas.

Além desta parte inicial, o artigo apresenta: um referencial tedrico, no qual caracteriza
o0 atual ambiente de negdcios e a necessidade da utilizacdo das tecnologias de informacdo, em
especial, os sistemas de gestdo integrados, descrevendo o seu ciclo de vida e etapas
respectivas. Em seguida, aborda os fatores criticos de sucesso no processo de implantacédo de
ERP’s. O item trés envolve os procedimentos metodolégicos utilizados para coleta,
tratamento e andlise dos dados da pesquisa. Adiante, sdo mostrados os resultados obtidos, e,
por fim, as consideragOes finais, onde sdo explicitadas as inferéncias dos autores acerca dos
resultados obtidos e suas relacdes com a bibliografia utilizada.

2. Referencial tedrico

O avanco tecnoldgico tem exercido relevante papel na estruturacdo de um novo
cenario de competitividade no mercado empresarial. O atual ambiente de negécios e gestdo é
marcado pela velocidade e freqiiéncia com que se ddo as mudancas no cenério politico, social,
econémico, cultural e tecnolégico. Brito e Candido (2003) afirmam que nesse contexto as
organizacBes necessitam buscar mecanismos mais adequados para a definicdo das estratégias
empresariais assim como o estabelecimento de processos de trabalho e de gestdo, imprimindo
nestas uma capacidade de ser mais eficientes e eficazes.

No ambito empresarial, as atividades passaram a ser cada vez mais complexas,
exigindo das pessoas que a compdem, novos conhecimentos e novas competéncias para lidar
com novos desafios. Nestas condicdes, a utilizacdo dos recursos das tecnologias da
informacdo passam a ser uma necessidade imprescindivel para que as empresas encontrem 0s
mecanismos mais adequados para conduzir suas operacdes, e principalmente formular e
aplicar suas estratégias.

A tecnologia de informacdo assume, portanto, relevante importancia no contexto de
competitividade das empresas. De forma rapida e simples, a extracdo, a organizacgdo, a analise
e a circulacdo de informacBes necessérias a todos 0s niveis da empresa, configuram-se como
componentes essenciais ao processo de planejamento, organizagdo e controle, dentre estas
tecnologias destacam-se 0s sistemas de gestdo integrada.

2.1 Definicdes e conceitos de Sistemas de Gestéo Integrados

Os Sistemas Integrados de Gestdo, denominados ERP (Enterprise Resource Planning),
sdo definidos, por Cardoso, Silva Neto e Souza (1999), como sistemas confiaveis, abertos a
interfaces e que trazem modelos de gestdo embutidos, fazendo uso de uma base de dados
Unica e de diversos modulos que conversam entre si e trocam informacgdes. Cada modulo é
responsavel por uma funcéo especifica do sistema, como, por exemplo, controle de producao,



XII SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

financas e controladoria, gerenciamento da manutencdo, controle de projetos, administracdo
de materiais, etc.

Para Davenport (1998), a invencdo e a consequente utilizacdo dos sistemas ERP
representam, para o0 mundo dos negdcios, 0 mais importante desenvolvimento ocorrido na Tl
nos anos 90. Para o autor, a ndo implantacdo de um ERP esta fora de questdo, uma vez que 0s
ganhos em longo prazo de produtividade e conectividade, comparativamente com 0s gastos no
desenvolvimento e manutencdo de sistemas internos levam as organizacfes a optarem pela
implementacdo do sistema de gestdo integrado.

Souza e Zwicker (2000) afirmam que os sistemas ERP surgiram explorando a
necessidade de rapido desenvolvimento de sistemas integrados, ao mesmo tempo em que as
empresas eram, e ainda sdo, pressionadas para terceirizarem todas as atividades que n&o
pertencam ao seu foco principal de negdcios. Contribuiram também para a expansdo dos
sistemas ERP o amadurecimento das opc¢des disponiveis no mercado, a evolugdo da
tecnologia utilizada por esses pacotes (banco de dados relacionais, processamento
cliente/servidor) e algumas historias de sucesso de empresas no inicio da década.

A tentativa de integracdo das diversas funcdes da organizacdo é antiga, porém s6 nos
anos 90, com a disseminacdo da TI, é que foi possivel tal objetivo. Os sistemas ERP -
Planejamento de Recursos da Corporacao - sdo 0s principais responsaveis por essa integracao.
O'Leary (2000) caracteriza um ERP como um pacote de software para ambiente cliente-
servidor que integra a maioria dos processos de negocio, processa a maioria das transacoes
organizacionais, usa uma base de dados empresarial e permite acesso aos dados em tempo
real.

Uma concepcao diferenciada do surgimento dos ERP é exposta por Corréa, Gianesi e
Caon (1999). Para eles, os sistemas ERP podem ser entendidos como uma evolucdo dos
sistemas MRP 11, onde, além de controlar os recursos diretamente utilizados na manufatura
(materiais, pessoas e equipamentos), permite controlar os demais recursos da empresa
utilizados na producdo, comercializacdo, distribuicdo e gestdo. A idéia da evolugdo nédo é
aceita por todos os autores, alguns deles ndo acreditam que a base para o surgimento dos
sistemas ERP tenha sido os sistemas MRP II.

Os sistemas ERP tém a finalidade de administrar partes importantes da empresa, tais
como o planejamento do produto, compras de componentes, manutencdo de estoques,
interacdo com fornecedores, entre outros, fornecendo assim, informag6es importantes para 0s
negocios on-line e o intercdmbio automatico. Este sistema engloba fungbes encontradas no
SIT (sistema de informacdo transacional), SIG (sistema de informacdo gerencial) e EIS
(sistema de informacédo para executivos), além de comecarem a incorporar caracteristicas do
Customer Relationship Management (CRM).

Segundo Laudon e Laudon (2000), o sistema de gestdo empresarial tem o potencial de
integrar 0s processos-chave da organizacdo em um sistema Unico, com 0s seus limites
permedveis em relagdo aos clientes e aos vendedores. Os sistemas sdo constituidos por varios
modulos integrados que permitem a administracdo de diversas operagGes, como financeira,
contabil, logistica e recursos humanos. O sistema deve conter ainda um EIS (Sistema de
Informacdo para Executivos), permitindo a analise mais rapida e correta do desempenho das
areas-chave.

Para Schneider (1999), a adocdo desse tipo de aplicacdo ndo estd associada a
tecnologia, mas sim a reinvencdo dos processos. Os sistemas ERP sdo mais identificados
como um sistema de controle do que uma ferramenta na reestruturacdo da organizacdo. A
substituicdo de diversos sistemas por um Unico que integra todas as areas é um desafio para as
companhias que necessitardo de grandes investimentos e de uma equipe de profissionais
robusta, pois as tarefas que serdo reestruturadas exigirdo mudancas nas atividades diérias e
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conseqiientemente nos habitos das pessoas, a partir de etapas especificas no seu processo de
implantacéo.

2.2 Etapas da vida de um ERP

As etapas da vida ou ciclo de vida representam as fases pelas quais passa um projeto
de desenvolvimento e utilizagdo de um sistema de informacdo. Na forma tradicional, segundo
Souza e Zwicker (1999), o ciclo de vida inclui as etapas de levantamento de requisitos do
sistema, definicdo do escopo do projeto, analise de alternativas, projetos de sistema,
codificacdo, testes, conversdo de dados e manutencdo. A noc¢do de ciclo de vida também
incorpora a idéia de que sistemas passam por fases sucessivas de crescimento, evolucdo e
declinio, e que ao final deste ciclo devem ser substituidos por outros sistemas que atendam as
novas demandas das empresas. Os sistemas ERP"s apresentam diferencas em seu ciclo de vida
em relacdo aos pacotes comerciais tradicionais, principalmente no que se refere a sua
abrangéncia funcional e a integracao entre seus diversos modulos.

Em geral, o processo de implantacdo é realizado em varias etapas de adaptagdo, uma
para cada modulo ou grupo de modulos, que ocorrerdo simultanea ou seqgiiencialmente. A
adaptacdo ao novo sistema inclui uma série de sub-etapas, onde a analise dos processos da
empresa e 0 entendimento acerca do pacote ocorrem num mesmo espaco de tempo, fazendo
identificar as discrepancias e decidir pela eliminacdo das mesmas, seja de forma rapida com o
uso de parametrizacdes locais, desde que ndo envolva negociacdes extensas entre as diversas
equipes, ou de forma mais lenta, nos casos em que se faca necessario fazer customizacdes,
alterando ou ndo o sistema ERP padrao. Feitas as eliminacdes de discrepancias, € momento de
realizar a prototipagdo, modelando os processos do sistema e realizando os testes da maneira
mais completa possivel, identificando os problemas ndo previstos, as necessidades de
configuracdo em outros modulos relacionados, os problemas de integracdo, etc.

De forma sistematizada, Lozinsky (1996) e Bancroft, Steip, Sprengel (1998) propdem
um modelo de implementacéo do sistema em quatro sub-fases: 1) Levantamento da Situacao
Atual (As-Is Picture); 2) Definicdo da Situacdo Desejada (To-Be Picture); 3) Configuracoes:
parametrizagdes, customzacdo e testes; 4) Inicio das Operacdes (Go-Live).

Lozinsky (op. cit.) e Bancroft, Steip, Sprengel (op.cit.) consideram a implantacdo de
melhorias como uma fase distinta da etapa de utilizacdo ainda que dela decorrente, onde na
medida em que a empresa comeca a perceber todas as potencialidades da utilizacdo do
sistema, sdo implementadas melhorias sucessivas, fazendo com que as etapas de
implementacdo e utilizacdo formem ciclos com varias instancias. As melhorias aqui
ressaltadas incluem a implantacdo de novos releases ou de novas versdes liberadas pelos
fornecedores (upgrading), que podem ser realizados com o sistema em funcionamento ou néo,
0 que vai depender de sua intensidade ou do grau de continuidade do sistema padréo.

O ERP como ferramenta de gestdo integrada, guarda relacdo com a estrutura
organizacional das empresas, bem como com a questdo da centralizacdo. Em artigo polémico,
Wood e Caldas apud Souza e Vasconcelos (2000), argumentam que muitas empresas
implantaram o sistema ERP apenas para “seguir a manada” de implementacdes que ocorreram
no final dos anos 90, mas que em muitas implementacdes havia um carater de busca de uma
tecnologia que permitisse aumento do controle sobre as operagdes, e consequentemente,
aumento da centralizagdo. Desta forma as empresas passaram a ver 0 ERP como solugdo
perfeita para aquelas organizagdes que lidam com auséncia de controle, havendo, assim, o
interesse na centralizacdo e consequente padronizacao.

2.3 Fatores criticos de sucesso no processo de implantacédo de ERP
A implantagcdo de um sistema ERP modifica toda a estrutura da empresa, desde os
procedimentos técnicos até mesmo a cultura da prépria organizacdo. Desta forma convém
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antes de sua implantacéo, analisar, sob todos os aspectos possiveis, os fatores que levam ao

sucesso e ao fracasso, na tentativa de melhor planejar a sua adogéo.

A curiosidade pelo sistema ERP e as vantagens por ele oferecidas, despertam nos
empresarios o interesse pela sua aquisicdo. Este interesse se relaciona de forma direta com a
relacdo custo/beneficio do sistema, que ndo se restringe apenas ao pre¢o do software e da
estrutura necessaria para sua utilizacdo. Albertdo (2001), em uma de suas anélises
custo/beneficio, considera que deve ser feito uma estimativa do custo operacional do sistema
atual e do sistema proposto, incluindo também todos os custos das fases seguintes do projeto.
Outros fatores apontados pelo autor podem ser analisados através: da descri¢do dos beneficios
intangiveis, da previsdo de como os custos e beneficios se comportardo com o passar do
tempo e da identificagdo dos riscos decorrentes da implementagéo do sistema.

Outro aspecto importante a ser levado em consideracao se refere ao retorno esperado
do sistema. Em muitos casos, 0s empresarios ndao adotam uma postura realista, o que implica
em ndo alcancar todos os objetivos idealizados antes de sua implementacdo. Souza e Zwicker
(2000) afirmam ser este ponto de dificil mensuracdo, uma vez que grande parte do retorno é
intangivel, como por exemplo, os aspectos de produtividade, flexibilidade e eficiéncia.

No periodo de planejamento, a preocupacdo com a migracdo de dados é um aspecto
essencial. As empresas que tém interesse em implantar o sistema ERP utilizam-se de um ou
varios sistemas de informacdo que auxiliam no processo de gestdo, e ao decidir implantar a
ferramenta de gestdo integrada, tém que realizar a transferéncia de dados do(s) sistema(s)
antigos para o ERP. A transferéncia ndo é tdo simples, devendo ser analisada de modo que
informacdes ndo disponiveis no sistema antigo sejam cadastradas no devido tempo. Lozinksy
(1996) alerta que as possibilidades de extracdo de informacgdes do pacote estdo diretamente
ligadas a qualidade da base de dados mantidas no sistema.

O indice de fracasso na implantacdo do sistema ERP é bastante alto, Langenwalter
(2000) cita que 40% a 60% das implementacdes falnam. Os fatores que levam ao fracasso do
projeto sdo diversos, sejam estes internos ou externos a organizacdo. Os fatores internos
compreendem falhas humanas e técnicas, por outro lado, os fatores externos independem da
organizagao.

Fatores humanos, aqui assim nomeados, se referem as falhas decorrente da atividade
incorreta ou mesmo da nédo atitude humana durante o processo de planejamento, implantacéo
e utilizacdo do sistema ERP. Como exemplos tém-se:
= Sentimento de ndo necessidade do sistema: fato que ocorre quando os funcionérios da

organizacdo ndo acreditam no potencial do sistema, acreditam que o ERP seja ineficiente
ou incapaz de auxiliar o gerenciamento da empresa. Esta postura é comum entre 0s
funcionarios mais conservadores, aqueles que torcem pela permanéncia do antigo sistema.

= Desejo que 0 novo sistema néo tenha sucesso: ocorre por receio das pessoas de perder o
emprego ou de falhar quando da utilizacdo do novo sistema. Muito comum nas empresas
onde o sistema de compensages para o funcionario ndo € ajustado, este fator pode ser um
dos grandes motivos de fracasso na tentativa de implantacdo do sistema.

» Falta de conhecimento dos conceitos basicos que envolvem o sistema: por sua
complexidade, o ERP requer para sua boa operacionaliza¢do, o conhecimento de novos
conceitos como o de MRP e o método da curva ABC. Os usuarios precisam compreender
como 0s processos de negdcios funcionardo, devendo ser considerada a curva da
aprendizagem durante a qual dificuldades e erros s&o constantes, fato que demonstra a
necessidade de treinamento constante.

= Dados incorretos: o sistema é referencial no gerenciamento integrado de empresas, porém
ele funciona de acordo com as informacg6es lancadas no programa, portanto, informacoes
erradas ou incompletas ndo poderdo fornecer relatérios corretos ou completos, o que
impossibilita 0 sucesso na tomada de deciséo.
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= Erro na definicdo de requisitos: o ERP é um sistema generalista, 0 que torna improvavel
gue ele atenda exatamente aos requisitos da empresa, 0 que de certa forma gera
discrepancia entre o pacote e a empresa.

» Inexperiéncia na gestdo de projetos: além de conhecimentos técnicos acerca do sistema, é
preciso que a empresa disponibilize as melhores pessoas da organizacdo para trabalhar a
questdo da mudanga de cultura, minimizando as resisténcias e facilitando a utilizacéo
pelos novos usuarios.

Outros fatores, aqui nomeados como fatores técnicos, se referem aqueles cujas falhas
ndo decorrem da acdo humana, mas de aspectos inerentes ao proprio sistema, entre 0s quais se
destacam:
= Utilizacdo de sistema em desuso: a tecnologia da informagéo lanca novas ferramentas a

todo instante no mercado. Para se manter competitivas, as empresas devem estar atentas a
cada inovacdo, buscando tirar delas vantagem competitiva, o que dificilmente serad
possibilitado pelo uso de sistemas em desuso.

» Utilizacdo de sistema inadequado: na fase de customizacdo ha uma tentativa de
modificacdo do sistema ERP para que possa se adaptar a uma determinada situacédo
empresarial impossivel de ser reproduzida por parametros pré-existentes. Nessa fase é
possivel atender qualquer necessidade da empresa, entretanto, quanto mais extensa for a
customizagéo, mais o sistema utilizado se afasta do sistema ERP proposto.

= Utilizacdo de sistema ndo acessivel: o sistema ERP por prometer integracdo das
informagdes da empresa, precisa ser acessivel a boa parte dos funcionarios, a qualquer
momento e em tempo efetivo, os funcionarios necessariamente precisardo ser bem
treinados para a utilizagdo de uma base de informagfes comuns a toda a empresa.

= Deficiéncias de parametrizacdo do software: decorrente da falha no processo de adaptacédo
de um sistema ERP por meio da definicdo de valores de parametros ja disponibilizados
pelo préprio sistema.

» Sistema ndo permanece em funcionamento: os empresarios, antes de decidir pelo seu
fornecedor, precisam conhecer outros projetos ja implantados, verificando fatores como o
compromisso deste para com a empresa e a garantia de funcionamento do seu sistema.
Nem sempre 0 menor custo de aquisicdo representara o melhor sistema para a empresa.

Batista (1999) e Souza (2000) afirmam poder existir inmeros problemas decorrentes
do uso de tecnologia ndo testada ou antiga, da falta de capacitacdo interna para lidar com a
nova tecnologia e do medo das mudancas na tecnologia. Outros riscos séo: a incapacidade de
futuros desenvolvimentos, o0 mau dimensionamento do banco de dados, a complexidade da
interface usuario/maquina, atrasos na entrega do software e/ou hardware e interfaces que ndo
funcionam bem. Copias de seguranca, mudanca de versdes e manutencdo de maquinas
precisam de consenso entre todas as areas que utilizam o sistema sendo um potencial foco de
conflito entre as areas operacionais e a area de TI.

Alguns fatores sdo externos a organizacdo, decorrendo do ambiente no qual se inserem
as empresas, e que, inicialmente, o sistema ERP ndo pode prever, exemplo disto sdo as
mudancas na legislacdo e alteracBes nos aspectos contabeis e fiscais padrbes, estas sdo
mudancas inesperadas, que fazem com que muitas estratégias sejam alteradas a fim de que se
administre a vantagem competitiva esperada.

A grande expectativa dos gestores ao implantar um sistema ERP é obter sucesso nos
processos de gestdo empresarial. Na tentativa de facilitar o acesso ao que tanto se almeja,
alguns autores apontam pontos chaves para sua consecugao:

» A participacdo da alta administracdo: Para Corréa, Gianesi e Caon (1999) é preciso que
haja 0 comprometimento de recursos e ndo sé de intencdes. Sem o comprometimento de
recursos (dinheiro, tempo e educacdo) da administracdo, o projeto se estenderd por muito
tempo. O gerenciamento do projeto deve ser visivel a todos.
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= Preparacdo para as mudancas e habilidade para trabalhar em equipe: O ERP traz
profundas implicagdes ao negocio e ndo deve ser deixado sob a responsabilidade
exclusiva da TI, faz-se necessario a preparacdo dos futuros usuarios para recepcionar as
mudancas estruturais e tecnoldgicas na empresa. Cajaraville (2000) afirma que sem o0 ERP
cada setor da organizacdo fazia sua parte determinada do trabalho e, em seguida, passava-
a para outro setor; com o sistema ERP implantado, é possivel visualizar e operacionalizar
0s processos com maior facilidade, além de que ndo é possivel passar os problemas
adiante sem que sejam criadas para eles solucGes alternativas, onde o trabalho em equipe
torna-se um pré-requisito essencial.

= Interacdo entre 0s usuarios-chaves e 0s consultores: o consultor tem o dominio técnico do
sistema, e conhece bem como implantar e manter em funcionamento numa empresa, 0 que
ele pode desconhecer sdo alguns aspectos inerentes aquela empresa, algumas excecoes
que s6 0s usuarios conhecem.

= Criar um setor para administrar as mudancas: para assegurar 0 sUCesso, as empresas tém
criado um setor que trate exclusivamente das mudancas, usando as melhores pessoas da
organizacdo a fim de que se mantenha o clima de receptividade, estabelecendo-se
confianga entre os usuérios do sistema.

= Treinamento dos usuarios: talvez este seja 0 mais importante dentre 0s demais aspectos
aqui apontados. Pesquisas apontam que os fracos treinamentos disponibilizados pelas
empresas configuram o principal ponto promovedor do fracasso nas implementacdes, cita
ainda que o ponto fraco nao é o treinamento técnico, mas sim a educagao no negocio, que
consiste em ensinar o porqué, o quem, o como e o quando realizar qualquer tarefa, e ndo
se satisfazendo apenas com o “como”, apregoado nos treinamentos.

3. Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa realizada pode ser caracterizada como estudo exploratorio, uma vez que
procura levantar informacdes e obter respostas para uma situacdo para a qual ndo se tém os
esclarecimentos devidos. No caso, procurando verificar a existéncia de fatores criticos de
sucesso no processo de implantagdo de Sistemas de Gestéo Integrada (ERP), realizando um
estudo comparativo entre uma experiéncia de sucesso e outra de fracasso, considerando
informagdes preliminares obtidas através de conversas informais e de observacGes néo-
participante.

A estratégia da pesquisa definiu-se a medida que o estudo se desenvolveu e, portanto,
pode ser entendida como uma pesquisa estruturada e projetiva, na medida em que, procurou-
se constituir o desenvolvimento de toda uma base conceitual referente aos temas subjacentes,
quais sejam: caracterizacdo do atual ambiente de negdcios e de gestdo, importancia e
necessidade da informacdo e da aplicacdo dos ERP’s e em seguida, as variaveis mais
importantes a serem exploradas no seu processo de implantacéo.

Para a realizacdo da pesquisa foi utilizado como referéncia, estudo realizado por Vilela
Junior e Erdmann (2003), o qual é centrado em duas linhas: 1) na avaliacdo de sistemas de
informacdo baseado em confiabilidade de Fatores Criticos de Sucesso (F.C.S.); 2) no desenho
do modelo de avaliacdo do desempenho estratégico, baseado em expectativas de resultados.

Para a coleta de dados foram utilizados como técnicas de pesquisa: a observacdo nao
participante e aplicacdo de um instrumento de pesquisa, 0 qual poderia ser aplicado tanto sob
a forma de questionario, como por meio da realizag¢do de entrevista. O referido instrumento de
pesquisa tinha como eixo principal, a verificacdo de um conjunto de fatores e respectivos sub-
fatores, relacionados ao processo de implantacdo de ERP’s nas organizacOes, envolvendo
aspectos relacionados: ao software, a implementacdo, aos usuarios, aos objetivos do projeto e
outros. Além disso, foram abordados motivos e expectativas dos usuarios e equipe
responsavel pela implantacao.



XII SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

Dada questdes relacionadas a tempo e custo, optou-se pela aplicacdo do instrumento
de pesquisa junto a equipe gerencial das duas empresas selecionadas, sendo verificado
previamente a efetiva participacdo destas pessoas no processo de decisdo para utilizagdo do
ERP, assim como, na sua implantacdo. Em funcgéo disso, o tipo de amostragem utilizada foi a
ndo-probabilista intencional, considerando o critério, poder de decisdo dos gestores no
processo de implantacdo do sistema.

Para efeito de analise dos dados, utilizou-se o software estatistico SPHINX para
explorar os resultados obtidos. A partir da verificacdo de parametros da estatistica descritiva
foram feitas vinculacbes com o conteudo do referencial tedrico explorado e com o0s
encaminhamentos da metodologia referencial para realizacdo da pesquisa.

4. Apresentacdo e Analise dos Resultados

Para responder o problema de pesquisa formulado e alcangar os objetivos pré-
definidos, a pesquisa buscou informacdes sobre os fatores criticos do sucesso na opinido dos
usuarios diretamente envolvidos com o processo de implementagcdo do Sistema de Gestdo
Integrada (ERP), realizando, para isto, estudos de caso em duas grandes empresas localizadas
no estado da Paraiba com atuagdo: uma no setor comercial, identificada por empresa X, e
outra no setor industrial, identificada por empresa Y.

4.1. Dados e Analise do ERP na empresa X

A empresa X € uma empresa do setor comercial do ramo de material de construcao,
considerada uma das principais distribuidoras de materiais de construcdo das regiées Norte e
Nordeste do Brasil, atendendo em todos os estados do Nordeste. A empresa existe ha 12 anos,
fazendo parte de um grupo empresarial familiar que agrega 08 (oito) empresas distintas. Por
empregar um alto volume de pessoas, recebe beneficios do governo em termos de incentivos
fiscais. O enfoque geral da empresa é obter a supremacia no que tange a distribuicdo e
logistica, para tanto, tem se esfor¢ado e investido alto, chegando a ficar entre as maiores
distribuidoras desse segmento no pais em volume de compras e qualidade de servicos.

O setor comercial da empresa vem ao longo do tempo desenvolvendo inovadoras
metodologias de armazenagem e logisticas de seus produtos no intuito de atender prontamente
as necessidades do publico em diversificacdo, qualidade e agilidade na entrega. A empresa é
composta pelos seguintes setores: administrativo, financeiro, contabilidade, recursos humanos
e comerciais. Sua distribuicdo é realizada basicamente através de vendas externas (vendedores
autbnomos) com o compromisso de entrega em domicilio através de sua propria frota
utilizando sistema de frete CIF (sem Onus para o cliente).

A empresa em analise optou pela implantacdo do projeto ERP de um reconhecido
fornecedor brasileiro. Iniciando seu processo em outubro de 1999 e finalizando em maio de
2000, um investimento pouco menor que R$ 200 mil (duzentos mil reais), incluindo ai os
custos relativos ao software, ao hardware, ao treinamento e ao servigo de consultoria.

A implantacdo dos modulos se fez em fases sucessivas, assegurando o processo de
aprendizagem organizacional no novo sistema, e 0 acompanhamento do desenvolvimento de
cada médulo implementado. Foram implementados os mdédulos de Financgas, Producéo,
Departamento Pessoal, Compras e Contabilidade.

Os principais motivos que levaram a adocdo do sistema de gerenciamento integrado
estdo relacionados a: | — capacidade de gerenciar grande volume de dados de forma integrada;
I1- possibilidade de fechamento de ciclos financeiros; Il - possibilidade de comparacdo dos
processos de negdcios; IV - pendéncia de aplicacdes e custos com Tecnologia de Informacao
em relacdo aos sistemas anteriormente utilizados;, V - necessidade de acompanhar a
concorréncia. Também foram citados aspectos como: cultura gerencial, administracdo
moderna e funcional.
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A decisdo pela implantacdo do projeto ERP alimentou algumas expectativas em seus
futuros usuérios, dentre as quais destacaram-se: | - disponibilidade de informaces certa e boa
no momento adequado, nos postos de tomada de decisdo em todo o empreendimento,
principalmente no fluxo logistico; Il - fornecimento de integracdo perfeita entre os setores da
organizacdo atraves de um banco de dados unico e ndo redundante; Il -planejamento
operacional mais transparente e estruturado e com responsabilidades bem definidas; 1V -
apoio a melhoria do desempenho operacional trazendo vantagens competitivas.

Outros fatores, entretanto, influenciaram de forma negativa no processo de
implantacdo do sistema, tais como: a deficiéncia de parametrizacdo do software, erros na
definicdo de requisitos e inexperiéncia na gestdo de projetos. Os entrevistados citaram
também aspectos relativos ao insuficiente nivel de conhecimento dos funcionarios da
fornecedora autorizada no Estado.

Analisando as entrevistas e os resultados, observa-se que o processo de implantagéo
do projeto ERP na empresa ndo chegou a ser concluido, devido, segundo os entrevistados, a
falta de transparéncia da concessionaria autorizada no que tange a customizacao do sistema, o
que de certa forma causou sérios transtornos nos processos operacionais dessa empresa.

A relacdo custo/beneficio do sistema nessa empresa é de que o investimento
decorrente da aquisicdo do software foi muito superior aos beneficios trazidos pelo sistema,
mesmo porque a fase de implantacdo ndo foi concluida, o que abriu margens a que algumas
expectativas fossem frustradas e que os objetivos do projeto ndo fossem atingidos, o que
tipifica um caso de insucesso neste procedimento.

4.2 Dados e Analise da empresa Y

A Empresa Y é uma empresa do setor industrial do ramo de metalurgia localizada no
Distrito Industrial da cidade de Campina Grande — PB, existente ha 40 anos no mercado,
atendendo, atualmente, todo o Brasil. A empresa produz desde dobradicas a telhas e perfis de
Aco, estas Ultimas obtiveram certificacdo 1SO 9001, pelo alto nivel de qualidade no
desenvolvimento de tais produtos. A qualidade é o principio maior da empresa, sendo,
portanto a base das estratégias adotadas pela empresa. Suas atividades produtivas vém ao
longo do tempo desenvolvendo novos produtos, e a administracdo aperfeicoando seus
métodos de gestdo no sentido de atender prontamente as necessidades do publico consumidor,
em diversificacdo e qualidade.

A empresa em analise optou pela implantacdo de um projeto ERP de um reconhecido
fornecedor brasileiro. Iniciando seu processo em dezembro de 2000 e finalizando em julho de
2001, totalizando um investimento superior a R$ 200 mil (duzentos mil reais), incluindo ai os
custos relativos ao software, ao hardware, ao treinamento e ao servico de consultoria.

Os mddulos foram implantados em fases sucessivas, assegurando a manutengdo do
controle dos dados e informacgdes empresariais, bem como facilitando o processo de
aprendizagem organizacional no novo sistema, uma vez que néo se pretendia manter qualquer
outro sistema de informacdo na empresa apOs a implantacdo do Enterprise Resource
Planning. Foram implementados os mddulos de Financas (Contas a pagar, contas a receber,
controle de caixa e bancos), Producdo (Planejamento de Producdo, Custos, Engenharia de
Produtos), Pessoal (beneficios, férias e rescisdes, controle de freqliéncia, folha de pagamento
e banco de dados), Vendas (pedido e faturamento, administracdo de cotas de representantes,
administracdo do preco de vendas, politica de descontos e bonificagdes), Materiais (compras e
estoque), Contabilidade e Patrimonio.

Muitos sdo 0s motivos que levam os empresarios a decidirem adotar o sistema ERP,
no caso da empresa Y 0s principais motivos se relacionam a: | — capacidade de gerenciar
grande volume de dados de forma integrada; Il - possibilidade de comparar 0s processos de
negocios; Il — necessidade de melhorar a performance organizacional a partir de andlise de
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empresas concorrentes; 1V - pendéncia de aplicagdes e custos com Tecnologia de Informagéo
em relacdo aos sistemas anteriormente utilizados. Também foi citado o aspecto de
reestruturacdo organizacional.

A deciséo pela implantagéo do projeto ERP alimentou algumas expectativas em seus
futuros usuarios, dentre as quais foram apontadas na pesquisa: | — o fornecimento de
integracdo perfeita entre os setores da organizacao através de um banco de dados Unico e ndo
redundante; 1l — planejamento operacional mais transparente e estruturado e com
responsabilidades definidas; 11l — disponibilidade de informacg®es certa e boa, no momento
adequado, nos postos de tomada de decisdo em todo o empreendimento, principalmente no
fluxo logistico; IV - apoio a melhoria do desempenho operacional trazendo vantagens
competitivas.

Por outro lado, alguns fatores acabam por influenciar de forma negativa o processo de
implantacdo do sistema, tais como: 0 desejo de que 0 novo ndo tenha sucesso; a falta de
conhecimento dos conceitos basicos que envolvem o sistema; o sentimento de ndo
necessidade do sistema por parte dos usuarios; e por ultimo, a entrada incorreta de dados.
Todos estes sdo aspectos humanos, talvez decorrentes do receio de instabilidade no cargo ou
mesmo no emprego pela aquisicdo de nova tecnologia por parte da empresa, e que podem
levar ao fracasso do projeto quando ndo controlados a tempo.

Quanto ao nivel de centralizacdo, a informatizacdo decorrente da implantagdo do
sistema de gestdo integrado proporcionou, segundo os entrevistados, acelerado nivel de
descentralizacdo, dando margem a maior participacdo dos usuarios-chaves da tecnologia na
formulacdo de melhores estratégias e praticas de gestéo.

Considerando as melhorias no processo de producéo e de gestdo, observa-se que 0s
beneficios decorrentes do processo de implantacdo do sistema ERP na empresa Y sdo
superiores aos investimentos nele decorrido, fazendo com que o sistema desponte na empresa
melhor capacidade competitiva.

Considerac0es Finais

A pesquisa teve como objetivo analisar o processo de implantacdo do Sistema de
Gestdo Integrada — ERP, em duas reconhecidas empresas paraibanas, tendo informacdes de
que em uma delas o sistema havia sido implantado com sucesso, enquanto que em outra 0
sistema ndo obteve o éxito pretendido.

O sistema implementado pela Industria Y ja foi atualizado, de maneira que a empresa
passou a fazer uso de uma versdo mais moderna do sistema, possibilitando um
aprimoramento das funcionalidades dos médulos entdo utilizados, e gerando, assim, dados e
informacBes mais complexas e importantes ao processo de tomada de decisao.

A empresa X, por sua vez, ndo conclui o processo de implantacdo do sistema ERP,
devido a alguns fatores que contribuiram de forma negativa para tal. A empresa decidiu pela
adocdo de outro tipo de sistema de informacdo, padronizados para a necessidade de suas
atividades, no entanto, fora impossibilitado a integracdo dos dados e informacdes decorrentes
dos sistemas utilizados, caracteristica principal do sistema ERP.

Os motivos que levaram a adocdo do sistema ERP pelas empresas pesquisadas sao
similares, relacionados principalmente a capacidade de gerenciar grande volume de dados de
forma integrada e a possibilidade de comparar 0s processos de negocios.

As expectativas dos usuérios das empresas pesquisadas foram, também, equivalentes,
estando associadas: ao fornecimento de integracdo perfeita entre os setores da organizagédo
através de um banco de dados Unico e ndo redundante; a disponibilidade de informaces certa
e boa, no momento adequado, nos postos de tomada de decisdo em todo o empreendimento,
principalmente no fluxo logistico; ao planejamento operacional mais transparente e
estruturado e com responsabilidades definidas.
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Quanto aos aspectos que contribuiram de forma negativa para a etapa de implantacao
do sistema, temos situacOes adversas entre as empresas. Os entrevistados da empresa X
relacionaram como negativos aspectos técnicos, tais como: a deficiéncia na parametrizacao do
software; erros na definicdo de requisitos e inexperiéncia na gestéo de projetos. A empresa Y,
entretanto, associa como fatores negativos, alguns aspectos humanos, direcionados
basicamente ao desejo de que 0 novo nédo tenha sucesso, ao sentimento de ndo necessidade do
sistema, e a propria falta de conhecimento dos conceitos que permeiam o ERP.

A relacdo custo/beneficio, fica, portanto evidente, uma vez que uma empresa obteve o
éxito desejado, enquanto que outra, por limitacdes aqui apresentadas, ndo conseguiu alcancar
0s objetivos pretendidos pelo projeto.

Para melhor identificagdo e compreensdo dos Fatores Criticos do Sucesso, a pesquisa
os classifica em categorias, relacionando o grau de percep¢do dos usuarios entrevistados em
relacdo ao software, ao processo de implantacdo, aos usos e usuarios, aos objetivos do projeto,
e, a outros fatores. De maneira que se configuram como fatores criticos do sucesso para estas
empresas, 0s aspectos que na empresa cuja implantagdo foi bem sucedida foram bem
percebidos, e que na empresa sem éxito, foram pouco percebidos.

Quanto ao processo de implantacdo do sistema, configuram-se como Fatores Criticos
do Sucesso 0s seguintes aspectos: a integracdo entre usuarios-chaves e consultores; a
utilizacdo de sistema atualizados e adequados; e, a manutengdo de suporte técnico continuo e
efetivo.

Analisando os aspectos humanos (usos e usuarios), sao percebidos como criticos 0s
aspectos de adequada configuracdo do sistema aos negocios da empresa; o treinamento
adequado e complexo do sistema; e, a manutencdo da participacdo efetiva dos usuarios-
chaves.

A percepcdo quanto aos objetivos do projeto, configura como Fatores Criticos do
Sucesso 0s aspectos de incorporar melhores praticas gerenciais e organizacionais, a melhoria
continua dos processos administrativos, a capacitacdo para a tomada de decisdo, e, a reducéo
da burocracia.

A questdo de integracdo foi, também, um ponto chave no sucesso ou fracasso do
processo de implantacdo do sistema nestas empresas, seja a integracdo entre a cultura da
organizacao e o sistema, ou mesmo a integracdo dos dados de maneira a evitar a redundancia
e a perca de tempo. Da mesma forma, a padronizacdo das atividades, que se insere como
fundamento base ao eficiente desempenho empresarial.

Por ultimo, tém-se os fatores que garantem a satisfacdo na utilizacdo do sistema ERP,
onde os entrevistados asseguraram como de relevante importancia, 0s seguintes aspectos: a
percepcao de melhorias nos processos de negdcios, o envolvimento e comprometimento dos
usuarios, a presenca de um gerente interno habilitado e envolvido com o projeto, e 0 apoio da
alta administracdo, que devera conhecer e acompanhar todo o processo de implantacéo.
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