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RESUMO

Este trabalho analisou a relevancia dos fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos de
implantacdo de sistemas ERP em empresas atuantes da regido metropolitana de
Fortaleza. O uso de FSC é uma abordagem que visa identificar areas chave na
determinacdo do sucesso de um projeto, desta forma recursos e esforcos podem ser
canalizados para elevar a chances de se obter um projeto bem-sucedido. Foram
levantados diversos possiveis fatores mencionados pela literatura e valendo-se de
metodologia de pesquisa ja abordada em trabalhos de mestrado, além de artigos, foi
elaborado como ferramenta de coleta de dados um questiondrio onde os fatores eram
ordenados pelos respondentes segundo ordem de importancia nas fases do ciclo de vida
de um sistema ERP, proposto por Souza e Zwicker (2001). Este questionario foi
respondido por 32 profissionais de Fortaleza e regido metropolitana. A partir dos
resultados pode-se identificar como fatores mais criticos no sucesso de um projeto de
sistema ERP o suporte da alta geréncia, educacdo e treinamento, Gerenciamento efetivo
das mudancgas organizacionais, administra¢do do fluxo das informacdes e conhecimento
e o envolvimento dos usudrios. Foram também destacados fatores relevantes durante
determinadas fases do ciclo de vida sob a dtica da funcdo do stakeholder e das éareas de
atuacdo da empresa. Com isso foram elaboradas diretrizes que podem ser adotadas para

potencializar as chances de sucesso de futuros projetos na regido de Fortaleza.

Palavras-chave: Projeto de implantagdo. Sistemas de gestdo empresarial. ERP. Fatores

criticos de sucesso.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizaciao

Conforme afirmam Laudon e Laudon (2014), empresas buscam melhorar sua
eficiéncia operacional e elevar os lucros e os sistemas de informacdes estdo entre os
investimentos mais importantes para realizar estas metas, especialmente quando
combinados com melhorias na administracdo e praticas de negdcio.

Segundo pesquisa da Fundacdo Getilio Vargas (MEIRELLES, 2017) mesmo no
contexto da crise o investimento em TI (Tecnologia da Informagdo) continua estavel e
gerando retorno e, conforme pesquisa do portal ERP (2016), uma parcela relevante das
empresas pretende adquirir ou trocar de sistema.

O mundo passou por mudancas profundas no periodo que atravessou os anos 90
com o surgimento e populariza¢do da internet e sistemas de informacdo. Hoje, na era da
informacao, os sistemas de gestdo empresarial, em inglés enterprise resource planning
(ERP) se encontram amplamente difundidos entre grandes empresas e cada vez mais se
expande as médias e pequenas. Se ndo um diferencial por certo € uma exigéncia na
tratativa de dados, utilizagao tatica e estratégica do volume de informacdes gerados no
dia a dia e cumprimento e prestacao de obrigacdes legais, especialmente no Brasil em
que sao tdo complexas. Assim como se expande a implantacdo entre empresas de
pequeno porte também se expande a criagdo de sistemas novos. A implantacao desses
sistemas € um momento critico de virada cuja atenc@o se ndo devidamente dada pode
culminar no completo fracasso e abandono do projeto. Segundo Pastor e Esteves (2000)
muito frequentemente gestores de projetos se focam principalmente em aspectos
técnicos e financeiros deixando demais dreas negligenciadas e segundo levantamento do
portal ERP (2016) 23% das empresas se mostram insatisfeitas ou muito insatisfeitas
com o ERP que possuem.

Sendo assim este trabalho se propdem a investigar quais sdo os fatores criticos
de sucesso (FSC) nos projetos de implantacio de sistemas ERP de empresas

pertencentes a regido metropolitana de Fortaleza.



1.2 Objetivos

Como objetivo geral este trabalho tem a proposta de analisar a relevancia dos
fatores criticos de sucesso de projetos de implantacdo de sistemas ERPs na regidao
metropolitana da cidade de Fortaleza para mitigar o risco de insucesso em projetos

futuros.

1.2.1 Objetivos especificos

Para atingir a proposta estabelecida tem se os seguintes objetivos especificos:

° Identificar, através da fundamentacdo tedrica, possiveis fatores criticos
de sucesso de implantacao de sistemas ERPs;

° Adaptar, validar e aplicar modelo de avaliacdo existente dos fatores
criticos de sucesso de implantacdao de sistemas ERPs para realizacdo do levantamento
dos fatores criticos prioritarios segundo profissionais com vivéncia em sistemas ERPs;

° Propor recomendagdes para futuros projetos de implantacdo de sistemas

ERPs, de modo a contribuir na reducao de risco de insucesso.

1.3 justificativa

Na era da informag¢do a adequada gestdo do fluxo de informacdes bem como a
eliminacdo dos desperdicios e retrabalhos advindos da duplicidade de dados vindos de
todos os setores de uma empresa torna a utilizacdo de sistemas integrados de gestdo
uma exigéncia para a manutencdo da competitividade no mercado. Este nivel de
organizacdo, confiabilidade, seguranca e tratativa para com as informacdes sO sdo
possiveis com o uso de sistemas integrados e € pré-requisito para buscar diferenciais
estratégicos no mercado, como o uso de business intelligence (MOTWANI;
SUBRAMANIAN; GOPALAKRISHNA, 2005)

Muitos administradores ainda trabalham as cegas, sem pode contar com as
informagOes que precisam na hora adequada. Alguns se baseiam em previsoes e até na
sorte, como resultado tem se uma producdo desalinhada com a demanda, tempo de

resposta ineficiente e mé alocagdo de recursos (LAUDON; LAUDON, 2014).



Morgado (2007, p.139) afirma que a implantacio de um ERP é um dos
principais investimentos de Tl que uma empresa pode realizar. Segundo este o ERP
“permite a gestdo integrada das empresas, clientes, pedidos, producdo, logistica e
financas com forte enfoque contébil, preocupacdo com o aspecto mundial da empresa,
envolvendo também os fornecedores e distribuidores, por meio do conceito de cadeia de
suprimentos”.

O momento da implantacdo desta tecnologia € um ponto critico e a devida gestao
do projeto e seus recursos sdo determinantes para seu sucesso e utilizacdo do potencial
instalado do sistema. Ainda hoje, hd casos de problemas no decorrer dos projetos e
casos extremos de abandono total do projeto apés um grande dispéndio financeiro e até
anos de trabalho. Segundo pesquisa do portal ERP (2016) feita com 4576 empresas,
19% das empresas estdo insatisfeitas com seu sistema e 4% estdo muito insatisfeitas.
Por outro lado, 17% pretendem adquirir ou substituir seu ERP atual.

Fatores criticos de sucesso é uma abordagem gerencial que procura identificar
areas chave para o bom desempenho de um projeto, desta forma pode-se focalizar
esforcos para obter um melhor resultado.

Tendo em vista a criticidade deste momento, justifica analisar quais sdo os
fatores criticos para o sucesso dos projetos de implantacdo de sistemas ERPs. Ao
delimitar-se a populagdes especificas buscamos particularidades que possam advir do
perfil da populacdo da regido e fatores ambientais, sendo assim esta pesquisa se limita a
investigar estes fatores nas empresas atuantes da regido metropolitana da cidade de
Fortaleza. Essas informa¢des podem ser vélidas na instrucdo de novos profissionais e na
capacitacdo e ajuste dos métodos aplicados por empresas fornecedoras deste mercado.
Este trabalho se guiara pelo problema central: “Quais s@o os fatores criticos de sucesso
na implantacdo de sistemas ERPs em empresas que atuam na regido metropolitana de
Fortaleza?”.

Baseado na pesquisa bibliogréafica espera-se encontrar entre os fatores mais
criticos: O suporte da alta gerencia nos projetos, o envolvimento dos usudrios, a selecao
do sistema, a competéncia do time de projetos (principalmente devido a escassez de
profissionais na regido) e a execucdo dos testes técnicos para solucdo de falhas (que
denotaria um enfoque maior na execu¢do do que no planejamento decorrente da cultura

da regido).



Supde-se ainda que o perfil divirja de pesquisas anteriores, realizadas em outras

regides ou a nivel nacional devido as caracteristicas especificas culturais, grau de

instrucdo, experiéncia e capacitacdo de profissionais locais.

1.4 Estrutura do Trabalho

Além do que consta neste capitulo introdutério, apresenta-se nos subsequentes

capitulos os assuntos a seguir:

Capitulo 2 - Referencial teérico. Aqui se conceitua essa categoria de
sistemas, descreve-se suas caracteristicas € impactos nos processos
empresariais. E relatada brevemente sua origem e tendéncias atuais.
Descreve-se ainda o seu ciclo de vida e processo de implantacdo, assim
como a definicdo da abordagem dos fatores criticos de sucesso e a
descricao de alguns fatores citados por outros autores e seus efeitos.
Capitulo 3 - Metodologia de pesquisa. Este capitulo descreve as
caracteristicas da metodologia adotada e o processo de aplicagdo do
método.

Capitulo 4 — Apresenta os resultados obtidos e os comentarios acerca
deles.

Capitulo 5 - Apresentam-se as conclusdes do trabalho, as

recomendagdes e sugestdes para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme Silva e Menezes (2005) a revisdo bibliografica € das etapas mais
importantes de uma pesquisa, onde se estabelece a fundamentagdo tedrica que sustentara

todo o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 ERP: Conceito, caracterizacio e historia

A sigla ERP significa Enterprise Resource Planning, no Brasil sdo também
chamados, conforme Padilha e Marins (2005), de Sistemas Integrados de Gestdo
Empresarial. Laudon e Laudon (2014) afirmam também serem chamados de sistemas de
planejamento de recursos.

Segundo Cortes e Lemos (2009) o termo ERP foi definido pelo Gartner Group.
Ja Padilha e Marins (2005) afirmam que ndo existe um registro preciso da criacdo dos
ERPs nem de quando o termo passou a ser usado.

Segundo Corréa e Spinola (2015), nos primdrdios, os sistemas empresariais
eram fungdes isoladas voltadas, principalmente, para o planejamento de matérias, os
MRPs, Material Requirement Planning. Com a natural pressio do mercado e
competitividade, os sistemas passaram a agregar fungdes de producdo, compras e
gerenciamento de estoque, e passaram a ser definidos como MRPII, Material Resources
Planning (NETO, 2009).

O ERP veio no final da década de 80 agrupando funcionalidades antes isoladas,
orientando a processos, trabalhando com uma unica base comum e abrangendo todas as
areas da organizacdo (CORREA; SPINOLA, 2015).

Afirma Oliveira (2006), que esses sistemas sdo usados hoje por diferentes tipos e
tamanhos de empresas e influenciam, positivamente, nos resultados de longo prazo, na
expansdo das operagdes e na melhora da geréncia da cadeia de suprimentos.

Segundo Silva et al. (2016, p. 153) “fornecedores de sistemas ERP classificam-
no como um sistema de gestdo empresarial que promete usar a tecnologia emergente de
processamento distribuido para integrar todos os processos da empresa em uma unica
aplicacdo de sistemas”.

Conforme Oliveira e Hatakeyama (2012), esses sistemas sdo divididos em

moédulos que agregam atividades relacionadas como médulo de suprimentos, médulo de



vendas, médulo de producdo, contabilidade, financas, etc. Ao adquirir um ERP a
empresa seleciona os médulos que sdo necessarios aos seus processos de negdcio,

As empresas optam pela implantacdo de um ERP por motivos diversos, segundo
Neto (2009), os mais frequentes sdo: Diferencial competitivo, preparacdo para
crescimento, melhora de processos, lucratividade, integracdo entre os sistemas, entre
outros.

Segundo Laudon e Laudon (2014, p.11), existem seis objetivos basicos a serem
atingidos quando se investe em TI: “exceléncia operacional; novos produtos, servigos e
modelos de negdcio; relacionamento mais estreito com clientes e fornecedores; melhor
tomada de decisdo; vantagem competitiva € sobrevivéncia”.

Por vezes, investir em tecnologia ndo € mais uma questdo de diferencial e sim
uma questido de sobrevivéncia, seja para satisfazer um requisito minimo do cliente ou
para atender a alguma legislacdo local. Empresas, hoje, gerenciam seus estoques quase
em tempo real, reduzindo custos e entrando mais rdpido no mercado. Nao fazer parte
dessa cadeia de abastecimento, provavelmente, significa que a empresa nao esteja sendo
tdao eficiente quanto poderia (LAUDON; LAUDON, 2014).

Os sistemas ERPs dispdem de uma base unificada e integrada de informagdes,
isto €, um unico banco de dados, que elimina a duplicidade de informagdes, que existe
na utilizacdo de sistemas paralelos, e o retrabalho advindo da necessidade de entrar
vérias vezes com a mesma informagdo no fluxo dos processos empresariais. Isso gera
uma consisténcia de informacdo entre as dreas, mais agilidade nos processos € menos
erros humanos. Assim dizem Neto (2009), Lemos (2007) e Laudon e Laudon (2014)
quando afirmaram que em um sistema ERP os cadastros sdo tnicos, os dados sdo de uso
comum das aplicacdes, e um evento € registrado apenas uma unica vez e produz efeito
em todos os demais processos que a ele estdo envolvidos.

Os ERPs tornam possivel ter a informacdo disponivel em tempo real para
consulta. Para Neto (2009), a informagdo € um bem de extrema importancia e que pode
fazer com que a empresa se torne mais competitiva, facilita o desempenho da fungdo
administrativa, pois serve de base para a tomada de decisdes. A disponibilidade de
determinada informagdo pode significar a sobrevivéncia de uma empresa. As
informacdes auxiliam ainda no desenvolvimento de novos produtos, podem indicar

investimentos, apontar novos nichos de mercado e promover a reducao de custos.



Para que estes sistemas funcionem adequadamente os dados e processos
precisam ser padronizados e uniformizados. Todas as transacdes realizadas pela
empresa precisam ser registradas no sistema (PADILHA; MARINS, 2005). Grandes
empresas detentoras de varias unidades usam os ERPs para padronizar seus dados e
processos no mundo todo (LAUDON; LAUDON, 2014). A coordenacdo entre as
unidades permite uma maior forca de negociacdo e acarreta em beneficios como um
menor custo para a matéria prima.

Nos sistemas comerciais ja consagrados existem as chamadas de melhores
praticas, que sdo um conjunto de configuracdes e desenhos de negdcio ja consagrado
por outras organizagdes. Segundo Padilha e Marins (2005), a ado¢dao de melhores
praticas do sistema traz ganhos de produtividade e uma maior velocidade de resposta
organizacional. Correa e Spinola (2015) acrescentam que as melhores préticas
disponiveis para esses sistemas € uma das justificativas para seu alto custo de aquisicao.

Como se pode perceber, a consisténcia, padronizagcdo e agilidade torna o ERP
uma ferramenta de grande valor estratégico, que integra os setores da organizacdo e
apoia a tomada de decisao, tanto operacional, quanto tatica, quanto estratégica (SILVA
et al., 2016; PADILHA; MARINS, 2005).

Contudo, existem criticas a adocdo desses sistemas. Segundo Neto (2009) estas
criticas ocorrem desde seu surgimento e perduram, apesar do desempenho, sofisticacao
e fungdes dessas tecnologias.

E fato conhecido que a adocdo de um sistema além do custo elevado tem uma
implementa¢do longa e complexa. H4 imposi¢cdo de mudancgas radicais na organizacdo,
causando um significativo impacto comportamental nas pessoas (NETO, 20009;
PADILHA, MARINS, 2005). A integracdo que ele propicia também traz maior
complexidade. O numero de etapas de um processo aumenta € reversdoes e
cancelamentos se tornam mais intrincados (LEMOS, 2007).

“Uma das objegdes a esse tipo de software (...) € que eles interferem demais nas
operagdes da empresa, reforcando a ideia de intervengdo, por meio dos sistemas, que se
tornam instrumentos disciplinadores das organiza¢des” (MORGADO, 2007, p. 139)
Afirma Morgado (2007) que o sistema por sua rigidez pode inibir a criatividade e a
inovacdo, menciona ainda que, apesar de produzir eficiéncia operacional, pode nio ter
alinhamento com a estratégia e, portanto, ndo impactar no resultado global. Oliveira

(2006) relata que € observavel em empresas a agdo de se investir em TI sem analisar os



processos em si, 0o que culmina em investir em atividades ineficientes e que ndo
agregam valor.

Para Laurindo (2000), o diferencial competitivo ndo estd no sistema e sim na
gestao dos ativos de TI. Isto vai ao encontro do mencionado por Oliveira (2006) no que
esse afirma que para aproveitar a0 maximo o potencial de um sistema € necessdrio que
este esteja alinhado com os processos da empresa e com seus objetivos para desta forma
potencializar a agregacdo de valor.

Hoje, os lideres de mercado, no que diz respeito a producdo e a melhoria dos
sistemas ERPs, tem seus esfor¢os voltados para as plataformas méveis como fablets e
celulares, o uso de big date e a computacdo na nuvem (LAUDON; LAUDON, 2014). O
levantamento do portal ERP realizado em 2016, exibido na FIGURA 1, mostra o foco

das empresas questionadas quanto ao investimento em tecnologia.

Figura 1 - Foco de investimento em tecnologia

MOVAS TECNOLOGIAS EMFRESAS

Extracdo e Andlise de dados (Big Data / Bl / Analytics) 1.132 2h%
Indicadores Estratégicos (Dashboards / Balanced ScoreCard) 1.046 23%
Desconheco esta informacéo a50 21%
Tecnologia Maobile 692 15%
Migragdo para Cloud 664 15%
loT (Internet das Coisas) 92 2%

4576
Fonte: Portal ERP (2016)

Os sistemas comerciais mais populares tém como fornecedores: SAP, Oracle,
IBM, Infor Global Solutions e Microsoft. Existem versdes para pequenas, médias e
grandes empresas, versoes sob demanda e servigos na nuvem (LAUDON; LAUDON,
2014). O levantamento anual do mercado de TI realizado pela FGV (MEIRELLES,
2017), demonstrado na FIGURA 2, inclui ainda a TOTVS como o sistema mais
popular. A pesquisa ainda identificou seu dominio entre as empresas menores enquanto

que o SAP lidera nas maiores.



Figura 2 - Distribuicdo de sistemas ERPs nas empresas — geral

Outros
Oracle Infor (Microsoft, MV,
15% 5% Senior ...)

31%

TOTVS
(Datasul, Microsiga, RM... ) 35%

Fonte: Meirelles, GVcia, FGV-EAESP, 28* edicao, 2017

Ja a pesquisa do portal ERP (2016) demonstra uma grande disparidade em
relacdo a pesquisa anterior conforme FIGURA 3, causa mais provavel € a divergéncia
no método de pesquisa, a pesquisa realizada pelo portal ERP teve quase metade das

respostas vindas de SP 46,6% e 44% das empresas eram de TI.

Figura 3 - Distribuicdo de sistemas ERPs nas empresas - geral

FABRICANTE EMPRESA

1 TOTVS 1.737 38%
2 Outro ERP 1.258 27%
3 Desenvolvimento interno 320 7%
4 SAP 218 5%
5 Mega Sistemas 13 3%
6 SENIOR Sistemas 125 3%
7 GLOBALTEC | ERP Uau 61 1%
B CIGAM 58 1%
9 Microsoft Dynamics 50 1%
10 SANKHYA 50 1%

4.006 88%

Fonte: Portal ERP (2016)
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2.2 Ciclo de vida dos sistemas ERPs e implantacao de sistemas ERP

Segundo Souza e Zwicker (2001), os sistemas ERPs possuem um ciclo de vida
composto de quatro fases. As etapas bdsicas do ciclo sdo decisao e selegdo,
implementacdo, estabilizacdo e utilizacdo. Um esquema deste ciclo de vida se
visualizada na FIGURA 4, segundo os mesmos, esse ciclo ird variar a depender a

estratégia de implementacdo adotada.

Figura 4 - Ciclo de vida do sistema ERP

Fatores
Contingenciais

DECISAO E “—p IMPLEMEN- ESTABILIZACAO o UTILIZACAO
SELECAD TACAD -
Pacote Modulos
Selecionado customizados. Sistema ERP
Plano Inicial de Dados migrados, estabil izado
Implementacio Usudrios treinados

Figura 2 — Ciclo de Vida de Sistema ERP Ampliado — Inicio da Operaglio em big-bang
Fonte: Souza e Zwicker (2001)

A primeira etapa do ciclo de vida de um ERP, decisdo e sele¢do, inicia-se pela
propria decisdo implantar um sistema ERP, ndo apenas a escolha do software se da
nessa etapa, também a sele¢do da consultoria e do fornecedor da tecnologia (CORREA;
SPINOLA, 2015). Aqui se construirdio as bases do projeto, decisdes erradas se
estenderdo por todas as etapas subsequentes, comprometendo o projeto como um todo.

O que precede o inicio de um projeto seria antes de tudo o planejamento
estratégico, a decisdo de implantar esses sistemas ndo deve ser tomada sem
embasamento, ela deve servir a um fim estratégico, devem ser estabelecidos requisitos
para a selecdo do sistema e o investimento deve ser analisado quanto a sua viabilidade
econdmico-financeira, para Cortes e Lemos (2009) € importante que uma empresa tenha
clara visdo e definicdo de seus objetivos para com a implantagdo de um ERP e estes
devem ser de conhecimento de todos os envolvido.

Morgado (2007) afirma que a decisdo de implantar ndo € simples, um projeto
requer alto investimento em infraestrutura, servidor, treinamento, etc. O custo é um

componente vital para a decisdo de qual sistema e consultoria contratar. Para que o
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or¢amento do projeto ndo seja comprometido em seu percurso, cada custo envolvido
deve estar muito claro, principalmente, para a alta direcdo. N@o considerar todos os
custos envolvidos € um ponto deficiente da maioria dos projetos, segundo afirma
Oliveira (2006).

Conforme Padilha e Marins (2005), devido sua complexidade, um sistema ERP
deve ter sua implantacdo realizada por profissionais especializados, costumeiramente as
empresas contratam consultores especializados no produto. Uma anélise dos potenciais
fornecedores, considerando ndo apenas o custo, pode prevenir a empresa de se expor a
riscos, como troca dos membros envolvidos no projeto, inabilidade técnica e gerencial,
encerramento das atividades do fornecedor, etc. Oliveira (2006) menciona que apds a
selecdo de um ERP a empresa se torna dependente do fornecedor, por isso deve haver
critérios para sua sele¢cdo de modo a mitigar riscos futuros.

Conforme Lemos (2007), apds a sele¢do do sistema e de tragados os objetivos, a
empresa deve realizar o planejamento detalhado da implantacio. E ideal que se valha da
utilizagc@o de técnicas de gestdo de projetos.

Souza e Zwicker, (2001, p. 3) descrevem a etapa de implantagdo como “‘o
processo pelo qual os médulos do sistema sdo colocados em funcionamento em uma
empresa.”. Consideram esta a etapa mais critica e atribuem sua dificuldade as
mudangas organizacionais que alteram tarefas, as responsabilidades de individuos e a
relacdo entre os diversos departamentos. Como os sistemas ERPs sdo orientados a
processos e ndo por drea funcional, para que os processos sejam integralizados e tudo
funcione conforme previsto € necessario quebrar a barreira de entendimento
organizacional e adquirir essa visdo processual no mapeamento e desenho da solugdo e
consequentemente na operacio (SILVA; PEREIRA, 2006). E necessdria intensa
participacdo, comprometimento e apoio da alta direcdo da empresa para manter a
comunicacdo entre as diferentes equipes envolvidas e mitigar pontos de resisténcia
(SOUZA; ZWICKER, 2001).

Conforme Corréa e Spinola (2015) a implantacdo contém atividade como,
mapeamento e ajuste dos processos empresariais, customizagdo do sistema, migracao de
dados, teste e treinamento. Ao final desta fase o sistema deve estar pronto para uso bem
como a equipe para operacgao.

Do mapeamento dos processos, para Oliveira (2006), € necessario identificar os

processos que agregam valor, investir em sua informatizacdo e automag¢do, também,
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redesenha-los de modo a alinhar a proposta do novo sistema com os objetivos da
empresa, do contrdrio se estard apenas agregando etapas e complexidade a processos
sem valor. Os processos selecionados sdo mapeados e padronizados, alguns necessitam
passar por ajuste a fim de se adequar as limitacdes do sistema, conforme Neto (2009)
para que a integracdo seja realizada com sucesso € necessdrio que 0os processos estejam
homogeneizados.

Para adaptar o sistema aos processos da empresa sao realizadas configuragcdes no
sistema. Pacotes comerciais ja vém com uma gama de possibilidades e ainda com as, ja
mencionadas, melhores préaticas. Em alguns casos é necessdrio criar uma funcdo
customizada para atender a demanda especifica do cliente (SOUZA; ZWICKER, 2001).

A customizacdo conforme Padilha e Marins (2005,108) € a personalizagdao do
software as necessidades especificas da empresa, cujas configuragdes disponiveis nao se
adaptam. A alteracdo é feita a nivel de programacdo ou por rotinas de integracdo.
Segundo o levantamento do portal ERP (2016) 32% das empresas relataram ter feito
muita customizacao no sistema e 32% apenas algumas e 15% afirmaram que o sistema
era completamente aderente aos processos empresariais, nao teriam sido necessarias
alteracdes adicionais.

O plano de teste determina as condicdes e resultados esperados de cada teste, é
recomendavel que ser feito em conjunto com os usudrios do sistema. Sao realizados em
trés etapas. Primeiro a solucdo implementada € testada de forma isolada para garantir
sua funcionalidade, chamado de teste unitdrio. O teste de sistema ou integrado, verifica
uma cadeia de processos e como uma solu¢do pontual afeta neste. O teste de aceitagdo é
executado pelos usudrios e administracdo e prové a certificacdo final de que aquele
processo estd pronto para entrar em operacao (LAUDON; LAUDON, 2014).

Nos ualtimos estdgios da implementa¢do os usudrios finais sdo treinados, a
documentacio de processos € finalizada, bem como os manuais de uso do sistema, além
da aquisi¢ao do hardware (LAUDON; LAUDON, 2014).

H4 trés possiveis estratégias que podem ser adotadas para a implantagdo de
sistema ERP, segundo Sousa e Zwicker (2001), sdo elas o big-bang, o small-bang e em
fases.

No big bang as alteracdes entram em funcionamento em todas as unidades de
negocio simultaneamente, as mudangas sdo rapidas e radicais. Conforme Neto (2009) e

Zimath (2007) esta € tida como a mais arriscada das estratégias. Mesmo com um bom
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planejamento e execucdo é quase impossivel prever todas as varidveis e cendrios que
ocorrerdo, erros ao de ocorrer e erros durante a operacdo podem significar uma
paralisacdo total da producdo. Por outro lado, uma implementagdao mais répida e radical
contribui no empenho das pessoas em trabalhar para seu sucesso, pois uma vez chegado
certo ponto do projeto ndo hd mais como voltar ao sistema antigo (SOUZA; ZWICKER,
2001).

No small bang os médulos entram em funcionamento ao mesmo tempo, porém
em cada uma das divisdes da empresa ou plantas da empresa sucessivamente (SOUZA;
ZWICKER, 2001).

Ja a estratégia chamada de “em fases” ¢ gradual feita em etapas para cada
mdédulo em cada unidade de negécio (SOUZA; ZWICKER, 2001).

Souza e Zwicker (2001) encontraram uma tendéncia na selecdo do big-bang em
empresas menores, que possuem restricdo de prazos e orgamento, enquanto que as
empresas maiores tendem a utilizar a implementag¢io em fases.

As etapas finais do ciclo de vida de um ERP podem se confundir um pouco, logo
ap6s a implantacdo o sistema passa por um periodo de estabilizacdo. E dificil prever
todas as varidveis envolvidas no processo durante a implantacdo sendo, portanto,
inevitavel esse periodo de subsequentes ajustes de configuragdo, customizagao, cadastro
e processos (CORREA; SPINOLA, 2015). Souza e Zwicker (2001) consideram que
nesta etapa se tem o maior dispéndio de energia gerencial e técnica. Em casos extremos
pode ser necessdrio voltar o sistema anterior. Aqui aparecem as falhas decorrentes do
mapeamento dos processos, da configura@ﬁo, do treinamento, testes, ainda surgem
novos GAPs e cendrios que ndo haviam sido previstos, com o agravante da operacdo
ser, possivelmente, prejudicada, o que gera uma grande pressdo e stress a todos os
envolvidos.

Para Souza e Zwicker (2001) e Lemos (2007), a utilizacdo, que seria a etapa que
sucede a estabilizac@o, realimenta a implementacdo, pois 0o conhecimento quanto as
possibilidades de uso do sistema advém com o tempo e com a familiarizagdo com a
tecnologia. E natural que novas ideias surjam para otimizar processos, evitar erros ou
incrementar informacdes, Os passos seguintes sdao, portanto, evolucdes corretivas,
evolutivas e adaptativas do sistema (CORREA; SPINOLA, 2015).

Souza e Zwicker (2001) pontuam que existe uma maior dificuldade na realizagdo

de mudancas e melhorias no sistema apds a implementacdo, os principais fatores aos
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quais atribuiram essa dificuldade, foram: a mudanca de prioridades, novos projetos e a
dificuldade de reunir os departamentos e usudrios que seriam necessarios. Recomendam
que pouca coisa seja postergada para momentos futuros principalmente se demanda a
acdo conjunta de vdrias dreas.

Souza e Zwicker (2001) recomendam ainda que é necessario definir um usuério
chave de referéncia para cada médulo, um coordenador para o sistema como um todo e

realizar reunides periddicas para discutir altera¢des no sistema.

2. 3 Fatores criticos de sucesso

O conceito de sucesso € relativo. Segundo Zimath (2007), ndo hd um consenso
em sua definicdo. Lemos (2007) afirma que para alguém da area operacional o sucesso
seria completar um projeto dentro do tempo e orcamento previsto, ja para alguém da
alta geréncia seria atingir os objetivos estratégicos tragcados.

Schniederjans e Yadav (2013) definem o sucesso pela funcionalidade do
sistema, seguranca e qualidade. A seguranca envolve tanto do usudrio quanto do
sistema.

O sucesso de um projeto assim como seu fracasso pode ser total ou parcial, o
PMI (2002) avalia o sucesso pelo tempo, custo, escopo e qualidade. Schniederjans e
Yadav (2013) além do custo e tempo consideram a performance do sistema e os
beneficios para a organizacdo, como reducdo nos custos e beneficios para o ambiente
interno e externo.

Zabjek, Kovadi¢ e Stemberger (2009), por outro lado, definem o insucesso e
utilizam métricas como custo e tempo superior a duas vezes o planejado e os objetivos a
menos de 50% cumpridos.

No que se precede a pesquisa de Francoise, Bourgault e Pellerin (2009) estes
constaram que a taxa de insucesso relatada por outras pesquisas mostrava um indice
alarmante de insucesso dos projetos, com custos superando os 178% e tempo mais que
duas vezes maior que o planejado. Estes atribuem tal resultado ao nimero de dreas que
devem ser administradas.

Podemos afirmar, portanto, que o sucesso € uma medida definida pelo custo,
tempo, usabilidade, acuracidade das informacgdes, integralizagdo entre os processos e

cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos. Um projeto de sucesso €
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executado dentro do custo planejado, tempo planejado, a equipe € capacitada para
operar o sistema, as informagdes geradas sdo confidveis, as operagdes transcrevem 0S
processos empresariais € os objetivos estratégicos tracados sdo atingidos ou se
encaminham para ser.

Segundo Schniederjans e Yadav (2013), muitas organiza¢des que implementam
um sistema ERP ndo possuem uma estrutura e processos minimos para comportar um
sistema robusto.

Para Francoise, Bourgault e Pellerin (2009), a implementacio de um sistema
ERP sempre foi complexa e dificil de controlar apesar da abundancia de literatura. Os
fatores criticos de sucesso € uma abordagem para se elevar a chances de sucesso em um
projeto que pode ser aplicada para qualquer sistema ERP.

Segundo Ram e Corkindale (2014), o FCS teria nascido por volta da década de
60 e introduziu uma nova abordagem para ajudar os gestores a atingir metas de
performance e competitividade.

Bansal e Agarwal (2015) afirmam que os FCS tém sido pesquisados desde 1999.
No que tange os sistemas ERPs diversas pesquisas ja abordaram o tema para determinar
0 que estd por trds de uma implantagdo de sucesso (ZIMATH, 2007).

Segundo Oliveira e Hatakeyama (2012), a abordagem foi denominada e definida
primeiramente por Rockart trabalho de 1979, inicialmente aplicada a sistemas de
informacdo e planejamento estratégico, ele define os FCS como uma abordagem que
procura identificar as dreas em que se obtendo um desempenho satisfatdrio se assegura
0 SucCesso para a organizagao.

Holland e Light (1999) definem os FCS como aqueles fatores que precisam ser
considerados e administrados para assegurar o sucesso do projeto. Para o mesmo, a
abordagem dos FCS se adéqua a andlise de projetos de sistemas ERP por incluir
varidveis de gestdo e técnicas juntas.

Para Lemos (2007), as empresas na busca do sucesso de suas implementagdes
devem realizar um planejamento adequado tendo em foco os pontos criticos de sucesso
estabelecido em estudos. “Cada empresa apresenta uma caracteristica diferente, como:
tamanho, tipo de negdcio, mercado de atuacdo entre outros fatores, que certamente vao
influenciar no tipo e extensdo da tecnologia. Desta forma, € preciso analisar com
cuidado todos os fatores criticos que envolvem o projeto de implantagdo dos sistemas

ERP” (OLIVEIRA, 2006, p. 66).
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Os métodos que visam identificar esses fatores variam. Alguns autores
identificam fatores para o projeto como um todo, outros os aplicam as diversas fases de
um projeto (MOTWANI; SUBRAMANIAN; GOPALAKRISHNA, 2005; SOMERS;
NELSON, 2001; ZIMATH, 2007), outros focam em identificar fatores comportamentais
ou gerenciais entre outras dreas. Neto (2009), por exemplo, os divide em fatores
comportamentais, estratégicos do projeto, infraestrutura e planejamento. J4 Lemos
(2007) analisou apenas fatores comportamentais. Holland e Light (1999) os dividem
entre tdtico e estratégico. Pastor e Esteves (2000) dividem os fatores em uma matriz
com tdtico, estratégico, organizacionais e tecnoldgicos. Nah, Lau, Kuang, (2001)
dividem seus 11 fatores nas fases de um modelo de ciclo de vida de sistemas ERPs.
Souza e Zwicker (2001) nao especificamente enumeram fatores, mas deixam diversas
sugestdes que podem ser transcritas como tal.

Motwani, Subramanian e Gopalakrishna (2005) divide os fatores nas fases de
pré-implantacdo, implantacdo e pds-implementacao.

Francoise, Bourgault, Pellerin, (2009) listam alguns FCSs e inovam propondo
uma nova abordagem chamada AFCS, acdes para fatores criticos de sucesso. Eles
procuram integrar a execucao do projeto com as dreas criticas propondo um conjunto de
acoes indispensdveis para maximizar a chances de sucesso baseada nas dificuldades
normalmente encontradas em estudos.

Bansal e Agarwal, (2015) pesquisaram a relacdo existente entre os FCS das fases
de planejamento. Amoako-Gyampah (2004) e Drummond, Aratdjo e Borges (2017)
diferem ao avaliar a diferenca de percep¢do entre administradores e usudrios finais,
Drummond, Aratjo e Borges (2017) dividiu os fatores em drea estratégica, lideranca,
Network e comunicagdo, ambas as pesquisas constataram um abismo na percep¢ao dos
dois grupos, essas distor¢cdes podem indicar um GAP de comunicacdo existente entre os
membros que participam de um projeto.

Dentre todos os autores citados € possivel extrair uma grande gama de fatores. A
tabela contida no APENDICE A foi montada extraindo os fatores citados nos trabalhos
levantados. Alguns fatores foram agrupados ou desmembrados, o resultado foi uma lista
com 70 fatores. Notar que, alguns fatores influenciam continuamente o desempenho do
sistema mesmo apods a conclusio do projeto.

A selegdo do sistema, por exemplo. O sucesso de um projeto, segundo Lemos

(2007), depende de um alinhamento entre objetivos de negdcio, cultura e o préprio
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software, por isso, a selecdo do sistema mais adequado a empresa € seus processos,
objetivos e tamanho, seria um fator decisivo.

Ao se pensar em alinhamento existem dois vieses, 0 com 0S Processos
empresariais € com a estratégia da organizacdo. Segundo Motwani, Subramanian e
Gopalakrishna (2005) a visdo do plano de negbécio deve direciona o projeto
implantacdo. Para estar alinhado com a estratégia €, antes de tudo, necessario conhecer
quais sdo os objetivos estratégicos da empresa. Decisdes robustas requerem um porqué
de serem realizadas, devem contribuir para resultado global, sem uma visdo de futuro
decisdes e acdes sao tomadas de forma cadtica e podem contribuir ou ndo para a
melhora do desempenho da organizacdo (OLIVEIRA, 2006). A determinag¢do dos
objetivos estratégicos e estabelecimento de metas ¢ um dos fatores comumente citados
como critico.

Para o controle e acompanhamento do projeto Lemos (2007) indica o uso de
métricas e indicadores. Segundo Motwani, Subramanian e Gopalakrishna (2005), uma
gestdao de projetos de sucesso deve utilizar processos, mensuracdo, documentagao,
monitoramento por milestones e ter objetivos.

Voltando ao ponto anterior, supondo haver um sistema integrado aos processos,
mas desalinhado com a estratégia, o que se tem € apenas mais uma ferramenta
operacional que ndo auxilia nas decisdes da alta geréncia. O sistema, neste caso, nao
estd tendo seu potencial aproveitado, o que se traduz como um desperdicio. J4 o
desalinho com os processos da empresa pode gerar excesso de complexidade nas
atividades, quando isso ocorre o sistema se torna um fardo a determinadas atividades,
indo de encontro ao desejado, que seria otimizacdo dos processos e reducao de custos.

Segundo London e London (2014, p. 74) “o principio basico da estratégia da TI
¢ garantir que a tecnologia serve ao negdcio e nao o contrario”, segundo estes ndo raro a
tecnologia assume vida propria e ndo atende ao interesse da organizacao.

O momento da implantagdo do sistema é uma oportunidade para ajustes de
processos, porém este ndo €, em geral, o pensamento daqueles que compdem o projeto,
uma vez que € muito menos traumdtico evitar a0 maximo mexer na estrutura dos
processos ja estabelecidos na empresa. Na teoria, quanto mais o sistema se adapta a
empresa, mais fluido serd o processo de implementagdo. Para Drummond, Aradjo e
Borges (2017), ao se ignorar as mudangas necessdrias se perde a oportunidade de

promover alteracdes benéficas para a organizacdo como um todo, este €, também, um
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forte indicador de inércia cultural. Dificil balancear a adaptacdo do sistema a empresa
frente a adaptacdo da empresa ao sistema, em primeiro momento parecem conflitantes,
mas sdo uma medida de equilibrio, tanto a empresa precisa se adaptar ao software
quanto este a empresa, em varios casos um dos motivos para a implanta¢io € busca por
estabelecimento de padrdes de procedimentos (LEMOS, 2007).

Para que se opere o sistema apds sua implantagdo € preciso que os usudrios
finais estejam capacitados a operd-lo. Existem dois tipos basicos de estratégias em um
projeto no que se refere ao treinamento do corpo funcional para utilizd-lo. Pode-se
treinar todos os usudrios ou o mais comum que € o treinar poucos funciondrios que
servirdo de multiplicadores. Entre as vantagens do segundo método ha a reducdo do
custo e dada que a transferéncia de conhecimento ocorreria no dia a dia nao haveria
necessidade de interromper as atividades dos demais funciondrios (LEMOS, 2007).
Esse tipo de estratégia pode por outro lado gerar ruidos, pois o multiplicador ndo seria
um especialista no novo processo e sistema, as informagdes podem ser transmitidas de
forma errada ou incompleta (CORTES; LEMOS, 2009).

Na pratica, muitos usudrios finais sdo instruidos a “apertar botdes”, quando nao
se compreende o que se realiza existe o risco de bloqueios na operacao, ao se ver diante
de um novo cendrio. Dé-se ai, perdas potenciais como:, gasto com consultoria para
esclarecimento de processos, perda de tempo com potenciais prejuizos operacionais,
multas por atrasos, perda da janela de transporte de carga, vendas, etc. A alienacdo a
respeito da relevancia de cada informacdo entrada no sistema para o restante da cadeia
de informagao, leva os usudrios a considerar certos dados como intiteis, podendo oculta-
los ou informar valores aleatérios. Multas por requisitos legais e retrabalho pode ser
uma consequéncia esperada dessa alienacao.

Sobre o assunto destaca Drummond, Araudjo e Borges (2017) um detalhe em seu
trabalho, atrasos em decisdes distorceram os treinamentos, estes sao primeiramente
executados com um desenho beta do sistema que ndo correspondem ao produto final. A
estrutura altamente hierarquizada, concluiu este, era o principal responsavel nos atrasos.

Outro fator seria a formagdo da equipe de projetos, Motwani, Subramanian e
Gopalakrishna (2005) consideram a formacdo da equipe do projeto como crucial,
devendo conter vérios times de vérias fun¢des da esfera da companhia. Essa pesquisa
relatou sucesso em implementagdes com formacao de trés times: técnico, administrativo

e de processos.
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Varios autores (SOMERS; NELSON, 2001; LEMOS, 2007; GAMBOA;
CAPUTO; BRESCIANI, 2004) concordam também que em um projeto de implantacdao
de sistema ERP o ideal seria a dedicacdo em tempo integral da equipe do projeto. Este
fator €, porém, suscetivel a outras caracteristicas do projeto como o or¢camento e tempo
para entrada em producao (LEMOS, 2007).

Quando executado um projeto de implantacdo, uma empresa passa por uma série
de mudangas, ela precisa aprender a conviver com novos processos € por vezes novas
relacdes hierdrquicas, planejar a mudanca para que ela seja executada de maneira
ordenada e eficiente €, segundo Laudon e Laudon (2014), critico para o sucesso ou
fracassos da solu¢do implantada.

Segundo Motwani, Subramanian e Gopalakrishna (2005), a gestdo de mudanga
passa por envolver os colaboradores para que entendam a necessidade, ndo sintam medo
ou fiquem confusos. Na andlise comparativa realizada projetos que optaram por uma
implementacdo cautelosa, evoluciondria e burocratica, obtiveram mais sucesso.

Concordam vérios autores que € ideal que uma figura forte, de alto cargo
executivo, com poder politico e de organizacdo dentro da empresa esteja sempre
acompanhando. Chamado por vezes de Champion a figura desse lider € responsavel por
vender a ideia a todo o corpo funcional da organizagdo, manter a comunicacao
equilibrada entre as partes, além de quebrar possiveis resisténcias e promover a
mudanga estrutural de cima para baixo (LEMOS, 2007, DRUMMOND; ARAUIJO;
BORGES, 2017). Nao é, no entanto, recomenddvel abordagens unilaterais e autoritarias,
conforme demonstrado por Motwani, Subramanian e Gopalakrishna (2005).

Um problema muito comum enfrentado em projetos de implanta¢do de sistemas
ERPs € a resisténcia por parte dos usudrios. Lemos (2007) considera previsivel a
manifestacdo de resisténcia dada a elevagdo da rigidez, controle de processos, redugdo
do risco de exposicdo a fraudes internas, compartilhamento de informacoes e restricao
do acesso a estas, gerada pela implantacdo do sistema. Segundo este, a mudanca gerada
por este tipo de projeto ocorre a nivel individual, departamental e organizacional. Pelo
porte e complexidade dessas mudancas conflitos haverdo de existir, a cultura
organizacional € algo fortemente enraizado em uma empresa. Os processos de mudanca,
inevitavelmente, se chocaram com a percepcao e valores vigentes; e quanto mais forte

for esta cultura mais esforco demandard para promover melhorias e mudangas
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(OLIVEIRA, 2006). Drummond, Aradjo e Borges (2017) afirmam que experiéncias
prévias afetam o modo com que os colaboradores reagem a um novo projeto.

Para Neto (2009) as informac¢des dao poder aqueles que as retém e a organizacao
departamental trata a informagdo de forma egoista e isolada e estas seriam das grandes
barreiras de implementacdo e utilizacdo de novos sistemas.

Cortes e Lemos (2009) como resultado de uma extensa pesquisa bibliografica
listam outras razdes que podem influenciar os usudrios a desenvolverem resisténcia:
Revisdo dos processos, maior rigidez no controle, consumo de tempo que poderia ser
utilizado em outras atividades, redu¢ao do quadro funcional.

A resisténcia é, contudo, administravel e deve ser tratado com cautela (LEMOS,
2007). Para mitigar problemas advindos desses conflitos € necessdria intensa
participacdo da alta direcdo da empresa, para impedir que conflitos atrapalhem os
objetivos do projeto (LEMOS, 2007). Segundo Cortes e Lemos (2009, 93), envolver os
usudrios com o projeto desde cedo pode reduzir possiveis resisténcias, pois estes se
sentiriam parte do projeto. “Acredita-se que funciondrios envolvidos tardiamente com o
projeto tendam a ter maior resisténcia ao uso desses sistemas, constituindo um obstaculo
a sua implantacdo.”. Existe uma acomodagdo com o meio antigo de fazer as coisas,
retirar as pessoas da inércia demanda tempo e cuidado, pois as pessoas se veem em risco
quando ha uma mudanga de suas atividades (LEMOS, 2007). Souza e Zwicker (2001)
verificaram em sua pesquisa outras medidas utilizadas pelas empresas para seu
combate: realizacdo de palestras e reunides de conscientizacdo, alta atividade da alta
direcdo, customizacdes realizadas conforme solicitacdo de usudrios finais.

O volume de customizagdes, como ji citado anteriormente, eleva o custo do
projeto e podem influir de maneiras imprevisiveis com o sistema, como sistemas ERP
sdo muito complexos, alteracdes profundas nestes podem prejudicar o sistema e
comprometer a integracdo dos processos e das informacgdes, “as empresas precisam
mudar sua maneira de trabalhar para se conformar aos processos de negdcios do
software. ” (LAUDON; LAUDON, 2014, p. 297) fatidicamente havera cendrios nao

previstos que a tornem necessdrio (LEMOS, 2007).
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3 METODOLOGIA

Segundo Gil (1999), o objetivo de uma pesquisa € responder a um problema se
valendo do uso do método cientifico.

Esta é uma pesquisa aplicada por natureza, conforme descricio de Silva e
Menezes (2005), uma vez que visa gerar conhecimento prético tutil para solucdao de
problemas. E, ainda, descritiva quanto a abordagem do problema, pois descreve as
caracteristicas de uma populacdo, conforme definicao de Gil (1991). Sua abordagem ¢é
qualitativa, uma vez que se baseia na percepcdo humana para avaliar o fendmeno

(SILVA; MENEZES, 2005).

Silva e Menezes (2005, p. 20), assim descrevem uma pesquisa qualitativa.

Pesquisa Qualitativa: considera que hd uma relacdo dindmica entre o mundo
real e o sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bdsicas no
processo de pesquisa qualitativa. N@o requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos

principais de abordagem.

Quanto ao procedimento técnico € um levantamento, Gil (1991) descreve o
levantamento como uma interrogag¢do das pessoas para levantamento das caracteristicas

que se deseja conhecer.

3.1 Técnica de pesquisa

A coleta de dados foi realizada por meio de questiondrio fechado de multipla
escolha que abordava a relevancia de possiveis fatores criticos no decorrer das fases de
implantacdo do sistema ERP. Segundo Silva e Menezes (2005, p.33) o questiondrio
deve ser “objetivo, limitado em extensdo e estar acompanhado de instru¢des”.

Os dados foram estratificados em trés tipos de tabelas onde podemos analisar
separadamente o resultado geral, os resultados por drea de atuacdo das empresas e 0s

resultados por cargo do respondente.
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O método utilizado € o indutivo, baseia-se em um conjunto de dados particulares
para realizar conclusdes a respeito de uma verdade geral. A amostragem € ndo
probabilistica e, portanto, ndo pode ser utilizada para qualquer generalizacdo.

A ferramenta criada se baseia na do trabalho de Zimath (2007) e a fim de deixar
os resultados mais especificos foram consideradas as etapas ciclo de vida do sistema

ERP proposto por Souza e Zwicker (2001) na abordagem da pesquisa.

3.2 Etapas da pesquisa

A pesquisa foi realizada seguindo-se as seguintes fases conforme FIGURA 5:

Figura 5 - Etapas da pesquisa

Levantamento dos possiveis
fatores criticos

Planejamento e elaboracio
do método de levantamento:

abordagem e levantamento

analise conclustes

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 Levantamento dos fatores criticos

Foi necessdrio, antes de tudo, definir o que € o sucesso, uma vez que este € um
conceito relativo, para este, caso ndo se resumindo apenas a finalizacdo do projeto,
existe caracteristicas como custos, tempo, aderéncia do sistema aos processos e
efetivacdo de metas almejadas com a implantagdo do sistema. A definicdo de sucesso
seria a posteriori também inserida na ferramenta de pesquisa. Seguiu-se entdo um

extenso levantamento dos possiveis fatores intervenientes no projeto e seus efeitos sobre
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ele. A pesquisa bibliografica utilizou como referéncia diversos tipos de fontes:
monografia, tese, dissertacdes, livros e artigos.

Os fatores levantados diretamente de 15 fontes diferentes foram compilados em
uma planilha. Fatores similares foram agrupados, a exemplo do executado por Zimath
(2007), resultando em um total de 70 fatores. Pontuando cada fator por citacdo em
trabalhos, por meio de uma andlise ABC procurou-se selecionar os fatores a serem
considerados na pesquisa, porém os 80% resultou em 30 fatores. Esse niimero foi
considerado em demasia para aplicagdo, 70% resultaram em 20 itens. Partindo das
descricdes de Zimath (2007), os fatores foram descritos e se complementaram os demais
itens com elementos extraidos da revisdo tedrica, criou-se uma tabela (APENDICE A) a

ser utilizada na etapa seguinte da pesquisa.

3.4 Planejamento e elaboracao do método de levantamento

O passo seguinte foi elaborar o procedimento técnico para levantamento dos
dados necessarios a andlise. Baseando-se em teses de mestrado e doutorado, foi
desenvolvido um questiondrio fechado. Utilizou-se o Google formularios como
ferramenta de elaboracdo do questionario.

O questiondrio foi dividido da seguinte forma: Empresa e entrevistado, avaliagao
dos fatores criticos de sucesso segundo as fases do ciclo de vida de um sistema ERP e
um espago livre para comentarios.

Foi feita uma avaliagdo do questiondrio enviando-o previamente ha um pequeno
conjunto de pessoas para levantamento de criticas e sugestdes. O perfil destas
contemplava pessoas com experiéncia profissional e gerencial em projetos de
implantacdo de ERP. A partir das criticas levantadas as questdes foram reescritas para
ter maior objetividade. Esse passo deixou as instrugdes ficaram mais didéticas e uma
mensagem de erro foi adicionada, além de outros ajustes pontuais.

Posteriormente colhido os dados de empresa e entrevistado, era apresentada as
instrugdes do questiondrio (APENDICE B), era também definida o que seria uma
implementacdo de sucesso. A seguir havia quatro setores um para cada fase do ciclo de
vida de um sistema ERP, no inicio de cada fase era também detalhada a fase e suas
caracteristicas, havia, entdo, cinco colocacdes onde deveriam ser indicados os cinco

fatores mais relevantes para aquela fase em ordem de relevancia objetivando o sucesso
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do projeto. O objetivo das descricdes das fases e do sucesso em si era estabelecer um
parametro comum entre os respondentes a fim de evitar desvios de interpretacao.

Os 20 fatores disponiveis possuiam uma descricdo detalhada no anexo
(APENDICE C). O respondente deveria indicar no questiondrio valores entre 1-20, cada
nimero indicava um fator. Caso a regra ndo fosse seguida a mensagem de erro
(FIGURA 6) era exibida, indicando o respondente a abrir o anexo. Ao final do

questiondrio era aberto um campo texto para observagdes, criticas e sugestoes.

Figura 6 - Mensagem erro expressa no questiondrio

1° fator mais relevante *

valor e

nt

re 1 e 20 correspond

e google.com/open?id=1xq8attM

~ SR
¥, WY L

Fonte: Elaborado pelo autor

As empresas convidadas foram encontradas no guia industrial do Ceara 2017
(Sistema FIEC, 2017), cada uma foi contatada por telefone, a exemplo de Neto (2009),
para que se sensibilizasse com o tema. As que nao atendiam a chamada voltaram a ser
contatadas em um periodo posterior. Se as ligacdes ndo fossem atendidas em 3 dias a
empresa era descartada da lista. As contatadas com sucesso que aceitaram participar
receberam um E-mail com o anexo (APENDICE C) ¢ o link da pesquisa. As segundas-
feiras um lembrete era enviado por E-mail, uma vez que ndo se recolhia a identidade das
empresas no questiondrio para preservar sua privacidade, caso ndo houvesse resposta ao
E-mail de cobranga este continuava a ser enviado. Além deste método foi utilizada

também a rede de network para se entrar em contato direto com profissionais do ramo.

3.5 Delimitacao da amostra da pesquisa
O foco desta pesquisa é a identificacdo dos fatores criticos de sucesso na
implantacdo de sistemas ERP na regido metropolitana de Fortaleza, para tanto foram

estabelecidos certos limites neste trabalho.
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O universo da pesquisa limitou-se a questionar usudrios de sistemas ERPs,
consultores, gestores e executivos, pessoas com algum grau de intimidade com esses
sistemas para foco, relevancia e abrangéncia das visdes nos dados coletados.

O questiondrio foi enviado para diversas empresas entre grandes e pequenas da
regido metropolitana de Fortaleza, utilizadoras de sistemas ERPs comerciais e
consultorias especializadas no suporte e manutencao desses sistemas. Em uma mesma

empresa era livre a quantidade de respondentes.
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4 RESULTADOS

O questiondrio foi enviado para validagdo no dia 26/01/2018, a versao final do
questiondrio foi concluida no dia 29/01/2018, na mesma data as empresas comecaram a
ser contadas. A expectativa inicial era de 60 respostas, até o dia 9/02/2018, devido ao
baixo engajamento, essa expectativa foi ajustada para 30 respostas até o dia 23/02/2018.
Foi concluido o levantamento, de fato, no dia 26/02/2018 e foram obtidas, no total, 32

respostas.

4.1 Do perfil das empresas e respondentes

Foram contatadas 139 empresas, dessas 41 aceitaram receber o questiondrio,
porém avalia-se que por volta de 15 teriam de fato contribuido para com a pesquisa, o
restante teria principal origem na rede de network. Este resultado confirma uma
tendéncia observada em pesquisas anteriores, onde 48% dos respondentes eram do setor
de tecnologia da informac¢do (PORTAL ERP, 2016). Conforme destacado na TABELA
1, Alimentos seguidos por construcdo foram os setores que mais contribuiram depois do

setor de T.I.

Tabela 1 - Distribuicdo das respostas por area

Area Respostas
Tecnologia e TI. 18
Alimentos bebidas e fumo.
Construgao.

Eletroeletronico.

Industria e comércio de malhas
Consultoria em Gestao

Total Geral 32
Fonte: Elaborado pelo autor

= = N PO

Das empresas contatadas que ndo aceitaram responder quatro se recusaram
prontamente. Duas tinham implantado o sistema a demasiadamente tempo ao ponto de
nao haver mais profissionais que participaram do processo de implantagdo. 55
afirmaram que ndo possuiam sistema ERP ou ndo foi localizado ninguém que pudesse

contribuir para com a pesquisa, algumas relataram que o ERP tinha sido implantado
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pela matriz, tendo a filial recebido apenas treinamento. 37 ndo puderam ser contatadas
ou ndo se obteve contato com a pessoa indicada até a data final.

Quanto ao nivel madximo de interacdo que o respondente teve para com o ERP
vemos que existe um maior equilibrio nas respostas, o que pode possibilitar uma melhor

analise da percepcao de cada individuo de acordo com sua experiéncia, vidle TABELA 2

Tabela 2 - Distribuicdo das respostas por cargo

Cargos Respostas
Prestacdo de consultoria em sustentacio de sistema ERP. 11
Prestacdo de consultoria em projeto de sistema ERP. 8
Cargo de gestdo em projeto de implantagio de ERP. 6
Utilizacdo do sistema ERP no dia a dia (usuario final). 5
(Outros cargos em projeto de implantacio de ERP. 2
Total Geral 32

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Resultado do questionario

Os resultados foram tabulados assim como Zimath (2007) e Somers e Nelson
(2001). Na TABELA 3 consta a pontuagdo dada por cada colocagdo dos fatores durante

as fases de implantagdo.

Tabela 3 - Pontuacdo por colocacao

Ordem Pontos
12 colocacdo

2% colocacdo
3% colocagdo

[ WS R W |

4% colocacdo
5% colocagdo 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A pontuacdo foi somada e os fatores ordenados pela ordem decrescente. Em
relacdo ao quadro geral o Suporte da alta geréncia foi o mais pontuado (TABELA 4),
este resultado estd de acordo com trabalhos anteriores que o citam como o mais

relevante durante todo o projeto (SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007), seguido
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pelo treinamento, gerenciamento de mudanca, a administracdo das informacgdes e o

envolvimento dos usudrios. Todos os fatores selecionados para a pesquisa pontuaram.

Tabela 4 - Resultado Geral

Fatores -}/ Ranking Percentual

19 Lugar Suporte da alta geréncia 183 10%
22 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 141 7%
32 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 139 7%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagGes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 139 7%
52 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 115 6%
62 Lugar Adequada composicdo do time de projeto e trabalho em equipe 111 6%
72 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 102 5%
82 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 99 5%
99 Lugar Apoio de consultoria externa 96 5%
1092 Lugar Gestdo de projetos 92 5%
112 Lugar Presencga de um lider de projeto ou 'Champion’ 85 4%
122 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 81 4%
132 Lugar Administracdo das expectativas 80 4%
142 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 80 4%
152 Lugar Gestdo de obstéculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 78 4%
162 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 75 4%
172 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 70 4%
182 Lugar Customizagdo minima 62 3%
192 Lugar Analise, precisdo e conversdo de dados 61 3%
202 Lugar Sistema legados 31 2%

Total 1920

Fonte: Elaborado pelo autor

Treinamento que ficou em 2° lugar ocupava apenas o 14° no levantamento de
Somers e Nelson (2001) (ANEXO 1). Administracdo da mudanca ocupava apenas o 19°
(SOMERS; NELSON, 2001), frente ao 3° lugar obtido. O envolvimento dos usudrios
ndo se encontrava nas pesquisas utilizadas na comparacio.

O uso de consultoria recebeu um destaque mediano, mesmo considerando que
mais da metade dos participantes era consultor em sistemas ERP, ainda assim obteve
um destaque maior que pesquisas anteriores.

Fatores em destaque em trabalhos anteriores perderam significativo espaco.
Devido ao método de selecio dos fatores, alguns apontados como criticos, em trabalhos
anteriores, foram deixados de fora dessa pesquisa. A cooperacdo interdepartamental,
determinado por Somers e Nelson (2001) como um dos fatores mais criticos, teve
algumas de suas caracteristicas incluidas na comunicacdo interdepartamental que
recebeu um destaque maior que a comunicagdo € menor que a cooperagdo do
anteriormente citado trabalho. Objetivos estratégicos, que era 4° em Somers e Nelson

(2001) perdeu significativo espaco ficando em 14°, a gestdo de projeto 5° em Somers e
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Nelson (2001) também perdeu espaco ficando em 10°. No geral o resultado diverge
bastante do observado neste estudo.

Os resultados mostram que dentro da regido metropolitana de Fortaleza existem
opinides que divergem do geral da populacdo brasileira e de outros paises levantas em
pesquisas anteriores e parecem demonstrar que o perfil possui uma maior preocupagao
na execucdo do que com o planejamento e mitigacdo de riscos. No entanto, podemos
também constatar que fatores essenciais como a comunicagdo e cooperacio € 0 suporte

da alta gestdao seguem sendo imprescindiveis.

4.2.1 Resultado geral por cargo

Apenas os respondentes que participaram como consultores em projetos, nao
destacaram o suporte de alta geréncia (TABELA 5), aqueles que exerceram outros
cargos em projetos deram a esse fator menor destaque, para os demais grupos este € o
fator mais importante durante todo um projeto de implantacio de um sistema ERP.
Similar resultado foi visto no treinamento, apenas os consultores de projeto nao o deram
destaque, ja outros participantes de projetos citaram este fator com bastante forca.

Os testes e resolugdo de falhas, que seria um fator mais técnico € citado em
destaque apenas pelos cargos de geréncia e pelos usudrios finais. Os préprios usudrios
finais ndo deram destaque ao seu envolvimento no projeto e apenas os que participam
da geréncia vém este como um fator de destaque.

A avaliagdo de performance teve destaque apenas pelos cargos de geréncia, ¢ um
resultado que faz sentido uma vez que a geréncia precisa de uma visdao global do
andamento do projeto e em muito depende dos indicadores, enquanto demais cargos se
encontram dentro do processo de mudanca e podem ndo dar a devida importincia a esse
fator. A falta de importancia dada aos indicadores pode certamente prejudicar a
avaliacdo do andamento do projeto, a0 se menosprezar certos processos burocraticos
responsaveis por manter os KPIs atualizados, o que pode prejudicar a tomada de
decisdo.

Esperava-se que os consultores dessem uma maior importancia ao redesenho dos
processos, mas redesenho dos processos foi citado em destaque apenas pela geréncia e
os usudrios finais. Esperava que estes ultimos demonstrassem uma maior aversao as

mudancas de processos, o que ndo se confirmou. O resultado indica que aqueles de
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cargo operacional reconhecem as falhas dos processos e veem as mudancas como

necessarias.
Tabela 5 - Resultado geral por cargo
Cargo Fatores criticos de sucesso (S LI O Percentual
total de pontos
Prestagdo de consultoria em sustentagdo de sistema ERP.
19 Lugar Suporte da alta geréncia 59 9%
29 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes e comunicagdo interna e externa. 53 8%
39 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 46 7%
42 Lugar Apoio de consultoria externa 45 7%
52 Lugar Adequada composi¢do do time de projeto e trabalho em equipe 43 7%
Prestagdo de consultoria em projeto de sistema ERP.
12 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa. 42 9%
29 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 37 8%
32 Lugar Adequada composi¢do do time de projeto e trabalho em equipe 34 7%
49 Lugar Gestdo de projetos 33 7%
52 Lugar Presenca de um lider de projeto ou 'Champion’ 30 6%
Cargo de gestdo em projeto de implantagdo de ERP.
192 Lugar Suporte da alta geréncia 52 14%
29 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 28 8%
29 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios 28 8%
392 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 23 6%
49 Lugar Educacdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 22 6%
49 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negécio 22 6%
42 Lugar Administracdo do fluxo de informagdes e comunicagdo interna e externa. 22 6%
Utilizagdo do sistema ERP no dia a dia
192 Lugar Suporte da alta geréncia 27 9%
29 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 22 7%
32 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 22 7%
49 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 22 7%
52 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 19 6%
Outros cargos em projeto de implantacao de ERP.
192 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 29 24%
29 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 23 19%
32 Lugar Suporte da alta geréncia 20 17%
42 Lugar Administracdo das expectativas 8 7%
59 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 7 6%

Fonte: Elaborado pelo autor

A administracdo do fluxo de informagdes teve destaque apenas nos grupos de
consultoria externa, sendo a mais importante para os consultores de projetos e de menor
importancia para os cargos de gestao.

O gerenciamento de mudancga foi destacado apenas pelos cargos nao gerenciais
dos projetos e com bastante forga.

A administragdo das expectativas e estratégia de implementacdo teve destaque
no grupo de outros cargos em projeto, ainda assim suas pontuacdes foram baixas frente
aos demais fatores selecionados por este grupo que apresentou maior concordancia nas
respostas. Esse grupo € formado pelos membros das empresas que tiveram o sistema
implantado e que participaram do projeto. Eles conhecem o fundo os processos

empresariais e acaba por desenvolver um conhecimento maior do sistema que os demais
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usudrios, tendo uma visdo nova do sistema e do processo de implantacdo, podem ser o
grupo mais critico e ponderado, compreendendo de uma ponta a outra o resultado
advindo das a¢des no projeto.

A composicdo do time de projeto foi apontada apenas pelos consultores, este
destaque se deve provavelmente as dificuldades vividas pelo cargo em especifico.

A gestdo de projetos e a presencga do lider de projeto teve destaque pelo grupo de
consultores de projeto apenas, suas prioridades sao de forma evidente pautadas em suas
proprias necessidades e papéis.

Surpreendentemente o estabelecimento de objetivos e metas claros foi destacado
apenas pelos usudrios finais e o uso de uma consultoria externa foi destacado apenas

pelo grupo de consultores que ndo participou de projeto.

4.2.2 Resultado geral por drea

O setor da construcdo possui um perfil particular que destoa dos demais grupos

ao destacar gestdo de projetos e os testes para resolucdo de falhas (TABELA 6).

Tabela 6 - Resultado geral por area

Ordenagdo por

Area Fatores criticos de sucesso Percentual
total de pontos

Tecnologiae TI.
12 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 90 8%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 82 8%
32 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 81 8%
42 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 72 7%
52 Lugar Apoio de consultoria externa 70 6%

Alimentos bebidas e fumo.
12 Lugar Suporte da alta geréncia 47 13%
22 Lugar Administragdo das expectativas 31 9%
32 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagéo 24 7%
49 Lugar Presengade um lider de projeto ou 'Champion’ 23 6%
52 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 22 6%

Construgao.
12 Lugar Suporte da alta geréncia 29 12%
22 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 27 11%
32 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 24 10%
49 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 20 8%
52 Lugar Gestdo de projetos 16 7%
52 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 16 7%

Outros
12 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 44 18%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 25 10%
32 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 22 9%
42 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 17 7%
52 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 16 7%

Fonte: Elaborado pelo autor



32

Todos os grupos estdao de acordo com a criticidade do apoio da alta geréncia. O
setor de tecnologia apresentou respostas bem equilibradas com a percentagem do
primeiro lugar diferindo em apenas 2% do 5°, € possivel notar que suas escolhas estdo
diretamente ligadas com o papel que desempenham em projetos.

Os grupos de outros setores demonstraram grande apreco pelo gerenciamento
das mudangas organizacionais e redesenho de processos, dois fatores bem correlatos, é
possivel que estes setores tenham uma maior necessidade de adaptar os processos ao
sistema, observar que os demais fatores da escolha de grupo sdo voltados a instalar os
NOVOS Processos na organizagao.

O setor alimenticio demonstrou grande apreco pela administracio das
expectativas. Supde-se que experi€éncias anteriores com sistemas os fazem repensar os
desenhos que sdo elaborados para os sistemas, uma vez que esse tipo de producdo pode
apresentar grande varidncia de produtos e receitas dentro de um mesmo produto, o
controle fornecido pelos sistemas ou o nivel de detalhamento necessdrio deve por
muitas vezes deixar a desejar. A importancia que dao ao fluxo de informagdes deve ser
de mesma forca decorrente das experi€ncias passadas, o que faria com que prezassem
pela transparéncia no andamento do projeto. E possivel também relacionar a

importancia que dao ao uso de métricas a essa suposicao.

4.3 Resultado da Fase de Selecao

Para uma consulta rdpida no APENDICE D estd disponivel uma tabela que
resume o resultado dos fatores criticos por fase do ciclo de vida do sistema ERP.

EM relacdo a primeira fase o suporte da alta geréncia, a selecdo do sistema,
estabelecimento de objetivos, a estratégia de implementacdo e o redesenho de processos
foram os fatores que mais se destacaram (TABELA 7).

Os fatores destacados eram em parte os esperados. O redesenho de processos
esperava-se ser visto na fase seguinte e era de se esperava que na regido pesquisada
fosse dado uma menor importincia aos objetivos estratégicos. O momento de
redesenhar os processos nao € claro no ciclo de vida do sistema, mas se inclui entre as
bases para dar inicio a instalac@o e configuracio deste.

O suporte da alta gerencia trabalha no convencimento da organizacdo e é&,

portanto, essencial para promover a decisdo de implantacdo do sistema, nessa etapa um



33

projeto ainda pode ser abortado facilmente antes de maiores investimentos, justifica-se,

portanto, seu resultado.

Tabela 7 - Resultado geral da fase de Selecao

Fatores -/ Ranking Percentual

12 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 68 14%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 65 14%
32 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 56 12%
49 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 35 7%
52 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negécio 31 6%
62 Lugar Gest&o de projetos 28 6%
72 Lugar Administragdo das expectativas 24 5%
82 Lugar Apoio de consultoria externa 20 4%
92 Lugar Analise, precisdo e conversdo de dados 20 4%
1092 Lugar Administragdo do fluxo de informagGes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 20 4%
119 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 19 1%
122 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 18 4%
132 Lugar Presenga de um lider de projeto ou 'Champion’ 15 3%
142 Lugar Customizagdo minima 13 3%
159 Lugar Sistema legados 11 2%
162 Lugar Gestdo de obstéculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 10 2%
172 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 9 2%
182 Lugar Adequada composig¢do do time de projeto e trabalho em equipe 8 2%
192 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 5 1%
202 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 5 1%

Total 480

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1 Resultado da Fase de Selegdo por drea

O setor da construcdo deu pouca importancia a selecio do sistema. O meio

produtivo diferenciado deste ramo deve tornar a sele¢ao do sistema mais simples devido

as suas especificidades, o que limitaria os softwares disponiveis, reduzindo o risco de

errar na escolha do sistema, o que traria grande impacto negativo nas etapas

subsequentes. Por outro lado, valorizam nessa etapa a estratégia de implementacdo e o

redesenho dos processos. Os fatores ndo selecionados comparativamente com 0s outros

setores dizem mais sobre esse setor (TABELA 8).

Antes mesmo do inicio do projeto TI ji pensa no tratamento de dados e na

estratégia de implementacao.

A industria de alimentos em geral se foca na metodologia de gestdo de projetos e

outros setores ja apresenta uma preocupacao com as mudangas organizacionais.
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Tabela 8 - Resultado por drea da fase de selecao

Ordenagdo por total

Area Fatores criticos de sucesso Percentual
de pontos

Tecnologiae TI.

12 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 44 16%
22 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 34 13%
32 Lugar Suporte da alta geréncia 27 10%
492 Lugar Analise, precisdo e conversdo de dados 18 7%
52 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 17 6%
Alimentos bebidas e fumo.

12 Lugar Suporte da alta geréncia 20 22%
22 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 14 16%
32 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 13 14%
42 Lugar Administragdo das expectativas 8 9%
52 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 7 8%
52 Lugar Gestdo de projetos 7 8%
Outros

12 Lugar Suporte da alta geréncia 10 17%

22 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 7 12%
32 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 7 12%
42 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 5 8%
42 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 5 8%
49 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 5 8%
Construgdo.

19 Lugar Suporte da alta geréncia

22 Lugar Gestdo de projetos

22 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP

32 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagédo
32 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio

32 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios

13%
12%
12%
8%
8%
8%

L e e ]

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2 Resultado da Fase de Selecdo por cargo

Nessa etapa podemos avaliar que os cargos de geréncia se preocupam com 0
estabelecimento de uma base para a implementacdo e em estabelecer sinergia no
desenho do projeto (TABELA 9).

Outros envolvidos no projeto demonstram cautela para com as expectativas
geradas sobre o projeto e ja se preocupam com o fluxo das informagdes entre seus
membros e com a estratégia a ser adotada na implementacao.

A selecdo e objetivos € destaque para todos fora o grupo anterior. Os consultores
de sustentacdo por trabalharem no dia a dia da empresa pds-projeto parecem considerar
importante cautela na geracdo de expectativas no momento inicial de aquisi¢cdo do
sistema, pois conhecem o resultado final deste que muitas vezes deixa a desejar.

Os consultores de projeto demonstraram dar grande valor ao estabelecimento da

estratégia de implementacao.
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Tabela 9 - Resultado por cargo da fase de selecao

Ordenagdo por total

Cargo  Fatores criticos de sucesso Percentual
de pontos

Cargo de gestdo em projeto de implantagdo de ERP.

12 Lugar Suporte da alta geréncia 23 26%
22 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 12 13%
32 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 11 12%
42 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 9 10%
52 Lugar Apoio de consultoria externa 7 8%
Outros cargos em projeto de implantagdo de ERP.

12 Lugar Suporte da alta geréncia 10 33%

22 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 7 23%
32 Lugar Administragdo das expectativas 4 13%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 3 10%
52 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 3 10%
Prestagdo de consultoria em projeto de sistema ERP.

12 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 16 13%
22 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 15 13%
32 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 14 12%
42 Lugar Gestdo de projetos 10 8%
52 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagédo 9 8%
Prestagdo de consultoria em sustentagéo de sistema ERP.

12 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 31 19%
22 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 20 12%
32 Lugar Suporte da alta geréncia 15 9%
42 Lugar Administragdo das expectativas 11 7%
52 Lugar Apoio de consultoria externa 10 6%
Utilizagdo do sistema ERP no dia a dia

12 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura 13 17%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 11 15%
32 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 10 13%
32 Lugar Gestdo de projetos 10 13%
42 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 6 8%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Resultado da Fase de Implantaciao

Durante a fase de implantacdo, novamente, se destaca o papel da alta gerencia,
aqui observamos que a composi¢do da equipe ja se torna ponto de atencdo focal. O uso
de metodologia de gestdo de projetos, a comunicacao, a execugdo de testes e a estratégia
de implanta¢do completam os seis fatores mais relevantes da fase, devido ao empate dos

dois ultimos (TABELA 10).



Tabela 10 - Resultado geral da fase de implantacao

36

Fatores -t/ Ranking

Percentual

12 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe
22 Lugar Suporte da alta geréncia
32 Lugar Administragdo do fluxo de informagGes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo
42 Lugar Gestdo de projetos
52 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas
62 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP
72 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios
82 Lugar Presencga de um lider de projeto ou 'Champion’
92 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais
1092 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo
112 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio
1292 Lugar Apoio de consultoria externa
132 Lugar Analise, precisdo e conversdo de dados
1492 Lugar Customizagdo minima
152 Lugar Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas
162 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores
172 Lugar Sistema legados
182 Lugar Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo
192 Lugar Cuidadosa selegdo do sistema, versdo e arquitetura
Total

11%
11%
9%
9%
8%
8%
6%
6%
5%
5%
4%
4%
4%
3%
3%
2%
2%
1%
0%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.1 Resultado da Fase de Implantagao por drea

Alimentos foi o Unico grupo a ndo destacar a execucdo dos testes como fator

critico, ja em solo destacou a presenca do lider de projeto. Estes novamente declaram a

composi¢ao do time de projeto como dos fatores mais relevantes. O mesmo fator foi o

mais pontuado pelo setor de TI. O fluxo de informagdes foi destacado por TI e pela

construcdo, que continua a destacar a estratégia de implementacdao (TABELA 11).

A gestdo de projetos apenas nao € destacada pelas demais dreas que compdem o

grupo outros. Este grupo é o que mais se diferencia dos demais como observado

anteriormente.
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Tabela 11 - Resultado por area da fase de implantacao

Ordenagdo por total

Area Fatores criticos de sucesso Percentual

de pontos
Alimentos bebidas e fumo.
12 Lugar Presencgade um lider de projeto ou 'Champion’ 15 17%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 15 17%
32 Lugar Gestdo de projetos 8 9%
32 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 8 9%
42 Lugar Adequadacomposigdo do time de projeto e trabalho em equipe 7 8%
Construgdo.
19 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 13 22%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 10 17%
32 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 6 10%
32 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagédo 6 10%
42 Lugar Gestdo de projetos 5 8%
Outros
192 Lugar Suporte da alta geréncia 10 17%

22 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 8 13%
32 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 7 12%
49 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 6 10%
49 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 6 10%
42 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 6 10%
Tecnologiae TI.

12 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 42 16%
22 Lugar Gestdo de projetos 27 10%
32 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagédo 27 10%
49 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 19 7%
42 Lugar Suporte da alta geréncia 19 7%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2 Resultado da Fase de Implantagdo por cargo

Aqui os gestores e outros cargos do projeto priorizando o suporte da alta
geréncia, enquanto que os usudrios ndo a destacam mais e os demais grupos ainda a
priorizam com menor relevancia (TABELA 12).

Os gestores s@o o Unico grupo a ndo destacar o fluxo das informacdes e
comunicac¢do, e destacam a presenca do lider de projeto, cargo que por vezes devem
ocupar ou com o qual interagem com frequéncia.

Os consultores e demais membros de projeto demonstram preocupacdo com a
mudancas organizacionais. A estratégia de implantacio ndo € destacada pelos
consultores de projeto e sustentacdo. Outros cargos em projeto e usudrios finais nao
destacam a composi¢do do time de projeto nessa fase, que supostamente seria a de
maior relevancia para este fator.

Teste € destacado por aqueles que ndo tiveram participagdo no projeto. Os
consultores de projeto dao destaque ao envolvimento dos usudrios.

Os usuarios finais sdo os que mais valorizam o redesenho de processos nessa

fase, fator destacado anteriormente por outros grupos. Como as etapas do ciclo de vida
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do sistema se confundem com relagdo ao planejamento e preparacdo este ndo é um

resultado estranho.

Tabela 12 - Resultado por cargo da fase de implantacdo

Ordenagdo por total

Cargo Fatores criticos de sucesso Percentual
de pontos
Cargo de gestdo em projeto de implantagdo de ERP. 90
12 Lugar Suporte da alta geréncia 15 17%
22 Lugar Gestdo de projetos 13 14%
32 Lugar Presencade um lider de projeto ou 'Champion’ 11 12%
32 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 11 12%
49 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 8 9%
Outros cargos em projeto de implantagdo de ERP. 30
12 Lugar Suporte da alta geréncia 10 33%
22 Lugar Gerenciamento efetivo das mudancas organizacionais e culturais 7 23%
32 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 4 13%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 3 10%
52 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negécio 2 7%
52 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 2 7%
Prestagdo de consultoria em projeto de sistema ERP. 120
12 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 18 15%
22 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudarios 14 12%
32 Lugar Administragdo do fluxo de informagGes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 13 11%
42 Lugar Gestdo de projetos 10 8%
52 Lugar Suporte da alta geréncia 9 8%
52 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 9 8%
Prestagdo de consultoria em sustentagdo de sistema ERP. 165
12 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 21 13%
22 Lugar Gestdo de projetos 17 10%
32 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 16 10%
42 Lugar Suporte da alta geréncia 15 9%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 15 9%
Utilizagdo do sistema ERP no dia a dia 75
12 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negocio 10 13%
22 Lugar Estratégia de implementagdo do ERP 9 12%
32 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 8 11%
42 Lugar Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 7 9%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 7 9%

Fonte: Elaborado pelo autor
4.5 Resultado da Fase de Estabilizacao

Durante a fase de estabilizacdo o fator que mais se destaca é o treinamento,
provavelmente isso poderia ser um indicador de que os treinamentos sdo dados de forma
tardia. Por outro lado, como ja citado no estudo referencial, treinamentos precoces
podem tornar o conhecimento adquirido obsoleto ao instruir usudrio em um processo
cujo desenho ndo fora fechado e corre grande risco de mudanca (TABELA 13).

A preocupacdo em avaliar e acompanhar a performance do projeto agora se
destaca, ja proximo 2s etapas mais sensiveis e ao final do projeto. E observado, no geral,

um esforco em instalar o novo processo e pd-lo a funcionar. O apoio de consultoria



39

externa se destaca, pela primeira vez na corrida contra o tempo em solucionar

problemas complexos.

Tabela 13 - Resultado geral cargo da fase de estabilizacdo

Fatores -+ Raking Percentual
Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 54 11%
Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 50 10%
Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 38 8%
Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 36 8%
Apoio de consultoria externa 34 7%
Envolvimento e participagdo dos usuarios 34 7%
Administragdo das expectativas 30 6%
Gestdo de obstdculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 30 6%
Administragdo do fluxo de informag&es, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagao 27 6%
Suporte da alta geréncia 27 6%
Presencga de um lider de projeto ou 'Champion’ 23 5%
Customizagdo minima 21 4%
Adequada composig¢do do time de projeto e trabalho em equipe 19 4%
Analise, precisdo e conversdo de dados 15 3%
Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 13 3%
Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo 13 3%
Gestdo de projetos 13 3%
Estratégia de implementagdo do ERP 2 0%
Sistema legados 1 0%
Total Geral 480

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5.1 Resultado da Fase de Estabilizacdo por drea

A drea de alimentos continua a destacar administracdo das expectativas e agora
também prioriza a presenca dos testes e solucdo de falhas no projeto (TABELA 14).

Aqui o treinamento, que obteve destaque geral, sé ndo foi destacado pelo grupo
de outras empresas, porém este grupo o citou na etapa anterior. O suporte da alta
geréncia perdeu significativo destaque para todos os grupos, apesar de ter se
classificado entre dois deles.

Construcao passa a considerar essencial a presenca do lider de projeto, a gestdo
das expectativas também toma destaque nesse grupo, também o envolvimento dos
usudrios e o gerenciamento das mudangas organizacionais.

Avaliacdo de performance aparece pela primeira vez em todos os grupos, exceto
construcao.

Outras dreas detém as visOes mais divergentes entre 0s grupos, 0 gerenciamento

das mudangas organizacionais recebeu um imenso destaque nessa fase demonstrando
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como consideram essa etapa delicada, o tratamento de dados também corrobora com

essa hipétese.

Tabela 14 - Resultado por drea da fase de Estabilizacao

Ordenagdo por total

Area Fatores criticos de sucesso Percentual
de pontos

Alimentos bebidas e fumo.
19 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 12 13%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 11 12%
22 Lugar Administragdo das expectativas 11 12%
22 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 11 12%
22 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 11 12%

Construgao.
19 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 11 18%
22 Lugar Presenga de um lider de projeto ou ‘Champion’ 10 17%

32 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 6 10%
42 Lugar Suporte da alta geréncia 5 8%
42 Lugar Administragdo das expectativas 5 8%
49 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 5 8%
Outros
19 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 17 28%
22 Lugar Analise, precisdo e conversdo de dados 8 13%
32 Lugar Gestdo de projetos 5 8%
32 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 5 8%
32 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 5 8%
32 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios 5 8%
Tecnologiae TI.

19 Lugar Apoio de consultoria externa 31 11%
22 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 31 11%
32 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios 23 9%
42 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 22 8%
52 Lugar Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 20 7%

Fonte: Elaborado pelo autor

O grupo de TI destacou a importancia do apoio externo durante esse periodo de
instabilidade do sistema, consideram agora entre os mais relevantes o envolvimento dos
usudrios e até entdo foi o Unico grupo a destacar a gestdo de riscos apesar de nessa fase,
costumeiramente, riscos j4 se tornarem incidentes.

No geral entre esta e a fase anterior grupos distintos destacam os mesmos fatores
o que pode significar que as atividades desempenhadas na fase do ciclo nio estejam
claras a todos, ou de fato se diverge 0 momento mais conveniente para se executar

certas atividades.

4.5.2 Resultado da Fase de Estabilizacdo por cargo

Os fatores escolhidos pelos cargos de gestdo passam agora a trabalhar a

estabilidade, procurando contingenciar os riscos € manter as expectativas em um nivel

realista. Nesse momento muito do projeto inicial deve ter sido reformulado e o tempo e
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recursos financeiros limita a realizacdo das expectativas de todos os envolvidos. Ao
priorizarem, também, o envolvimento dos usudrios, demonstram preocupacdo com
resisténcia que estes possam impor. Este foi o tnico grupo a ndo destacar o

gerenciamento das mudangas organizacionais (TABELA 15).

Tabela 15 - Resultado por cargo da fase de Estabilizacdao

Ordenagdo por total

Cargo  Fatores criticos de sucesso Percentual
de pontos
Prestagdo de consultoria em sustentagdo de sistema ERP.
12 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 21 13%
22 Lugar Apoio de consultoria externa 18 11%
32 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios 18 11%
49 Lugar Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 13 8%
42 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 13 8%
Prestagdo de consultoria em projeto de sistema ERP.
192 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 13 11%
22 Lugar Apoio de consultoria externa 13 11%
32 Lugar Presencade um lider de projeto ou 'Champion’ 12 10%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 11 9%
52 Lugar Gerenciamento efetivo das mudancas organizacionais e culturais 10 8%
52 Lugar Customizagdo minima 10 8%
Cargo de gestdo em projeto de implantagdo de ERP.
192 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 13 14%
22 Lugar Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 12 13%
32 Lugar Suporte da alta geréncia 12 13%
492 Lugar Administragdo das expectativas 10 11%
42 Lugar Envolvimento e participagdo dos usuarios 10 11%
Utilizagdo do sistema ERP no dia a dia
12 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 14 19%
22 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 12 16%

32 Lugar Presencade um lider de projeto ou 'Champion’ 9 12%

42 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 6 8%

52 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negocio 5 7%
52 Lugar Analise, precisdo e conversdo de dados 5 7%

52 Lugar Administragdo do fluxo de informagGes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 5 7%
Outros cargos em projeto de implantagéo de ERP.

12 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 15 50%
22 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 5 17%
32 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 4 13%
49 Lugar Customizagdo minima 3 10%
52 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 2 7%

Fonte: Elaborado pelo autor

O suporte da alta geréncia some da prioridade dos demais cargos, que nao o
grupo de cargo de gestdo. Os grupos que participam diretamente de projeto concordam
que € critico em evitar maiores customizagdes neste momento.

A 1mportancia dos testes € destacada entre o grupo que possuia outros cargos em
projetos € os usudarios finais. Os usudrios sd3o os Unicos a ndo destacar nem o proprio
envolvimento e treinamento. Os consultores de projeto € os usudrios veem coOmo
relevante a presenca do lider de projeto nessa fase. A comunicacao € para os consultores

de projeto e usudrios criticos nessa fase.
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4.6 Resultado da Fase de Utilizacao

O treinamento € o destaque desta fase, a manutencdo do desempenho
organizacional, alteracdo e agregacdo de processos certamente sdo possiveis
justificativas.

Os quatro primeiros fatores possuem significativa pontuacdo em relacdo ao 5°
colocado, suporte da alta geréncia, que deve ter destaque por viabilizar as melhorias.

O fluxo de informagdes e o gerenciamento das mudangas organizacionais
trabalham juntos o estabelecimento eficiente de alteracdes nos processos, o
acompanhamento de performance pode estar direcionado tanto na medicdo do nivel de
servico no caso de contratacio de consultoria externa quanto a avaliacdo do

desempenho do ERP (TABELA 16).

Tabela 16 - Resultado geral da fase de Utilizacao

Fatores -}/ Ranking Percentual

Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 56 12%
Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 50 10%
Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 418 10%
Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 46 10%
Suporte da alta geréncia 37 8%
Envolvimento e participagdo dos usudrios 34 7%
Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 29 6%
Administragdo das expectativas 26 5%
Apoio de consultoria externa 24 5%
Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugdes preventiva de problemas 23 5%
Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 22 5%
Presenga de um lider de projeto ou 'Champion’ 20 4%
Redesenhar os processos para a estratégia do negdcio 18 4%
Customizagdo minima 12 3%
Gestdo de projetos 10 2%

2%
2%
1%
0%

Sistema legados

Analise, precisdo e conversdo de dados

Objetivos estratégicos claros e amplamente compreendidos, foco no escopo
Estratégia de implementagdo do ERP

Total

gNU’!kD@

Fonte: Elaborado pelo autor

4.6.1 Resultado da Fase de Utilizacdo por drea

Avaliacdo de performance € considerada critica por todos os grupos (TABELA
17). Fora o grupo de alimentos e bebidas todos destacam o treinamento e o apoio da alta
geréncia. Este mesmo grupo continua a destacar a administracdo das expectativas e € o

unico a destacar o apoio de consultoria externa e a composicao da equipe, neste caso em
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sustentacdo e melhorias. Este grupo e TI Consideram critico a gestdo do fluxo das

informacgdes e a do conhecimento no pds-projeto.

Tabela 17 - Resultado por drea da fase de Utilizacdo

Area Fatores criticos de sucesso Ordenagdo por total de pontos Percentual

Tecnologiae Tl.

12 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagéo 36 13%
22 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 27 10%
32 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 27 10%
42 Lugar Suporte da alta geréncia 26 10%
52 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 25 9%
Alimentos bebidas e fumo.
12 Lugar Administragdo das expectativas 12 13%
22 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 11 12%
392 Lugar Adequada composi¢do do time de projeto e trabalho em equipe 10 11%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagGes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 9 10%
52 Lugar Apoio de consultoria externa 7 8%
Construgdo.
12 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 14 23%
22 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 10 17%
32 Lugar Suporte da alta geréncia 6 10%
42 Lugar Sistema legados 5 8%
52 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 5 8%
Outros
12 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 15 25%
22 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 13 22%

32 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 5
42 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 4
42 Lugar Redesenhar os processos para a estratégia do negécio 4 7%
42 Lugar Suporte da alta geréncia 4

Fonte: Elaborado pelo autor

Construcao destaca como mais relevante os teste e resolucdo de falhas nessa
fase. Destaca também os sistemas legados, alguns autores citam a importancia de
manté-los como backup. TI destaca o gerenciamento das mudangas organizacionais,

mas considera como o mais relevante a gestdo da comunica¢@o e conhecimento.

4.6.2 Resultado da Fase de Utilizacdo por cargo

O gerenciamento das mudancas organizacionais foi destacado por todos os
grupos (TABELA 18).

As prioridades dos cargos de gestdo foram quase todas alteradas, agora destacam
como mais relevante o acompanhamento e avaliagdo de performance. Todos com
excegdo dos usudrios finais destacaram esse mesmo fator entre os 5 mais criticos para o
sucesso do projeto.

O conjunto dos fatores que o grupo de gestores destaca aponta para as alteracoes

evolutivas do sistema.



44

O fluxo das informagdes ndo obteve destaque apenas entre os usudrios finais e
demais cargos em projeto. Os gestores e consultores de projeto nao destacam mais o
treinamento, ao contrario dos outros grupos.

Todos os grupos que participaram efetivamente de um projeto também destacam
a administracdo das expectativas. Leva tempo para certos beneficios serem alcancados e
ndo raramente a ideia inicial do sistema demandard diversas alteragdes para alcangar
suas metas. Aqueles que estiveram dentro do projeto possivelmente entendem essas

dificuldades e limitagdes.

Tabela 18 - Resultado por cargo da fase de utilizacao

Cargo Fatores criticos de sucesso Ordenagdo por total de pontos  Percentual

Cargo de gestdo em projeto de implantagdo de ERP.

12 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 15 17%
22 Lugar Teste, desenvolvimento e resolugdo de falhas 14 16%
32 Lugar Administragdo do fluxo de informagBes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 14 16%
49 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 13 14%
52 Lugar Administragdo das expectativas 8 9%
Outros cargos em projeto de implantagdo de ERP.
192 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 17 57%
22 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 5 17%
32 Lugar Administragdo das expectativas 4 13%
42 Lugar Gestdo de obstaculos, riscos e falhas com solugGes preventiva de problemas 3 10%
52 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 1 3%
Prestagdo de consultoria em projeto de sistema ERP.
192 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 15 13%
22 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 15 13%
32 Lugar Administragdo das expectativas 10 8%
42 Lugar Administragdo do fluxo de informagdes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 9 8%
49 Lugar Apoio de consultoria externa 9 8%
Prestagdo de consultoria em sustentagdo de sistema ERP.
12 Lugar Administragdo do fluxo de informagBes, comunicagdo interna e externa, gestdo da informagdo 23 14%
22 Lugar Suporte da alta geréncia 19 12%
32 Lugar Acompanhamento e avaliagdo de performance com uso de metas e indicadores 17 10%
42 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 15 9%
52 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios 12 7%
 52Lugar Presencade um lider de projeto ou 'Champion’ 12 7%
52 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 12 7%
Utilizagdo do sistema ERP no dia a dia
192 Lugar Adequada composigdo do time de projeto e trabalho em equipe 12 16%
22 Lugar Educagdo e treinamento efetivo no uso do ERP e no novo processo 12 16%
32 Lugar Suporte da alta geréncia 11 15%
42 Lugar Envolvimento e participagdo dos usudrios 8 11%
52 Lugar Apoio de consultoria externa 6 8%
52 Lugar Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e culturais 6 8%

Fonte: Elaborado pelo autor

SO agora os usudrios consideram relevante seu envolvimento. E também
destacam como critico o apoio de uma consultoria externa e sua composicao.

Os membros do grupo de sustentacdo passam a considerar critico a presenca do
lider de projeto. Para este grupo essa € a figura intermedidria entre eles e a empresa
utilizadora do ERP. Em contrapartida, aqueles que fariam parte dessa empresa destacam

a formacdo da equipe de projeto.
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4.7 Comentarios adicionais

Cinco dos respondentes deixaram algum comentdrio adicional. Neles foram
destacados a importancia de processos bem definidos, a presenca de uma equipe para
auditar a implantadora, a usabilidade do sistema e a validacdo das solucdes
implementadas pelos usudrios. Entre as criticas alguns consideraram a selecdo de cinco

fatores em demasia e outros acharam poucos fatores por fase.
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5. CONCLUSAO

Ao determinar os fatores no ciclo de vida do sistema foi possivel tornar os
resultados mais especificos e, portanto, de maior utilidade pratica. Ao descrer as fases
do clico de vida no questiondrio, bem como a definicdo do sucesso de um projeto de
implantacio de um sistema ERP, se estabeleceu um referencial comum entre os
respondentes de modo a minimizar desvios advindos da interpretacido dos respondentes.

O levantamento dos fatores permitiu coletar e selecionar os fatores mais citados
na literatura e ao descrevé-los aos respondentes também se mitigou desvios de
interpretacao.

A avaliacdo prévia do questiondrio promoveu melhorias significativas na
objetividade e apresentacao.

O método de avaliacdo permitiu classificar os fatores por nivel de criticidade
tanto geral quanto a nivel de fase do ciclo de vida do sistema ERP.

Dos resultados foi possivel confirmar que a regido metropolitana de Fortaleza
apresenta sim suas particularidades. Essa conclusdao pode ser tirada quando comparado
os resultados aqui obtidos com outras pesquisas.

Por fim, ao questionar a 4rea e cargo dos respondentes, observacdes relevantes
puderam ser feitas, evidenciando que tanto entre as dreas quanto entre 0s cargos existem
visdes distintas sobre o que € mais critico em um projeto de implantacdo. As dreas
devido as particularidades de processos que existem entre oS setores empresariais.
Quanto aos cargos, cada stakeholder enxerga um pedago do projeto e possui 0s proprios
anseios e necessidades que sdo traduzidas naquilo que consideram critico em cada fase,
logo uma opinido individual € um pedagco que compdem uma verdade do todo.

Baseado nas andlises executadas recomenda-se que durante todo o projeto a alta
administracdo esteja sempre prestando seu apoio, seja convencendo os colaboradores da
importancia do projeto ou atuando na resolucao de conflitos.

Antes do inicio da implantacdo € critico que o sistema mais adequado seja
selecionado, bem como a estratégia de implantacio mais adequada considerando o
tempo, orcamento € escopo.

Os processos devem ser redesenhados, considerando as limitacdes do sistema e
mirando no ganho de eficiéncia. E para que todas essas agdes possam ser realizadas os

objetivos estratégicos do projeto devem estar tracados.
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A comunicagdo entre todas as partes envolvidas deve também ser tratada com
mdxima aten¢do, principalmente na fase de implantag¢do do sistema. Nessa fase também
deve ser priorizada a detec¢do e solucdo de falhas por meio de testes. A formacdo de
uma equipe de projeto adequada também € critica para o sucesso do projeto.
Recomenda-se ainda a utilizacdo de metodologia de gestdao de projetos.

As mudangas organizacionais sao profundas durante a implantacdo e um sistema
ERP, essas mudancas devem ser gerenciadas desde o momento em que se planeja a
implantacdo do sistema. Durante a estabiliza¢do do sistema € o0 momento mais critico de
sua atuacdo.

O treinamento nao deve ser deixado como elemento ndo prioritdrio executado
por membros nao adequadamente capacitados no cotidiano da operacdo. Esse suporte é
necessario, porém, conforme constatado o treinamento no uso do ERP deve ser iniciado
pelo menos na fase de estabilizacdo e deve perdurar por toda a vida do sistema, quando
do redesenho de processos, adi¢do de novos processos e ainda para reciclagem do corpo
funcional.

Durante a estabilizacdo também € imprescindivel o acompanhamento do projeto
por meio de métricas e indicadores. O uso de consultoria externa nesse momento
também se mostrou como critico, haja vista o projeto se aproximando e problemas mais
complexos de se resolver surgindo.

Ao final do projeto, durante o uso continuo do sistema, o conhecimento
adquirido no projeto e apds ele deve ser mantido e disseminado. Além da gestdo dessa
informac¢ao o desempenho dos processos deve ser medido por métricas e indicadores.
Novas mudancas devem ser administradas com cuidado e é vital capacitar o corpo
funcional em novos processos.

Considerando que os proprios usudrios niao destacaram a importancia de
envolvé-los no projeto até a fase de utilizacdo do sistema, sugere-se que pesquisas
empiricas sejam realizadas a fim de constatar em qual momento do ciclo de vida do
sistema o envolvimento dos usudrios € mais efetivo.

Por fim, sugere-se para futuros trabalhos pesquisas empiricas, comparando
projetos realizados entre empresas da regido. Pode-se também averiguar com mais
énfase as diferencas apontadas por cada grupo, entrevistas com os profissionais podem

elucidar também pontos aparentemente aberrantes.
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ANEXO A - RANKING DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE
PESQUISA ANTERIOR

Critical success factor Mean | Std. Dev
1. Top management suppord 429 1.16
2. Project team competence 4.20 1.07
3 lntcrdepa_rlmcm:l] 419 1 30
cooperation
4. Clear goals and objectives 4.15 1.14
5. Project management 4.13 096
6. Interdepartmental
tnlrunul::zmmn 4.09 1.33
7. Management of 4.06 137
expectations
E. Project champion 4.03 1.58
9. Vendor support 4.03 1.60
10. Careful package selection 189 1.06
11. Data Bn?lysis & 181 137
CONVErsion
12, Dedicated resources 181 1.25
13. Use of steening committee 179 1.95
14. User traiming on software 179 1.16
15. Education on new 176 T
business processes
16. Business Process 368 126
Reengineening
17. Minimal customization 368 1.45
18, Architecture choices 344 1.19
19, l.—'h:lnsl: management 143 1.34
20, Partnership with vendor 3139 1.21
21. Use of vendors™ tools 3.15 1.57
22, Use of consultants 290 1.20

Fonte: Somers e Nelson (2001)



APENDICE A -

53

QUADRO DE FATORES CRITICOS CITADOS PELOS

AUTORES PESQUISADOS

Fator

Citagdes

Suporte da alta gerencia

Gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais e
culturais
administragéo do fluxo de

i intema e
extema, interdepartaimental,politica aberta de
informagéo e comunicagao, problemas, diregao,

conquistas e solugdes

Adequada composigao do time de projeto, trabalho em
equipe

treinamento efetivo no uso do erp, Educagéo e
treinamento/ educagéo no novo processo

gestéo de projetos
Objetivos estrategicos claros e amplamente
compreendidos, foco no escopo

Uso apropriado dos consultores, Apoio da consultoria ou
fornecedor na solugdo de problemas

Customizagéo minima

lider de projeto

e avaliago de
acompanhamento, uso adequado de metas e
indicadores

redesenhar os processos para a estrategia do negocio ,
reengenharia

Envolvimento e participagao dos usudrios
Cuidadosa selegéo da solugo e arquitetura,escolha da
arqitetura/escolha do sistema

solugges preventiva de problemas, Administragao de
obstaculos, riscos e falhas

Teste, desenvohimento e resolugao de falhas
Analise, preciséo e converséo de dados
Estrategia de implementag&o do ERP

sistema legados
administrazo das expectativas

Cronograma e planejamento formalizado, escopo

Cultura organizacional
Equipe de projeto dedicada

BPM bussiness process management
Gonfianga entre 0s parceiros

estruturar uma rede de key users

Plano de negocio e viso de longa prazo
Qualificagéo do gerente de projeto
Reunides periodicas para definigao de prioridade,
\erificagdes e responsabilidades

suporte do fornecedor

Confianga no sistema

Parceria com o fabricante

aceitaao do cliente

alocagao de recusos

Analise exaustiva dos processos atuais
Auditoria pos implementag&o
Benchmarking

Celebragao da realizagéo dos objetivos
Gomprometimento

Consulta ao cliente

contituir uma alianga de lideres

Criar um ambiente de compartilhamento de
conhecimento

desenvohimento do sistema

Documentagao das melhores praticas do projeto
estabelecer um senso de urgencia e prioridade para a
implementagzo do ERP

Estabelecimento de atividades de curto prazo para
unidades de negécio

Estrutura organizacional

formar um time operacional para colaborar com o projeto
Gerenciamento do escopo do projeto

gestéo de conhecimento

harwere e seguranga

Manter um coordenador permanente par ao sistema
ERP

Mensurag@o de performace

modelo de implementagéo localizagao brazil
motivacao

Mudangas de processo e configuragao do sistema
pressdo externa

requisistos dos usuarios

resistencia por parte do usudrio

resolugao de conflitos

tomadores de decisao empoderados

Viso do negocio

conhecimento do usuario

facil utilizagdo

infraestrutura de ti

patrocinio

Sistema e tecnologia

Uso de ferramentas do fabricante

uso do comite de diregéo

utilizago paralela de sistem alegado

MOTWANI, 2005; HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; LEMOS, 2007; SOUZA; ZWICKER, 2001; DRUMMOND ET ALL,
2017; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013; HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAI ANSAL, 2015; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009;
BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001; GAMBOA, 2004.

MOTWANI, 2005; ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; LEMOS, 2007; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013; HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAL;
BANSAL, 2015; DAMIWAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; BOURGAULT; FRANGOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FU-HOON NAH, JANET
LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001; GAMBOA, 2004.

MOTWANI, 2005; HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SOUZA; ZWICKER, 2001; DRUMMOND ET ALL, 2017;
SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013; HOOSHANG ET ALL, 2014; DAMWAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; BOURGAULT; FRANGOISE;
PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001.

MOTWANI, 2005; HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; DRUMMOND ET ALL, 2017; SCHNIEDERJANS; YADAV,
2013AGARWAL; BANSAL, 2015; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJKOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; BOURGAULT; FRANGOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FU-HOON
NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001

ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; LEMOS, 2007; SOUZA; ZWICKER, 2001; DRUMMOND ET ALL, 2017; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013;
HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAL; BANSAL, 2015; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; GAMBOA, 2004;.

SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013; HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAL; BANSAL, 2015; DAMIWAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC,
MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; BOURGAULT; FRANGOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FU-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001; GAMBOA,
2004.

MOTWANI, 2005; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; LEMOS, 2007; DRUMMOND ET ALL, 2017HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAL; BANSAL, 2015; DAMIJAN ZABJEK,
ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; GAMBOA, 2004.

ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SOUZA; ZWICKER, 2001; DRUMMOND ET ALL, 2017; HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAL; BANSAL,
2015; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJKOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; GAMBOA, 2004.

ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013; HOOSHANG ET ALL, 2014; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC,
MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001; GAMBOA, 2004.

ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH,
JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001; GAMBOA, 2004.

HOLLAND; LIGHT, 1999; LEMOS, 2007; AGARWAL; BANSAL, 2015; BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA
KUANG, 2001; GAMBOA, 2004.

ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; DRUMMOND ET ALL, 2017; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJKOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009;
BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001.

ESTEVES; PASTOR, 2000; LEMOS, 2007; HOOSHANG ET ALL, 2014; AGARWAL; BANSAL, 2015; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER,
2009; BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009.

ESTEVES; PASTOR, 2000; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013; AGARWAL; BANSAL, 2015.

HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; LEMOS, 2007; SOUZA; ZWICKER, 2001; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013.

SOUZA; ZWICKER, 2001; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG,
2001; GAMBOA, 2004.

MOTWANI, 2005; SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013AGARWAL; BANSAL, 2015.

HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; SOUZA; ZWICKER, 2001; AGARWAL; BANSAL, 2015.

HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013DAMWAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009; FIONA
FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001.
SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007; GAMBOA, 2004.

HOLLAND; LIGHT, 1999; ESTEVES; PASTOR, 2000; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013

HOOSHANG ET ALL, 2014BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001.
SOMERS; NELSON, 2001; LEMOS, 2007; GAMBOA, 2004.

AGARWAL; BANSAL, 2015; DAMIJAN ZABJEK, ANDREJKOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009.

ESTEVES; PASTOR, 2000; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013.

SOUZA; ZWICKER, 2001; DRUMMOND ET ALL, 2017.

BOURGAULT; FRANCOISE; PELLERIN, 2009; FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001.

MOTWANI, 2005; DRUMMOND ET ALL, 2017.

LEMOS, 2007; SOUZA; ZWICKER, 2001.

SOMERS; NELSON, 2001; HOOSHANG ET ALL, 2014.
ESTEVES; PASTOR, 2000; SCHNIEDERJANS; YADAV, 2013.
SOMERS; NELSON, 2001; ZIMATH, 2007.

HOLLAND; LIGHT, 1999.

AGARWAL; BANSAL, 2015.

MOTWANI, 2005.

MOTWANI, 2005.

MOTWANI, 2005.

MOTWANI, 2005.

LEMOS, 2007.

HOLLAND. LIGHT, 1999.

DRUMMOND ETALL, 2017.

DRUMMOND ET ALL, 2017.
FIONA FUI-HOON NAH, JANET LEE-SHANG LAU, JINGHUA KUANG, 2001

MOTWANI, 2005.
DRUMMOND ET ALL, 2017.

DRUMMOND ETALL, 2017.
BOURGAULT. FRANCOISE. PELLERIN, 2009.

DRUMMOND ETALL, 2017.

ESTEVES. PASTOR, 2000.

BOURGAULT. FRANCOISE. PELLERIN, 2009.
GAMBOA, 2004.

SOUZA. ZWICKER, 2001
MOTWANI, 2005.

GAMBOA, 2004.

LEMOS, 2007.

HOLLAND. LIGHT, 1999.
SCHNIEDERJANS. YADAYV, 2013.
SCHNIEDERJANS. YADAV, 2013.
LEMOS, 2007.

AGARWAL. BANSAL, 2015.
ESTEVES. PASTOR, 2000.
HOLLAND. LIGHT, 1999.
SCHNIEDERJANS. YADAV, 2013.
SCHNIEDERJANS. YADAV, 2013.
SCHNIEDERJANS. YADAV, 2013.
DAMIJAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009.

DAMIJAN ZABJEK, ANDREJ KOVACIC, MOJCA INDIHAR STEMBERGER, 2009.
SOMERS. NELSON, 2001.

SOMERS. NELSON, 2001.

LEMOS, 2007.




54

APENDICE B - QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DOS FATORES
CRITICOS DE SUCESSO

Levantamento de fatores determinantes no sucesso de
projetos de implantagao de sistemas ERPs.

*Origatdrio

1, Qual desses ramos a empresa atua?
Marcar apgnas Lma oval,

Cuimico e patroquimico,
Siderurgies e metalergia,
Automotivo,
Elotroeletinics,
Alimenios bagidas & fuma,
Congtrecio,
Tecrologia ¢ TI,

Outra

2, Qual nivel de interagio vock teve com algum sistema ERP?
Idarcar apanas uma oval
Prastagio de consultoria em projeto de sisterma ERP,
Prestacho de consultoda em sustentagio de sstema ERP,
Cargo de gestdo am projeio da implantagao de ERP.
Outros cargos em projeto de implantagio de ERP,

Utilizagio do sistema ERP no dia a dia (usudrio fnal ),
Instrugées

1. A seguir voce ira informar gquais fatores sao mais
determinantes em cada fase de um projeto de implantagéo de
sistema ERP;

2. Favor listar os cinco fatores mais importantes por ordem
decrescente, ou seja, primeiro mais importante, segundo mais
importante e assim por diante.

3, Sao listados e descritos no anexo 20 fatores, se por algum
motivo o anexo nao lhe fol enviado vocé deve acessa<o no

seguinte link: : = -
Y pkM XA N2




4, Preencha a colocagao com o numero correspondente ao fator
e siga para a proxima fase, sdo 4 fases no total, cada uma delas é
descrita no inicio da sessao:

5. Tenha em mente que um projeto de implantagao de sistema
ERP de sucesso é aquele executado dentro do custo planejado,
tempo plangjade e qualidade planejada. A qualidade seria a
equipe estar capacitada para operar o sistema, as informagdes
geradas por ele serem confiaveis e os objetivos estratégicos
tragados terem sido atingidos ou estarem encaminhados para
ser.

Durante a etapa de selecdo do sistema quais sdo os 5 fatores
mais importantes para o sucesso de um projeto implantagio de
sistema ERP?

Flapa de selegao: Durante a elapa de seleg@o & escolhido o sislema (SAP, Oracle, TOTVS, els,),
tambdém & feito 0 escopo inicial do projelo, orgamaento, selecio do lfomesedor, da equipe de projeto o da
consullaria extema se esta for ser ulilizada,

3, 17 fator mals relevante *

4, 2* fator mais relevants *

§, 3 * fator mais relevante *

G, 4 " fator mais relavante *

7, 5 fator mais ralavants ©

Durante a etapa de implementacgéo do sistema quais sdoo0s 5
fatores mais importantes para o sucesso do projeto de
implantagao de um sistema ERP?

Etapa de implemeniagao: Durantz a etapa de implementagao & feito o projete detalhado, o sistema &
insdlado e configurado, procesacs 880 redesenhados para serem padronizados & melhorados, pode
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ooormer o freinamento dos usudrios, sAo feitos os testes para validagso do sistema e os dados dos
antigos sistemas 520 camegados par 20 novao,

8, 1% fator mais relevante *

9, 2 fator mals relevante *

10, 3 ° fator mais relevante *

11, 4 ° fater mais relevante *

12, 5 ° fator mals relevante ©

Durante a etapa de estabilizagao do sistema quais séo 0s 5
fatores mais importantes para o sucesso do projeto de
implantagéo de um sistema ERP?

Etapa de establizagdo: Durante a etapa de estabilizacio o sistema & posts em funcionaments, ainda
podam estar ocorends renamants, o sistema o desenho do processo & refinado, bugs comigidos, o
onjativo maior 4 gue o sisloma asteja funcioranda sem impaciar negalivamonts na produlividada,

13, 1° fator mals relevante *

14, 2* fator mals re|evante *

18, 3 * fator mais relevante ©

16, 4 * fater mais relevante *

17, § " fator mais relevante

Durante a etapa de utilizagio do sistema quais sdo os 5 fatores
mais importantes para o sucesso do projeto de implantagao de
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um sistema ERP?

Etapa de utilizagdo: nesta etapa o sistama ja s& enconfra em pleno funcionamento o projeto & dado por
concluldo, sa na etapa anteror o objeliva era ter o sisterma funcionando nesta o objetive & que o sistema
fraga um ganho nos processos, seja a nivel de produlividade, controle, confiabilidade & dizposicio da
informagdes estalégicas, &s alleraces feitas normalments sio corecdes poniuais, melhorias e por
vezas implamentacio de novos processos,

18, 1% lalor mais relevanls *

19, 2* lalor mais relevanls *

20, 3 * fatlor mais relevante ©

21, 4 * fatlor mais relevante ©

22, 5 * fator mais relevante ©

Agradecemos sua participagao!
Deixamos asse espage dsponivel para comentérios, oriticas e sugestSes, também ze sinta livra para
irdicar qualguer fator ndio listado,
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APENDICE C - ANEXO DO QUESTIONARIO APLICADO

Mamero s gy
do fator Descrigio breve Descrigao detalhada
. Responsabilidade do alto difgente, necessaria clareza de que o projeto
1 Suporte da alta gerencia de implementagdo do ERP & prioritario e necessério para a organizagio.
- ) Gestdo das mudancas que ocoMem MNas pessoas, processos, estrutura e
3 iﬁ.r;::'aﬁ':tz:i':;;gnd;: cultura organizaciorgwal decorrente da implementagdo do ERP. Plano de
e cultur?a}s g comunicagdo efetive para divulgacdo dos objetivos e avancos da
implementacio.
Administragdo do fluxo de |Relacionamente cooperativo, forte comunicagio e parficipago dos
3 informagies, comunicagio |diversos departamentos da empresa durante tode o processe de
interna e externa, gestdo da | implementagdo. Polifica aberta de informagdes quante ao andamento do
informacio projeto.
Equipe de implementacac balanceada, com parte dos usuarios com
Adequada comp-l:usil;fio do profundo conhecimento d?s processos de lnﬂg{'::_:io da empresa (key-
4 time de projeto e trabalho users) e pﬂrhg_ com experiéncia em tecnologia de @ormagan, fazendo o
em equipe papel de facilitadores, se'fldo que todos estes estio entre os melhores
funciondrios da organizagio e vio se dedicar em tempo integral ao projeto
de implementaco.
= ) Treinamento da equipe do projeto nas ferramentas, software e outras
5 EE;:;?:E z;ge;noagggt:no técl_'licas que serdo _utilizadas durante a implementacdo do ERP.
Treinamento dos usuarics finais nos novos processos de negocio e na
Novo processo I .
ufilizagio do sistema ERP.
Gestdo dos custos, orgamento, datas limites, pontos de werificagéo,
6 Gestio de projetos cronograma, recurses, riscos, qualidade, caminhog criticos e escopo da
implementacdo do ERP.
Objetivos estrategicos o e .
claros e amplamente Deﬁnu;aol dos objegvos e mf_ﬂas do projeto & metas a serem alca ng:a_ld{:s
7 compreendidos, foco no com a |mpla1bagap do sistema. Controle de escopo do projeto.
! Alinhamento entre sistema e processo.
ESCOpO
8 Apoio de consultoria Equipe externa de consultores com experiéncia em implementagdes de
externa ERP para auxiliar a organizagdo na condugio e realizagio do projeto.
Maximizar a ufilizagio das funcionalidades parametrizaveis e minimizar a
9 Customizagdo minima utilizagdo de customizagdes, procurando gquando possivel adegquar o
processo de negocio da organizagio ao software.
O Champion deve ser o lider do projeto, um alto executivo da area de
10 Presenga de um lider de negocios com poder para definir os objetivos, resolver impasses e
projeto ou "Champion’ conflitos, validar as mudancas propostas e com presenga constante nas
decisdes e diretrizes do processo de implementacdo do ERP.
Acompanhamento e
1 avaliagio de performance Estabelecimento de metas & uso de indicadores no controle do projeto e
com uso de metas e avaliatdo do andamento e desempenho.
indicadores
Levantamento dos processos atuais de negocio, identificando os pontos
12 E::ae:insl:ra;lg:i:r;;essos de melmlja, com posterior desenho do nove modelo de processos da
negoecio organizagdo. Deve ser feito levando em conta as melhores praticas do
mercado (benchmark).
13 Envolvimento e Inclus3o dos usuarios finais no desenho, teste, desenvolvimento,
participagao dos usuarios | levantamento de requisitos, analise e planejamento.
Seleclio adequada do sistema ERP e da nova amquitetura tecnolégica, com
Cuidadosa selegio do uma base de dados avangada e complexa interfaces graficas, devem ser
14 sistema, versio e cometamente avaliadas e estimadas a fim de ndo comprometer o
arquitetura desempenho do ERP. Definigdo da estrutura de dados e os diferentes
perfis de seguranga para ¢s usudrios finais.
Gestio de obstaculos,
15 riscos e falhas com Analise e plangjamento de solugdes preventivas para possiveis cendrios
solugbes preventiva de de riscos técnicos e humanos, internos e extemos.
problemas
16 Teste, desenvolvimento e Plangjamento e emcl{géo dos testes entre as diversas funcionalidades
resolugao de falhas implantadas, localizagao e comegao de falhas sistemicas.
Andlise e conversdo de dados podem derrotar o projeto =2 a empresa ndo
17 Analise,uprecisﬁo e cc-pheca' os dados que precisam ser incluidos ou omitidos no sistema.
conversao de dados Alem das interfaces com outros sistemas intemos ou externos (entre
departamentos, clientes, fomecedores, sistemas legados, EDI, etc_).
Sequencia ou simultaneidade de configuragdo dos madulos do sistema e
unidades de negodcio bem como do inicio da operag@o. As estratégias de
Estratégia de implantagdo s_uéotambém conhecidas como. Big bang, small bang e projeto
18 N e em fases, sa0 por vezes selecionadas levando em conta o tempo,
implementacdo do ERP complexidade do projeto e orgamento disponivel a selegfo e execugdo da
estratégia mais adequada pode definir a qualidade do resultado final do
sistema.
Os sistemas legados comportam os processos de negdcio prévios a
implantagdc do novo sistema, contém as informagdes a serem tratadas,
19 Sistema legados traduzidas e fransportadas, determinam F:_iastorgn necessano na alteragao
dos processos e trabalho em Tl necessarno, podem representar um porto
seguro em caso de falha crifica e servem como pardmetro na avaliagéo
do novo sistema.
Administracio das Gestao dcis expectativas dos Tembros da equipe de projeto e de toda a
20 expectativa% organizacéo, E!E_CIEIS as Iimi!:ago:es do sistema, cronograma, orgamento e
tempo necessario para realizagéo das melas fracadas.
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APENDICE D - FATORES CRITICOS POR FASE

1. Deciso e selecao

2. Implantacao

3. Estabilizaciao

4. Utilizacao

Su

porte da alta gerencia

Suporte da alta gerencia

Gerenciamento das mudancas

Treinamento no processo e sistema

Acompanhamento e avaliagdo de performace

Administragdo das informag¢des/comunicacio

Administragdo das informac¢des/comunicagio

Teste e resolucdo de falhas

Sele¢do do sistema

Gestdo de projetos

Apoio de consultoria externa|

Objetivos estrategicos

Adequada composicdo da equipe

Redesenho de processos

Estrategia de implementacao




