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RESUMO

A implantacéo de sistemas Enterprise Resource Planning ERP, ajuda a otimizar
o desempenho das organizacbes, fornecendo informagbes em tempo real,
apoiando diretamente nas tomadas de decisao e oferecendo maior eficiéncia em
seus negocios. Entretanto, apesar dos beneficios, a literatura mostra que o
processo de implantacdo ERP é complexo e muitas vezes é executado com
diversas intercorréncias. Este trabalho por sua vez, buscou avaliar quais as
dificuldades existentes nos projetos de implantacdo ERP, a partir dos fatores
criticos de sucesso (FCS), sob a perspectiva do analista de implantacdo ERP. O
experimento realizado contou com a participacéo de 53 analistas de implantacéo
ERP por meio de um formulario online, com questionamentos sobre niveis de
dificuldades enfrentadas em FCS, por meio de escala likert. Os participantes
foram questionados sobre as principais dificuldades enfrentadas em cada uma
das etapas do ciclo de vida ERP. A analise de componentes principais foi
utilizada a fim de encontrar correlacdes na estrutura de dados avaliada e a partir
disso estabelecer grupos menores de variaveis fortemente inter-relacionadas,
formando dimensBes das principais dificuldades enfrentadas. Os resultados
demonstraram que as principais dificuldades percebidas a partir dos FCS séo:
gestdo de mudancas, reengenharia de processos de negdcios, comunicacao,
ajuste entre ERP e processos de negdcios e cultura nacional. A andlise fatorial
realizada resultou no agrupamento dos 18 FCS em 3 dimensdes, dimensao de
estratégia de projeto - DEP, que se relaciona a processos de construcao e
desenho do projeto de implantacdo ERP; a dimenséo de processos de negdécios
— DPN, que se relaciona a modelos e processos de negocios; e a dimenséo de
desenvolvimento de produto — DPP, que se relaciona a atividades técnicas de
modelagem e desenvolvimento de produto. Os resultados deste estudo apontam
para as principais dificuldades enfrentadas por analistas de implantacédo ERP,
fornecendo informagdes que poderao subsidiar estratégias de aprimoramento do
processo de implantacdo de projetos ERP. A intervencédo nos FCS que geram
maior dificuldade, pode otimizar o processo de implantagéo e reduzir custos e
tempo as empresas.

Palavras-chave: ERP. Fatores Criticos de Sucesso. Andlise de componentes

principais.



ABSTRACT

Implementing enterprise resource planning (ERP) systems helps optimize the
performance of organizations by providing real-time information, directly
supporting decision making and offering greater efficiency in their business.
However, despite the benefits, the literature shows that the ERP implementation
process is complex and is often carried out with several incidents. Therefore, we
sought to assess the difficulties in ERP implementation projects, based on the
critical success factors (CSF), from the perspective of the ERP implementation
analyst. The research included 53 ERP implementation analysts who answered
an online questionnaire, containing questions about the degrees of difficulties
faced in CSF, assed by Likert scale. Participants were asked about the main
difficulties faced in each of the stages of the ERP lifecycle. We applied a Principal
Component Analysis (PCA) in order to find correlations in the data structure
evaluated and then establish smaller groups of strongly correlated variables,
composing the dimensions of the main difficulties faced. We found that the main
difficulties perceived from the CSFs are: change management, business process
reengineering, communication, adjustment between ERP and business
processes, and national culture. The PCA performed resulted in the grouping of
the 18 CSFs into 3 dimensions, the project strategy dimension - PSD, which
relates to the planning and design processes of the ERP implementation project;
the business process dimension — BPD, which relates to the business model and
process; and the product development dimension - PDD, which relates to
technical activities of product modelling and development. The results of this
study point to the main difficulties faced by ERP implementation analysts,
providing information that can subsidize strategies for improving the ERP project
iImplementation process. Intervening in the CSFs that pose greater difficulties
may optimize the implementation process and save time and costs for
companies.

Keywords: ERP. Critical Success Factors. Principal Component Analysis.
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1 CONTEXTUALIZACAO

Os sistemas Enterprise Resource Planing (ERP), que em traducéo
livre significa sistema integrado de gestdo empresarial, s&o um dos principais
exemplos de softwares empresariais. Estes sistemas tém ganhado cada vez
mais importancia no desenvolvimento de negocios dos mais diversos
segmentos, pois permitem a integracdo de dados e processos, disponibilizacéo
de informacdes em tempo real, além da geracdo de conhecimento de forma
eficiente para o apoio a tomada de decisdo (MOOHEBAT et al., 2010).

Segundo Hau (2010), implantar um sistema ERP em uma organizacao
nao se configura como uma tarefa simples. Liang et al. (2007) reporta que 40%
de todos os projetos de implantagdo ERP sao classificados como fracasso
(LIANG et al., 2007). Ainda neste sentido, outro importante dado é o de que cerca
de 90% dos projetos de implantacdo ERP acabam apresentando atrasos na
entrega, bem como estouros na estimativa de custo do projeto de implantacéo,
além de diversas falhas que podem ocorrer durante o processo de implantacao
desses sistemas, podem levar ao fracasso total do projeto ou intercorréncias na
execucao deste (MOOHEBAT et al., 2010; SCOTT & VESSEY, 2018).

Estudos mostram que essas falhas podem ser causadas por fatores
gue vao desde uma arquitetura mal dimensionada, processos de negécios mal
definidos, gestdo de projetos ineficiente, conhecimento e envolvimento dos
stakeholders, entre outros (RAMOS & MOTA, 2012). No entanto, na literatura o
processo de avaliacao dos fatores criticos de sucesso na implantacdo ERP, sao
escassos em paises em desenvolvimento, como o Brasil. Essas pesquisas em
geral sdo realizadas considerando o resultado baseado na média de respostas
dos mais diversos stakeholders. Essa média por sua vez, pode trazer variaces
indesejadas, pois parte dos envolvidos sdo limitados a apenas algumas fases
isoladas do processo de implantagcado ERP.

Os analistas de implantacdo participam da maior parte do processo
de implantacdo ERP. Geralmente estdo presentes desde o levantamento de
requisitos e permanecem conduzindo as atividades de implantacdo do sistema
até o encerramento do projeto. Sendo assim, sdo considerados a parte mais
presente do processo de implantacdo ERP (TSAI, W. et al., 2011; JAMSHIDI et
al., 2014).
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Portanto, avaliar as dificuldades enfrentadas em fatores criticos de
sucesso sob a perspectiva do analista de implantagcdo se mostra interessante
uma vez que este agente possui uma viséo holistica do processo de implantacdo
ERP. Além disso, dada a sua atuacdo em diferentes projetos, o analista possui
experiéncias continuas de implantacdes ERP, sendo capaz de avaliar os
principais pontos de dificuldades recorrentemente enfrentados.

A identificacdo de falhas na execucdo de projetos ERP podem ser
cruciais para evitar perdas financeiras e aumentar a margem de lucro das
empresas, 0 que faz do processo de investigacao das dificuldades enfrentadas
na implantagdo ERP, um importante passo para os negdcios. Além disso,
considerando que o Brasil possui atualmente uma importante participacdo no
mercado mundial de producéo e consumo de sistemas ERP, além do significante
volume financeiro gerado em decorréncia das implantagcbes ERP no pais, é de
grande relevancia a realizacdo de estudos que possam contribuir com o

aprimoramento do processo de implantacdo ERP.

2 MOTIVACAO

Na contemporaneidade, a Tl tecnologia da informacao esta presente
em grande parte do dia a dia das pessoas e se tornou fundamental em diversas
areas da sociedade. No entanto, os impactos da Tl podem ser considerados
ainda mais significantes para as empresas, se manifestando como fator critico
de sucesso para 0s negdcios de uma organizagdo (MEIRELLES, 2020).

Segundo Gartner (2019) fora estimado para 2020 um gasto de cerca
de 3,9 trilhdes de délares em Tl no mundo (INSTITUTE, 2019). Deste valor, fora
projetado que mais de 500 bilhdes de doélares seria gasto com softwares
empresariais. Estes dados evidenciam a importancia que as organizagoes tém
dado para as tecnologias da informacdo como parte ativa de seus negocios.

Os sistemas Enterprise Resource Planing (ERP), que em traducéo
livre significa sistema integrado de gestdo empresarial, s&o um dos principais
exemplos de softwares empresariais. Estes sistemas tem ganhado cada vez
mais importancia no desenvolvimento de negocios dos mais diversos

segmentos, pois permitem a integracédo de dados e processos, disponibilizacéo
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de informacdes em tempo real, além da geracdo de conhecimento de forma
eficiente para o apoio a tomada de decisao (MOOHEBAT et al., 2010).

Por meio do conhecimento produzido pelo uso eficiente do ERP as
organizacdes dispdem de informacgdes valiosas de apoio a tomada de decisédo
da alta administracdo, podendo se antecipar e, até mesmo, prever determinadas
situacOes que possam no tempo certo gerar um grande diferencial competitivo
(MOMOH et al., 2010).

Hau et. al (2010) consideram que implantar um sistema ERP em uma
organizacao nao se configura como uma tarefa simples. Pelo contrario, trata-se
de um grande desafio, seja para uma empresa de pequeno ou de grande porte,
por conta da complexidade envolvida neste processo, conclui o autor.

Segundo Liang et al. (2007), pontuam que 40% de todos 0s projetos
de implantacéo ERP séo classificados como fracasso. Ainda neste sentido, outro
importante dado é o de que cerca de 90% dos projetos de implantacdo ERP
acabam apresentando atrasos na entrega, bem como estouros na estimativa de
custo do projeto de implantagdo (MOOHEBAT et al., 2010; SCOTT & VESSEY,
2018).

Desta forma, apesar da grande relevancia do uso de sistemas ERP
para o aumento da competitividade e lucratividade das empresas, sabe-se que
diversas falhas podem ocorrer durante o processo de implantacdo desses
sistemas. Falhas que podem levar ao fracasso total do projeto ou intercorréncias
na execucdo do projeto ( REZA et al., 2010; MOMOH et al., 2018; SCOTT,
VESSEY, 2018; MAHMOOD et al., 2019)

Outros estudos tais como Ramos & Mota, (2012)mostram que essas
falhas podem ser causadas por fatores que vdo desde uma arquitetura mal
dimensionada, processos de negdécios mal definidos, gestdo de projetos
ineficiente, conhecimento e envolvimento dos stakeholders?, entre outros. Esses
estudos avaliam esses dados a partir dos fatores criticos de sucesso no processo
de implantagdo ERP. No entanto, na literatura esse processo de avaliagdo dos
fatores criticos de sucesso na implantacdo ERP, além de escassos no Brasil,
geralmente sdo genéricos, em geral sdo realizadas considerando o resultado

baseado na média de respostas dos mais diversos stakeholders.

1 Pessoa ou grupo que possui interesse em determinado negécio.
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Essa média por sua vez, baseada nas diversas perspectivas dos
stakeholders pode trazer variacbes indesejadas, pois parte dos envolvidos é
limitada a algumas fases isoladas do processo de implantacdo ERP.

Jamshidi et al., (2014) Ressaltam que os analistas de implantagéo
participam da maior parte do processo de implantacdo ERP. Geralmente estédo
presentes desde o levantamento de requisitos e permanecem conduzindo as
atividades de implantacdo do sistema até o encerramento do projeto. Sendo
assim, séo considerados a parte mais presente do processo de implantacao ERP
(TSAl et al., 2011).

Portanto, avaliar os fatores criticos de sucesso sob a perspectiva do
analista de implantacdo se mostra interessante pelo fato de que este agente
possui uma visao holistica do processo de implantacdo ERP.

A identificacdo de falhas na execucdo de projetos ERP podem ser
cruciais para evitar perdas financeiras e aumento da margem de lucro das
empresas, 0 que faz do processo de investigacao das dificuldades enfrentadas
na implantagdo ERP, um importante passo para os negocios ( VENKATRAMAN
& FAHD, 2016; MAHMOOD et al., 2019).

Neste contexto, o presente trabalho focou na atuacao do analista de
implantagéo, investigando sob sua visdo, quais as principais dificuldades

enfrentadas durante o processo de implantacdo ERP.

3 QUESTAO DE PESQUISA

Apos a realizacdo de uma reflexdo teorica sobre a expansao e relevancia
do uso dos sistemas ERP no Brasil, bem como dos problemas ocorridos durante
o processo de implantacdo de projetos ERP, o presente trabalho propde a
seguinte questdo de pesquisa: Qual a importancia de se identificar as
principais dificuldades enfrentadas por analistas de implantacdo ERP, e
como essas dificuldades podem ser avaliadas, a partir dos Fatores Criticos

de Sucesso, no contexto do cenario brasileiro?
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4 OBJETIVOS

Esta secdo se destina a descrever o objetivo geral e objetivos

especificos, formulados para responder a questdo de pesquisa proposta acima.

4.1.Objetivo Geral
» Avaliar as principais dificuldades enfrentadas por analistas no

processo de implantacao de sistemas ERP.

4.2.0bjetivos especificos
A partir do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sdo formulados:

» Caracterizar o perfil de formacdo e atuacdo de analistas de
implantacéo ERP;

» Analisar as principais dificuldades do processo de implantacdo de
sistemas ERP na perspectiva dos analistas de implantacéo;

» Analisar o grau de dificuldade de fatores criticos de sucesso em cada
etapa do processo de implantagcdo de sistemas ERP, segundo a
perspectiva do analista de implantacao;

» Sugerir acoes que possam mitigar as principais dificuldades relatadas
no processo de implantacdo de sistemas ERP na perspectiva dos

analistas de implantacéo.

5 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta os principais conceitos empregados nesta
dissertacdo, os quais foram identificados por meio de uma revisao literaria
cientifica, que objetivou proporcionar sustentacdo tedrica ao trabalho. Os
conceitos que estardo dispostos a seguir, sdo essenciais para uma melhor

compreensao do desenvolvimento e resultados deste trabalho de pesquisa.

5.1.Conceituando ERP

Um conceito bem didatico utilizado na literatura brasileira é o de

Caicara Junior (2011), que conceitua o0 ERP como um sistema de informacao
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adquirido na forma de pacotes comerciais de software que permitem a integracao
entre dados dos sistemas de informacao transacionais e dos processos de
negdcios de uma organizagédo (JUNIOR, 2011).

Ainda no sentido de estabelecer um entendimento sobre ERP,
adiciona-se a definicdo apresentada pelo Gartner institute, que o descreve nao
somente como uma ferramenta tecnolégica digital inovadora, mas também como
uma importante estratégia no mundo dos negocios, equilibrando e otimizando
dinamicamente os recursos empresariais (INSTITUTE, 2018).

Existem ainda outros autores que expdem 0s conceitos acerca do
ERP como uma solucdo que integra diversas esferas funcionais de uma
organizacao. Desta forma, pode-se visualizar toda a cadeia de suprimentos
conectada e integrada, o que associado as melhores praticas de mercado
encontradas no ERP, possibilita que as organiza¢cdes tenham o produto certo,
no momento certo, pelo menor custo, tornando-as mais competitivas (MOMOH;
ROY; SHEHAB, 2018).

Em resumo, ERP é uma solugcédo para o mundo dos negdcios em
forma de um sistema computacional que integra diversas areas de uma
organizacao, otimizando os processos de negdcio, tornando assim a empresa

mais competitiva.

5.2.Histérico e Evolucéao

Os sistemas ERP séo resultado de um processo evolutivo que se
iniciou ha mais de 60 anos, acompanhando o crescimento e a necessidade das
organizagOes em otimizar seus processos de planejamento e controle de suas
respectivas operacdes. O ERP surge a partir de seus precursores MRP,
manufacturing resource planing, e MRP IlI, os quais serdo abordados nos
paragrafos seguintes (CHUNG; SYNDER, 1999)(LAURINDO; MESQUITA,
2000).

Assim como qualquer solugdo passa a existir apenas a partir da
existéncia de um problema, pode-se dizer que o0 MRP surgiu a partir de uma
necessidade de controle de insumos apos a Segunda Guerra Mundial. Com o
final da Segunda Guerra Mundial e a economia reaquecendo, as grandes

indUstrias produtivas passaram a encontrar dificuldades em atender a demanda
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existente, surgindo a necessidade de controlar melhor 0os seus processos
produtivos.

Com o surgimento dos problemas de controle de producéo existentes,
diversas solucbes e estratégias foram tracadas e executadas para resolver a
problematica, como por exemplo as técnicas PERT, Program Evaluation and
Review Technique, CPM, Critical path method, ambas solu¢des criadas por
alguns dos administradores das grandes industrias naquele periodo (MORRIS,
2011).

Com o avanco da tecnologia computacional, outras possibilidades
surgiram e, como resultado disso, surge o MRP. Este é um sistema
computacional isolado, com o importante papel de apoiar o processo de
producéo das grandes industrias, controlando os materiais e insumos envolvidos
no processo de manufatura (LAURINDO; MESQUITA, 2000;ROBERT JACOBS;
“TED” WESTON, 2007).

Com o surgimento de novas necessidades e o desenvolvimento de
novas tecnologias, o MRP evoluiu para o MRP Il. Este sistema caracterizou-se
por ser mais robusto e possuir outros médulos incorporados. Passa-se de um
sistema de planejamento e controle de insumos para um sistema de controle de
producdo e compras com um importante diferencial, a geracdo de dados para
apoio na tomada de decisdo (MARTINS, 2016).

Com o aumento da competitividade mercadolégica e da complexidade
dos processos de negécio, o ERP surgiu por volta da década de 90 como um
importante recurso tecnoldgico digital no apoio a gestdo das organizaces.
Esses sistemas vieram com a proposta de trazer controle e rapidez nos
processos sistematicos empresariais, permitindo assim com que os gestores
pudessem dar maior foco ao core bussines? e pensar estrategicamente
(JAMSHIDI et al., 2014).

Esse processo ocorreu a partir da necessidade de inclusdo de novos
modulos e funcionalidades ao MRP Il até que nos anos de 1990, surge o ERP.
Este é visto como uma solu¢do muito mais abrangente, integrando os principais

processos de uma organizacdo, desde processos Vistos na operagdo a

2 Termo em inglés para definir a parte central de um negadcio, definido em funcdo da estratégia
da organizagéo.



21

processos de negocios existentes na area administrativa das organizacoes
(CHUNG; SYNDER, 1999;NAGPAL; KHATRI; KUMAR, 2015).

Um importante fator para a contribuicdo da expansdo dos sistemas
ERP é, mais uma vez, a tecnologia. Com a disponibilizacdo de modelos de
bancos de dados relacionais estaveis, processamento de dados através de
arquiteturas cliente servidor, expansao do uso da internet, entre outros, o modelo
ERP se mostra muito mais viavel, do que outrora quando 0S recursos
tecnologicos eram restritos e escassos. (ALESSANDRA; MACEDO, 2016).

ApOs duas décadas os sistemas ERP passaram por diversos
aperfeicoamentos, deixando de ter o foco apenas no back office® e evoluindo a
um sistema com caracteristicas também de front office®. Atualmente, existem
sistemas ERP em ambientes CLOUD, com operacdes multiplataforma e
integrando inclusive com ferramentas de inteligéncia artificial. Portanto, o ERP
passa a incorporar também as ferramentas analiticas de maior granularidade
gue apoiam no processo decisorio das organizacdes. Para alguns autores esses
aperfeicoamentos representam evolugdo importantes que justificam chamar
esses sistemas ERP mais modernos de Extended ERP ou ERP Il (GHELLER,
2017).

5.3. Contextualizacdo do ERP no Brasil

Observando os ultimos 3 anos da economia do Pais, € possivel
observar uma curva de constante crescimento no produto interno bruto, PIB. Em
2017 o IBGE registrou um crescimento de 1,3% em relacdo ao ano anterior,
assim como 2018 registrou um crescimento de 1,1 % e, em 2019, houve um
crescimento de 0,9% (IBGE, 2020b,a).

Alguns especialistas afirmam que esse crescimento sofre forte
influéncia do desenvolvimento da tecnologia no pais. Na 302 pesquisa anual do
uso de tecnologias da informacao, realizada pela Fundagcdo Getulio Vargas
(FGV), é destacado que mesmo com a economia retraida, como ocorreu no
biénio 2015/2016, os gastos em tecnologia e investimentos em Tl permaneceram

aumentando (MEIRELLES, 2020). Ainda neste sentido, a pesquisa afirma que

3 Funcionalidades que apoiam as atividades tipicamente internas de uma organizacao.
4 Funcionalidades que apoiam as atividades fins de uma organizagéo.
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0s principais investimentos em projetos de tecnologia dentro das organizacdes
continuaram a ser na implantacdo de ferramentas de inteligéncia analitica e
implantacdo de sistemas ERP (MEIRELLES, 2020). Estes resultados
demonstram a importancia que os softwares possuem dentro do mercado de
software no pais e, consequentemente, a sua importancia para o crescimento da
economia do pais.

A 32 e Ultima edicao publicada da pesquisa Panorama Mercado ERP
(2019), realizada pelo portal ERP, objetivou avaliar o comportamento do
mercado ERP no Brasil, em 2017. Nesta foi registrado um trabalho de
investigacdo, realizado com mais de 4000 empresas do pais, onde se pode
constatar que 58% irdo investir em atividades do ERP que possuem, seja
atualizacéo, inclusdo de novos modulos ou treinamentos para o uso do ERP, ao
passo que 15% informaram que irdo adquirir um sistema ERP .

Outro aspecto relevante captado por esta pesquisa se trata da
satisfacdo das empresas com o uso de ERP. Mais de 44% das empresas
participantes informaram estar satisfeitas e 30% informam estar muito satisfeitas,
evidenciando o alto nivel de satisfacdo dos usuarios de sistemas ERP no Brasil.

Atualmente existe uma grande concorréncia no mercado ERP no
Brasil, no entanto, conforme aponta a 302 pesquisa anual do uso de TI, 3
empresas dominam o mercado ERP no Brasil: TOTVS, SAP e Oracle. Estas
empresas fornecem sistemas ERP para 79% das empresas brasileiras usam

esse sistema, conforme é possivel visualizar na figura 2:
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Figura 1 - Percentual de empresas usando no TOTAL da amostra 2019/20
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Fonte: (MEIRELLES, 2020)
Séo percebidas desta forma, movimentagcdes no segmento de TI, no

importante trabalho de desenvolvimento destes sistemas, e também nos demais

segmentos que consomem destes produtos.
5.4.Caracteristicas dos sistemas ERP

Conforme ja abordado acima, os sistemas ERP s&o uma importante
e eficiente estratégia tecnologica que proporciona as organizagdes agilidade e
performance em seus negocios. Esses sistemas possuem algumas
caracteristicas que serdo descritas nesta secao.

Esta classe de sistemas computacionais disponibiliza um grupo de
modulos padrdes integrados entre si, que executam operacdes tanto a nivel
administrativo quanto operacional. Desta forma é o ERP atende desde
processos de negdécios contabeis, financeiros e de recursos humanos até a
processos mais especificos da operacao, incluindo médulos como manufatura,
logistica, cadeia de suprimentos, entre outros (PHAPHOOM et al., 2019).
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Estes modulos e processos padrdes presentes nos sistemas ERP
refletem as praticas de mercado por meio dos agentes envolvidos no processo
de implantagdo dos sistemas ERP, através da técnica de benchmarking®
(HOLSAPPLE et al., 2019). Por meio do benchmarking sao reunidas as melhores
praticas de mercado. Estas sdo constantemente aprimoradas conforme as
mudancas do mercado, permitindo as organizacbes aumentarem sua
competitividade (ALESSANDRA & MACEDO, 2016;ALSULAMI; SCHEEPERS &
RAHIM, 2016).

Apesar dos sistemas ERP centralizarem grande parte dos processos
de negdcios de uma organizagdo, é importante ressaltar que o ERP néo veio
com o objetivo de substituir a interligacdo de subsistemas. Muito mais que isso,
0 ERP possibilita uma transformagédo na forma como as organizagdes tratam
seus processos de negacios centralizando-os em um Unico ambiente com dados
e informacdes integrados entre si de forma nativa (LAGO, 2016).

Ainda neste sentido, cabe destacar que atualmente estes sistemas
atuam de forma integrada ndo somente em seu ambiente interno, mas possuem
também comunicagbes abertas com o ambiente externo através de recursos

como webservice, conforme € possivel visualizar na imagem abaixo:

5> Procedimento de andlise profunda das melhores praticas utilizadas por empresas de um mesmo
setor.
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Figura 2 - Modulos de um sistema ERP
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Saccol (2012)

Os sistemas ERP possuem diversas caracteristicas entre elas a
centralizacdo dos dados dos sistemas transacionais em uma Unica base de
dados. Por mais que existam pontos de acesso ao sistema em localidades
diferentes, ainda assim, os dados sdo centralizados em uma Unica base de
dados.

Essa importante caracteristica dos sistemas ERP, oferece a gestao
das organizacdes acesso aos dados e informagdes a qualquer momento, de
forma atualizada e em tempo real. Isso permite apoiar diretamente a tomada de
decisdo, o que pode significar vantagens competitivas para a organizacao
(NOFAL & YUSOF, 2015).

Com essa caracteristica de centralizagdo dos dados nos sistemas
ERP, as organizagbes podem ter uma viséo holistica de seus processos, mas
também podem, se necessério, ir ao detalhe das informacbes para fazer
avaliacOes diversas e especificas. Isso permite que a todo momento os gestores
possam tomar decisbes mais assertivas com base em resultados precisos
(ALESSANDRA & MACEDO, 2016; LAGO, 2016).

Outra importante caracteristica dos sistemas ERP, é o fato destes

serem multimodulares. Trata-se desta forma de uma solugéo que possui diversos
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pacotes de sistematizacdo de processos de negdcios que permitem as
organizagfes automatizarem e integrarem seus mais diversos processos, de
acordo com sua necessidade (MOMOH & ROY; SHEHAB, 2018).

Atualmente uma caracteristica dos sistemas ERP que vem associada
a globalizacado, € a internacionalizacdo do produto. Assim sendo, 0s sistemas
ERP devem considerar a possibilidade de escalabilidade da organizacao e estar
preparado para permitir o seu funcionamento em localidades diferentes no
mundo (MATEUS, 2017).

Para isso devem considerar importantes aspectos, tais como a
conversao de moedas nativamente, visto que as taxas de cambio podem variar
entre os paises. Devem ser multi-idiomas, visto que um unico ERP de uma
mesma organizacao pode funcionar em paises com linguas diferentes. Devem
ainda considerar as normas e aspectos legais de cada pais onde ira funcionar
(ALESSANDRA & MACEDO, 2016).

Uma dltima caracteristica que cabe destacar sobre os sistemas ERP
esta relacionada a sua forma de aquisi¢cdo. A implementacdo de sistemas de
informacdo em empresas pode ser feita por meio do desenvolvimento especifico
do sistema (por recursos internos ou pela contratacdo de terceiros) ou pela
aquisicdo de pacotes de software disponiveis no mercado. Do ponto de vista
econdmico, tem sido mais vantajoso para as empresas adquirir pacotes de
software (SOUSA & SACCOL, 2012).

5.5.Beneficios do processo de implantacdo de sistemas ERP

Conforme j& visto anteriormente, os sistemas ERP podem ser uma
solucéo sistémica viavel e eficiente para diversas companhias e organizacoes.
Com a implantacdo destes sistemas € percebido um ganho de performance,
aumento de competitividade, reducdo de custos, entre outros beneficios que
seréo detalhados ao longo desta se¢édo (PHAPHOOM et al., 2018).

De acordo com Reza et al., (2010), as empresas que buscam por essa

solucao tém ganhado a possibilidade de lidar melhor com os processos internos,
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automatizando-os, de forma a poder voltar suas energias para o seu core
bussiness® e atendimento ao cliente.

Fatores como a eficiéncia operacional tém sido cada vez mais
exigidos pelas companhias, uma vez que em meio a um mercado veloz e volatil,
0s gestores precisam ter sua atencdo concentradas nas atividades fins de seus
negaécios para se manterem competitivos (MOMOH et al., 2018).

A partir do processo de benchmarking como parte genuina dos
sistemas ERP, independente do porte da organizacéo, ela tem a possibilidade
de ter em seu modelo de negdcio as boas praticas de mercado. Sendo assim,
as organizagOes podem se manter competitivas e acompanhando sempre as
praticas de mercado, caso tenham interesse em atualizar 0s seus processos
organizacionais sistémicos (TSAI, W. et al., 2011).

Com a centralizacdo dos dados evita-se também o retrabalho de
alimentacgdes repetitivas em sistemas distintos, a necessidade de comunicagao
de determinadas operacbes entre departamentos e setores, além da
necessidade de garantia do funcionamento das integracdes entre sistemas. Ou
seja, 0 ERP traz como beneficio, a confiabilidade e integridade de dados ao
serem compartilhados de forma nativa entre os moédulos e rotinas do sistema
(ALSULAMI et al., 2016).

Outro beneficio visto na utilizacdo de sistemas ERP, é o fato de a
organizagao se preocupar com a manutencao e operacionalizacdo de um Unico
sistema. Em caminho contrario, os gestores precisam se preocupar em garantir
o funcionamento de diversos sistemas, as suas respectivas comunicacoes e a
administracao de diversas bases de dados do ambiente existente (JAMSHIDI et
al., 2014a).

Uma outra vantagem, que pode ser considerada relativamente nova
aos sistemas ERP, é possuir ferramentas nativas de inteligéncia de negdcio. Isso
permite aos gestores terem acesso as informacfes ja devidamente tratadas
trazendo agilidade no processo de apreciacao das informacgdes para tomada de
decisdo (GHELLER, 2017).

Segundo o grande diferencial competitivo que as organizagOes

adquirem com um sistema ERP nao reside somente em beneficios previamente

6 Expressdo traduzida do inglés que significa "a parte central ou nuclear de um negdcio".
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listados. A maior vantagem ocorre porque essa implantacdo proporciona o
conhecimento e a padronizagdo dos processos existentes, tornando-os mais
ageis e acurados (NOFAL & YUSOF, 2015).

A cada ano mais companhias procuram por sistemas ERP para
operacionalizarem seus negoécios (JAMSHIDI; et al., 2016). Uma pesquisa
realizada pela Nucleus Research (Boston, Massachusetts) concluiu que as
empresas que investiram em ferramentas de gestdo em um periodo de 5 anos
cresceram no minimo 36%. Além disso, a cada R$ 1,00 investido em sistemas
de gestdo ERP, o retorno alcancou até 700%. Trata-se de uma importante
evidéncia de que as empresas se beneficiam lucrativamente com a
implementacdo de um ERP (NUCLEUS RESEARCH, 2014).

5.6.Ciclo de vida ERP

Conforme sugere o nome, o ciclo de vida determina as fases pelas
quais um projeto de implantacdo ERP passa, desde o seu surgimento até o
encerramento. Na literatura existem diversas propostas de modelos de ciclo de
vida.

Para os autores Markus e Tanis (1995), o ciclo de vida possui apenas
4 fases. Fase 1, que representa a decisao e definicdo das restricbes quanto a
solucdo de negdcio. Fase 2, que representa a configuracdo do sistema e a sua
colocacdo em ambiente de producédo. Fase 3, que representa a estabilizacdo do
ERP e ajustes e correcdo de possiveis erros. Por fim, a fase 4, que representa o
encerramento do ciclo com as atividades de manutencdo, suporte e
retroalimentagéo do ERP.

No entendimento de Shaul & Tauber (2013) o ciclo de vida ERP ocorre
por meio das seguintes fases: Fase 1 representando a visdo do negdcio. Fase 2
representando o levantamento de requisitos, selecdo de ERP e avaliacdo das
capacidades a adaptacéo. Fase 3 representando a implementacéo do ERP. E a
fase 4 representando as etapas de operacédo, manutencao e evolucéo do ERP.

Segundo Ehie & Madsen (2005, apud Shaul e Tauber, 2013), é
proposto um outro modelo que contempla 5 macrofases, sendo elas as
seguintes: preparacdo do projeto, modelo de negdcios, realizacdo, preparacao

final e, por ultimo a etapa de entrada em producéo e suporte.
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Uma das propostas de ciclo de vida ERP que deve ser destacada, por
ser também referenciada por alguns trabalhos na literatura, é a dos autores
Bento & Costa (2013), que trata o modelo divido em 3 fases com 4 etapas.

Existem diversos outros modelos de ciclo de vida ERP na literatura
nacional e internacional. Segundo Huang & Yasuda (2016) em uma revisao
bibliografica, sdo relatados mais de 25 modelos de ciclo de vida ERP. Entre eles
o ciclo de vida adotado por Souza e Zwicker, um ciclo de vida estabelecido por

autores brasileiros, e aplicado a literatura cientifica nacional.
Figura 3 - Ciclo de Vida ERP
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Segundo Souza e Saccol (2012), no modelo proposto por Souza e
Zwycker, o processo de implantacéo ERP transita por 3 macro fases, conforme
€ possivel visualizar na imagem acima. Inicia-se o ciclo na fase de decisdo e
selecéo, e encerra-se na fase de utilizagao.

A primeira etapa € onde a organizacdo opta por utilizar o ERP como
solucdo sistémica para o seu negocio, seja a nivel backoffice ou também
frontoffice. Esta fase compreende diversas analises, desde a decisao de utilizar
tal solucéo sistémica, a selecdo do ERP a ser utilizado (VIEIRA, 2009).

E estruturado para tanto a fase de decis&o e selecdo em uma espécie
de funil, representando assim diversos filtros por etapas, até que a Ultima etapa

seja alcancada, a deciséo. (Souza e Saccol 2012).
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Dessa forma em cada uma das etapas pelas quais a organizacdo
passa na primeira fase do ciclo ERP, algumas das alternativas avaliadas vao

sendo descartadas conforme as condi¢cdes de aderéncia do ERP a organizacao.

Figura 4 - Modelo de selecao por mltiplos filtros

=Druigracio de wm Prupd 30 responsa g ade;
sLevaraamento da sistemdtica ¢ das necessidades;
=Dhetirrmiing o dos Indicadonei de devemnpenha;
=Detnrminadio dios demain qoestos 3 serem avsliadicn;
= Ditprmminas o de wn sSsterna de pontuasia

=Solecio de fornecndores;
=Selngho de produin

=fndline de material de dvulgagis,
=hndlbee co dvnigagio

shvalingha Teonoldghcn;
sAvahacho dos cdeented

=Tests g satema;
sAviliscSo dos detalhes comedciam.

Fonte: Adaptado de Souza e Saccol 2012

ApOs passar por todas as etapas de selecéo, avaliacéo e refinamento,
a decisao pode ser tomada de forma estruturada, permitindo assim avancar a
préxima fase do ciclo de vida ERP, a fase de implementacéo.

A fase de implementacdo ou implantagdo como abordada por outros
autores, pode ser entendida como a fase em que os moédulos funcionais do ERP
s&o colocados em funcionamento, conforme definido em projeto. E nesta fase
gue os processos de negocio sao sistematizados pela ferramenta. Nesta etapa
sdo contempladas as atividades: Adaptacéo dos processos de negdcio ao ERP,
parametrizacdo e customizacdo, configuracbes de hardware e software,
treinamento dos usuarios, disponibilizacao do suporte, e carga ou conversao dos
dados caso exista necessidade (SOUZA & SACCOL, 2012).
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E na fase de implantacdo, segundo Souza e Saccol (2012), onde se
registram as maiores dificuldades do processo de implantacéo, principalmente
por envolverem nesta etapa, mudancas organizacionais e alteracdes nas
atividades dos individuos e departamentos.

Ainda na etapa de implementacédo, existe uma atividade de grande
importancia para o ciclo de vida ERP. Trata-se do modelo ou forma como se dara
o0 inicio da operacao, ou como comumente é chamado no mundo dos negdcios,
a forma como acontecera o rollout’.

Seguindo o modelo de Souza e Zwicker (2000), as estratégias de
inicio de operacéo (Rollout) estdo dividas em Big-Bang, Small-Bang e por fases.
Na estratégia Big-Bang sdo contemplados todos os modulos existentes no
projeto para que iniciem em operacao todos juntos. Ja na estratégia Small-bang,
o inicio da operacéo ocorre por médulos em um processo sucessivo e continuo.
Por fim, existe a estratégia por fases, que consiste incluir na operacdo modulos
definidos por etapas, de forma gradual, em todas as areas envolvidas ou apenas
em areas especificas.

Ap0s a execugdo da fase de implementacao, a Gltima fase do modelo
proposto por Souza e Zwicker (2000) é a fase de utilizacdo. Nesta fase, como o
nome sugere, é a fase em que o ERP faz parte do uso continuo da organizacéo,
ou seja, a operacao da organizacgdao ja tramita pelo ERP implementado.

Cabe ressaltar que esta fase ndo configura exatamente o
encerramento do ciclo, pois geralmente existe a possibilidade nesta fase, de uma
retroalimentacao para a fase de implementacao, devido a ajustes processuais e

também de insercdo de novas rotinas, médulos e customizacdes no ERP.

5.7.Agentes envolvidos na implantacdo ERP

Os projetos de implantacdo ERP sao naturalmente complexos e o
desafio aumenta quando existem esfor¢os que envolvam a coordenacao de uma
grande rede de partes interessadas, sejam elas internas e/ou externas. (TSAI,
W. et al.,, 2011). Pensando nisto, este capitulo tem em vista apresentar os

principais agentes envolvidos neste processo.

" Rollout é uma palavra em inglés cuja tradug&o literal é "rolar para fora". A palavra pode significar
o lancamento de algum produto ou implementacéo de alguma politica.
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Segundo a pesquisa The 2020 ERP Report, as empresas ao optarem
por adquirir ERP constantemente ddo foco aos aspectos técnicos do processo
de implantacéo. No entanto, se as organizacdes esperam que a implantacéo seja
um sucesso devem se atentar também para os aspectos que envolvem
processos e pessoas (TSAI, W. et al., 2011).

No projeto de implantacdo ERP existem agentes internos e externos,
com base na perspectiva da organizacdo. Agentes internos sdo membros da
organizagao, ao passo que agentes externos séo partes envolvidas no processo,
mas que nao fazem parte do quadro de membros da organizacdo (PANORAMA
CONSULTING GROUP, 2020).

Segundo Bhatti & Jayaraman (2011) existem agentes internos e
externos envolvidos no processo de implantacdo. S&o eles: colaboradores da
organizacao em geral, gestores de areas, analistas e gerentes Tl, membros da
alta gestdo como principais agentes internos. Consultores de TI, executivos de
venda ERP, consultores em gestdo e implantacdo e executivos de venda de
hardware como principais agentes externos envolvidos.

Segundo (TSAI et al., 2011) os executivos de vendas, analistas de
implantacdo e comité executivo de direcdo, formada pela alta gestdo da
organizacgao, sao identificadas como as partes chaves de interesse do projeto de
implantacéo ERP.

Para Alsulami et al., (2016) o processo de implantacdo ERP requer a
participacdo de diversos agentes durante todas as fases do ciclo. No entanto,
considera que os consultores externos (analistas de implementagéo) sao os
agentes mais representativos do processo de implantacdo ERP.

Nesse contexto, os analistas de implantagcdo se tornam importante
figura no processo de implantacdo ERP, pois conseguem ter uma visdo ampla
do sistema, de processos de negdcios e visualizam como 0s processos de
negocio do ERP e da organizacdo podem convergir para o melhor resultado no
processo de implantacado do ERP (ALSULAMI et al., 2016).
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Figura 5 — Principais agentes envolvidos no processo de implantacdo ERP
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5.8.Dificuldades no processo de implantagdo ERP

Os sistemas ERP possuem naturalmente uma natureza complexa e
isso traz consigo algumas dificuldades durante o processo de implantacéo
destes sistemas. A seguir serdo demonstradas algumas dificuldades

A primeira grande dificuldade de implantar sistemas ERP esta
relacionada a capacidade de adaptacdo dos stakeholders. Sobre mudancas, a
fala do sr. Daryl Conner, muito utilizada na area de gestdo de mudancas traz:
“somente 10% das pessoas aceitam as mudangas de imediato, 20% aceitam
com pouco esforco de gestdo da mudanca, 40% com muito esforco e 30% so6
aceitam depois que a mudanca foi bem-sucedida” (CONNER, 2006).

Como ja falado em secdes anteriores, o mercado atual, dindmico e
competitivo, exige que as organizacdes se mostrem a todo tempo atentas e
dispostas a se adequarem as novas necessidades para sobreviver. Se adaptar
€ entdo parte fundamental deste principio de evolugéo continua da organizacao.

A implantacdo de um ERP gera consideraveis mudangas em todo o
processo organizacional. Exatamente por isso, 0 processo adaptativo pode ser
um fator de dificuldade observado desde a concepcdo do processo de

implantacdo do ERP em uma organizacao (TSAl et al., 2011).
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N&o obstante, as dificuldades presentes no projeto de implantacéo
ERP nem sempre séo direcionadas apenas a area operacional, mas também a
alta gestdo. Alguns autores entendem que a auséncia de participacdo da alta
gestdo no projeto pode se tornar um grande dificultador no processo de
implantacéo visto que as importantes definicbes e decisdes, geralmente partem
deste nivel organizacional (JAMSHIDI et al., 2016).

A participacdo da alta gestdo n&o trata apenas da definicio de
processos, mas 0 seu comportamento e agdes geram um modelo a ser seguido
pelos demais niveis da organizacdo. Dessa forma auséncia da alta gestao pode
se tornar um dificultador para o processo de implantagao.

Cabe relembrar que o ERP, como uma solugcdo empresarial,
sistematiza 0s processos organizacionais, integra e traz eficiéncia operacional.
No entanto, caso 0s processos de negocios ndo estejam bem definidos, os
processos sistematizados no ERP irdo refletir este mal gerenciamento do
negocio (PHAPHOOM et al., 2019).

Sabe-se gque os sistemas ERP trazem consigo a caracteristica de ter
0s processos padronizados com base nas melhores praticas de mercado. No
entanto, em certas ocasides existe a necessidade de adequar o sistema ao
processo da organizagao, apesar de o caminho mais adequado ser a empresa
se adaptar aos processos presentes no ERP. Esse processo de adaptacdo do
processo no ERP é caracterizado como customizacdo (PHAPHOOM et al.,
2019).

O processo de customizagédo pode se tornar um obstaculo tanto na
implantacdo quanto na pos implantacdo. Isso ocorre devido as dificuldades
relacionadas a comunicagao entre processos padroes do ERP com processos
customizados. Adiciona-se ainda a dificuldade de manutencdo das
customizacdes no processo de evolugdo do ERP, pois as customiza¢des nao
sdo alvo das atualizagcbes periodicas das fabricas de sistemas ERP
(PHAPHOOM et al., 2019).

Um outro fator de dificuldade encontrado no processo de implantacéo
sédo as qualificacdes dos participantes e os treinamentos realizados durante a
implantacéo. O que se figura neste caso, € o conhecimento dos usuarios finais
tanto a nivel processual como sistémico na operacionalizacdo da ferramenta
(CAICARA JUNIOR, 2012).
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Outra dificuldade encontrada no processo de implantacdo ERP, é o
fato de envolver e necessitar o gerenciamento de um grande numero de partes
interessadas, que trabalhando juntas irdo aplicar tecnologias as vezes
desconhecidas pela maioria (TSAI etal., 2011).

A partir das observacles realizadas nesta secdo, € possivel se
identificar os beneficios que os sistemas ERP podem trazer as organiza¢cdes. No
entanto, sendo apresentadas também as dificuldades, constata-se a
complexidade envolvida neste processo, 0 que resulta em um alerta para
gualquer organizacdo no momento da decisdo de optar pela implantacdo do ERP
(JUNIOR, 2011).

5.9.Fatores Criticos de Sucesso naimplantacédo de sistemas ERP

Para se falar de fatores criticos de sucesso é preciso primeiramente
se definir o que seria considerado como sucesso no processo de implantacéo
ERP, visto que este termo é de maneira geral subjetivo. Desta forma, entende-
se por sucesso em um projeto ERP uma implantacdo que atinge uma proporgao
substancial do seu potencial de beneficios para a organizacdo (NOFAL; YUSOF,
2015).

Em 1961, o pesquisador Ronald Daniel abriu uma discussédo na
literatura da ciéncia da administragao acerca dos “fatores de sucesso”. Daniel
buscava avaliar fatores de sucesso que eram relevantes para qualquer
organizacdo em um setor especifico (NOFAL; YUSOF, 2015). Desde entéo,
diversos pesquisadores se dedicaram a entender melhor os fenémenos
envolvidos na estruturacéo dos fatores criticos de sucesso (SHAUL & TAUBER,
2013).

Desde entdo, os fatores criticos tém servido de base para diversas
areas da pesquisa cientifica, inclusive sao utilizados em pesquisas que estudam
0 processo de implantacdo ERP. Estes fatores se bem avaliados, podem mapear
os itens de maior dificuldade e que exigem maior atencdo no processo de
implantagcédo ERP, servindo como uma ferramenta de auxilio para uma melhor
conducéo no projeto.

Existe, portanto, na literatura diversas compilacdes de fatores criticos

de sucesso no processo de implantacdo ERP, ou seja, diversos modelos com
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fatores criticos de sucesso em projetos de implantacdo ERP, de acordo com a
perspectiva de cada um dos pesquisadores, visto que, hao existe um consenso
acerca dos fatores.

O termo CSF, Critical Sucess Factors, ou traduzido por FCS, fatores
criticos de sucesso, no contexto de implantacdo ERP, faz referéncia a qualquer
elemento ou condi¢do que é considerado necessario para o sucesso do projeto
de implantacdo ERP (LEYH, 2014). Apesar de existirem diversos modelos na
literatura, neste trabalho serd utilizado como referéncia, o0 modelo proposto por
(LEYH, 2014). Ressalta-se que apesar do ano de publicacdo, ainda hoje este
modelo € muito utilizado por diversos pesquisadores, sendo citado por mais de
700 trabalhos, conforme métrica disponivel no Google Académico.

Este trabalho é estruturado em 18 Fatores criticos de sucesso, com
seus respectivos detalhamentos (sub-fatores), contemplando assim de uma

maneira geral os fatores criticos de sucesso citados em outros trabalhos.

Quadro 1- Fatores Criticos de Sucesso baseados na classificagdo de Ngai

Fatores Criticos de Sucesso Detalhamento dos fatores (Sub-fatores)

Sistemas Legados de TI

Plano de negocios / Visédo / Objetivos | Justificativa do projeto com base em fatores de
/ justificativa custo e escala econbmica;

Os processos / regras de negoécios sdo bem

entendidos
Reengenharia de processos de Personalizacdo/Customizacdo minima
negocio
Gestao de Mudancas Cultura e programa de gerenciamento de
mudancas;

Envolvimento do usuario;

Cultura organizacional e estruturas politicas;
Compromisso de mudar;

Entendimento da cultura corporativa;
Treinamento e aperfeicoamento da forca de
trabalho de Tl em novas habilidades;

Treinamento e educacao;
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Desenvolvimento de estratégia clara de educacao
e treinamento;

Educacéo sobre novos processos de negdcios;

Comunicacéao

Comunicacéo interdepartamental;
Comunicagao regular com todos os envolvidos;

Comunicacgéao transparente e honesta

Precisdo dos dados

Gestao de dados:;
Analise e conversao de dados;

Controle de qualidade de dados;

Estratégia e implementacdo ERP

Considerar um projeto tecnoldgico, comercial e
organizacional,

Alinhamento entre estratégia de negocios e
estratégia de TI;

Iniciar primeiramente as alteracOes de processos;
Alinhamento estratégico do exercicio;

O ERP é tratado como um programa, ndo como
um projeto;

opcao de entrada em producao por fases vs. Big
Bang;

Uso de estratégia de implementacédo acelerada;
Profundo entendimento dos principais problemas
relacionados as implementacdes de ERP;
Selecdo de uma boa metodologia;

Selec¢éo cuidadosa dos pacotes apropriados;
Adequacéo de software e hardwares;

Processo / estilo de tomada de decisao;

Equipe de projeto ERP

Composicéo da equipe de trabalho ERP;
Comité de direcéo;

Competéncia da equipe do projeto;
Tomadores de deciséo habilitados;
Selecao dos funcionarios certos;

Moral dos funcionarios (incentivos);
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Conhecimento técnico e comercial dos membros
da equipe e consultores;

Equipe de implementacdo equilibrada ou
multifuncional;

Gerenciando consultores;

Retencéo de pessoal;

Membros da equipe em periodo integral;
Relacbes empregado / pessoal;

Poupar o uso de consultores externos ao projeto;

Fornecedor ERP

Parcerias entre fornecedor e cliente;

Uso de ferramentas de
personalizagdo/customizagéo de fornecedores;
Apoio e Suporte do fornecedor;

fornecedores / clientes sempre informados;

Monitoramento e avaliacdo de

desempenho

Marcos claros do progresso de implementacao ou
métricas de desempenho;

Medidas de desempenho focadas;

Aceitagao do cliente;

Monitoramento e feedback;

Caracteristicas Organizacionais

Tecnologia / infraestrutura em vigor;

Experiéncia organizacional de projetos de Tl ou de
mudanca organizacional em uma escala
semelhante

Compromisso em toda a empresa;

A implementacdo do ERP nédo ocorre devido a

pressdo competitiva,

Project Champion

( Lider/Responsavel do projeto)

Gerenciamento de Projeto

Plano de projeto claro e definido (metas, objetivos,
estratégia, escopo, cronograma);

Escopo reduzido;

Evitar a fuga do escopo;

Custos de implementacao;
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Os prazos realistas para implementacdao sé&o
estabelecidos com expectativas realistasvem
relacéo ao ROI e custos reduzidos de Tl / Sl;
Gerenciamento de expectativas;

Gestao de qualidade Total,

Cooperacéo interdepartamental;

Recursos dedicados;

Conceito de futuro como orientagao do projeto;
Gestéo do conhecimento;

Gerenciando conflitos em projetos de ERP;

Organizacao de projeto clara e simples;

Desenvolvimento de software, teste e

solucéo de problemas

Definicdo das opc¢bes de arquitetura;

Integracao;

Configuracao de software;

Solucéo de problemas;

Os requisitos funcionais séo claramente definidos
antes de selecionar um produto ERP;

Complexidade percebida;

Suporte da Alta gestao

Ajustes entre ERP e processos de

negocio

Cultura Nacional

Requisitos funcionais relacionados ao

pais

Fonte: NGAI; LAW; WAT, 2008
Sabe-se que ndo necessariamente o sucesso de implantacdo ERP

deve-se apenas a estes fatores, no entanto este modelo é considerado um dos

mais completos para avaliacdo dos fatores criticos de sucesso nos processos de

implantacdo ERP. Portanto utiliza-lo pode ser um bom ponto de partida para o

mapeamento das dificuldades enfrentadas pelos analistas de implantacéo.
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6 METODOLOGIA

Esta secdo se destina a apresentar a estratégia metodologica da
dissertacao, ou seja, revela as caracteristicas dos métodos e dos procedimentos
de pesquisa adotados neste estudo, incluindo desta forma a natureza da
pesquisa, técnicas empregadas na pesquisa, os modos de coleta de dados, e

por fim a andlise dos dados.

6.1.Visdo Geral Metodoldgica

Conforme alinhado com os objetivos formulados, esta pesquisa
ocorreu sob as seguintes etapas metodolégicas: a) avaliagdo dos FCSs em
projetos de implantacao ERP, por meio de reviséao literaria cientifica b) criacao
do formulario de pesquisa c) Submisséo e aprovacao por meio do comité de ética
da Plataforma Brasil d) Envio do formulario aos participantes f) coleta das
respostas g) Analises estatisticas por meio dos testes Alpha de Cronbach,
analise fatorial por componentes principais, analise de correlacao policorica e
teste de esfericidade de Barlet, gerando assim uma estrutura de dados

organizados para sua manipulacéo, andlises e registro dos resultados.

Figura 6 - Visao Geral Metodolégica

[A TSN
forard ot

Terrete

Fonte: Elaborado pelo autor



41

6.2. Natureza da Pesquisa

Em termos metodoldgicos, este trabalho foi planejado e executado em
dois estagios. No primeiro estagio, a natureza da pesquisa € de carater
exploratorio, onde foram identificados os fatores criticos de sucesso, fases do
ciclo de vida ERP e principais dificuldades encontradas no processo de
implantacdo ERP, a partir da literatura selecionada e estudada sobre os temas
acima descritos.

No segundo estagio, a natureza da pesquisa se caracteriza por ser de
natureza quantitativa. Segundo Gerhardt & Silveira (2009) a pesquisa
guantitativa envolve a medicdo numeérica dos dados coletados de forma

padronizada e neutra.

6.3. Técnicas da Pesquisa

O estudo de carater exploratorio tem como objetivo o aperfeicoamento
de técnicas, ideias, métodos e/ou descobertas por intuicdo, bem como objetiva
possibilitar maior estreitamento com o tema, tornando-o assim mais conhecido.
Em geral, esse tipo de estudo envolve um aprofundamento bibliografico, contato
com pessoas com experiéncia e/ou vivéncia com o tema central e andlise de
exemplos que auxiliam na compreensédo do tema (COOK & WRIGHTSMAN,
2005).

Os instrumentos da pesquisa podem ser utilizados para trazerem
normas ou processos que os cientistas devem utilizar para direcionar de forma
estruturada, sistematica e logica, os processos de coleta dos dados, de analise
dos dados e de interpretacédo dos dados (RAUPP & BEUREN, 2003).

Atécnica de coleta de dados que foi empregada na presente pesquisa
foi a aplicacdo de questionario, por meio de formulario on-line. Para a avaliacao
dos aspectos quantitativos, os analistas de implantacdo de sistemas ERP foram
identificados a partir do contato com empresas que atuam no seguimento de
implantacdo ERP. A estas empresas foi solicitado o contato eletronico de seus
analistas para o envio de um convite para preenchimento dos formularios da

pesquisa voluntariamente.
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O presente estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Estadual do Maranhdo, por meio do numero de parecer
4.246.235(Anexo 1). A coleta de dados somente foi iniciada apdés a aprovacao
do estudo pelo CEP e todos os participantes concordaram eletronicamente com
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (APENDICE 1). Todas as
etapas do estudo foram realizadas em concordancia com as normas de ética em
pesquisa postuladas pelas resolucdes n° 466/12 e a Resolucdo n® 510/16 do
Conselho Nacional de Saude.

A concordancia do analista para participacdo voluntaria na pesquisa
foi formalizada por meio do aceite digital do TCLE, o qual foi obtido por meio de
sinalizacdo no questionario da pesquisa no Google Forms®. O objetivo desse
termo foi garantir que todas as informacdes prestadas a presente pesquisa
seriam confidenciais e mantidas em absoluto sigilo em todas as etapas do estudo
e apos o seu encerramento. Nenhuma das informacdes prestadas jamais serao

divulgadas associadas ao nome ou endereco de e-mail do entrevistado.

6.4.Coleta de Dados

O formulario on-line foi elaborado no Google Forms® e estruturado a
partir do levantamento e estudo bibliografico realizado no primeiro estagio da
pesquisa, sendo composto por 17 questdes, das quais 11 perguntas fechadas e
obrigatérias e 6 perguntas abertas e ndo obrigatérias (APENDICE 2).
Inicialmente, foi feito um estudo piloto, como um processo de validacao, no qual
o formulario on-line foi aplicado a um pequeno grupo de analistas de implantacéo
ERP, a fim de se avaliar a compreenséo das perguntas, se estavam estruturadas
de forma adequada e para estabelecer uma média de tempo necessario
responder ao questionario. Apds esta etapa, o questionario foi aplicado com
analistas de implantacdo ERP que estavam concentrados em empresas
prestadoras de servi¢co de implantacdo ERP no Brasil.

Neste formulario on-line, os participantes responderam questdes
pessoais e de avaliagcéo das dificuldades existentes no processo de implantacao
ERP, baseadas nos fatores criticos de sucesso. As perguntas pessoais foram

Importantes para a caracterizagcao do perfil de formacdo dos analistas de
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implantacdo ERP. As perguntas sobre as dificuldades foram uteis para avaliar
as dificuldades enfrentadas no processo de implantagdo ERP.

As questdes pessoais usadas para caracterizar o perfil de formacéao
do analista de implantacdo foram: a area de formacdo, nivel de ensino, nimero
de certificacdes profissionais e tempo de atuacdo na area de implantacao de
sistemas ERP.

Na segunda parte do formuléario, foram avaliadas as dificuldades do
processo de implantacdo, sendo considerados os fatores criticos de sucesso
estabelecidos por Ngai et al (2008). Nesta etapa, os 18 fatores criticos de
sucesso mapeados foram avaliados por meio de perguntas no formato de escala
Likert, a fim de identificar qual o nivel de dificuldade que o analista sentia em
cada fator durante a implantagéo de projetos ERP.

Foram avaliadas ainda as cinco principais dificuldades apontadas
pelos analistas a partir dos 18 fatores criticos de sucesso, em cada uma das
fases do ciclo de vida ERP. Nesse momento os analistas tiveram a possibilidade
de responder a perguntas abertas onde podiam indicar outra dificuldade
relacionada com um aspecto ndo abrangido no escopo dos 18 fatores criticos de
sucesso estabelecidos por Ngai et al (2008). As fases do ciclo de vida ERP foram
baseadas no modelo de Souza e Zwycker (2000), com adaptacdes especificas
para o presente estudo. O modelo de ciclo de vida proposto por Souza e Zwycker
(2000) é estruturado em 3 macro fases: Decisdo e Selecdo, Implementacéo e
utilizacdo. Para o presente estudo a fase de implementacéo foi detalhada da
seguinte forma: Levantamento e Documentacdo, Parametrizacdo, Testes e
Entrada em Producdo. Foi realizada ainda a substituicdo da ultima fase,
alterando-a por Acompanhamento e Adaptacao.

E importante ressaltar que neste trabalho de pesquisa, a 12 fase do
ciclo de vida proposto, Selecao e Deciséo, foi desconsiderada para 0 processo
de coleta e analise de dados. Trata-se de uma fase sem grande valor para este
trabalho, visto que o analista de implantacdo ERP ndo tem envolvimento nesta
etapa do ciclo de vida ERP, por se tratar de uma etapa que ocorre de forma
iIsolada nas empresas que estao no processo de avaliagao de viabilidade do uso
de ERP.



44

Desta forma o modelo proposto de ciclo de vida para a avaliacdo das
dificuldades enfrentadas em cada uma das etapas neste estudo esta estruturado

conforme imagem abaixo.
Figura 7 - Modelo de ciclo de vida ERP proposto

Fonte: elaborado pelo autor

6.5. Analise dos dados

As variaveis obtidas a partir do questionario foram apresentados por meio
de frequéncias absolutas e relativas. Os dados foram apresentados em tabelas
e graficos elaborados no Microsoft Word e Excel®. Todas as analises estatisticas
foram realizadas no software Stata 14.0®. O nivel de significancia de 5% foi
considerado.

A confiabilidade da escala likert com os 18 FCS utilizados no questionario
para avaliar as dificuldades no processo de implantacdo ERP foi avaliada por
meio do teste Alpha de Cronbach. Este teste visa estimar a confiabilidade de um
guestionario ou escala aplicada em uma pesquisa, por meio da analise do perfil
das respostas dadas. Portanto, esse teste mede a correlagéo entre as respostas
dos entrevistados, quantificando a confiabilidade do questionario. O valor minimo
aceitavel é de 0,7. No presente estudo o resultado do teste Alpha de Cronbach
foi 0,91, portanto, atestando a elevada confiabilidade da escala utilizada.

Para andlise das dificuldades dos fatores criticos de sucesso no processo
de implantacdo ERP foi utilizada a Andlise Fatorial por componentes principais.
O objetivo do uso da analise fatorial foi encontrar correlacées na estrutura de
dados avaliada e a partir disso estabelecer grupos menores de variaveis
fortemente inter-relacionadas. Esses grupos de variaveis sdo chamadas de
fatores e representam dimensodes dentro dos dados (HAIR et al., 2009). Portanto,
a finalidade do uso da analise fatorial neste trabalho foi buscar correlacfes entre
as dificuldades apontadas pelos analistas nos 18 FCS e resumir estes em

dimensbes que representem o todo.
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Inicialmente verificou-se a adequacao da base de dados a realizacdo da
andlise fatorial por componentes principais. Para tanto, foi avaliada a matriz de
correlacdo entre os 18 fatores criticos de sucesso por meio de andlise de
correlacdo policorica, indicada para variaveis ordinais, como € o caso neste
estudo. A matriz de correlacédo foi considerada adequada, pois a maioria dos
fatores possuia correlagdo maior que 0,3 entre si, o que indica bom nivel de
correlacdo para realizacdo da analise fatorial Matos & Rodrigues (2019). O teste
de esfericidade de Bartlett foi utilizado para verificar se os FCS estavam
associados e poderiam se agrupar para formar um construto. O resultado deste
teste foi significante (p<0,001) indicando que h& associagcdo entre as variaveis
para proceder com a analise fatorial. Por fim, foi realizado o Teste de Kaiser-
Meyer-Olkim (KMO) para verificar a adequabilidade da amostra, a qual foi
considerada boa, pois o resultado do teste foi 0,78.

Na analise fatorial foram extraidos trés fatores, que representam
dimensbes de dificuldade a partir da correlacdo entre os 18 FCS. Para auxiliar
na decisdo sobre o niumero de fatores extraidos buscou-se obter percentual
explicativo de cerca de 60% com os fatores incluidos. Também foi realizada a
analise do grafico scree plot. O scree plot ou grafico de Cattel € uma
representacdo grafica que auxilia na definicdo do nimero de fatores a serem
retidos. O ponto no qual o grafico apresenta inclinagédo € considerado indicativo
do nimero maximo de fatores a serem extraidos (HAIR et al., 2009). Foram
consideradas significantes dentro de cada fator as variaveis que apresentaram
cargas fatoriais maiores que 0,5 (HAIR et al., 2009). Os trés fatores

As trés dimensdes formadas ap6s a andlise fatorial foram atribuidos
nomes que refletem as caracteristicas indicadas pelos FCS que tive cargas

fatoriais significativas dentro de cada dimenséo.

7 RESULTADOS

Esta secdo se destina a apresentacdo dos resultados obtidos nesta
pesquisa. Inicialmente € apresentado a caracterizagéo do perfil de formacéo dos
analistas de implantacdo ERP participantes da pesquisa, posteriormente sao
apresentadas as 5 principais dificuldades apontadas pelos participantes em uma

analise geral do processo de implantacdo ERP, bem como sdo apresentadas
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também as 5 principais dificuldades apontadas pelos analistas, em cada uma

das fases do ciclo de vida ERP proposto para esta pesquisa.

7.1.Caracterizacao do perfil do analista de implantacao

Entre os profissionais entrevistados 50,9% possuem ensino superior
completo e 38,2% possuem especializagbes ou MBAs. Quanto a area de
formacao, 43,4% era formado em sistemas de informacdo, seguido de
administracdo com 15,1% e ciéncia da computacdo com 13,2%.

Observou-se que 62,3% da amostra ndo possuia qualquer
certificacdo profissional e apenas 13,2% registrou possuir mais de 4
certificagbes. Entre os entrevistados, 69,8% possuiam mais de 5 anos de
atuacao como analista de implantacdo e somente 13,2% registraram ter menos

de um ano de atuagao.

Tabela 1 - Caracterizagdo profissional dos analistas de implantacdo ERP

Variaveis n %
Escolaridade

Especializagdo/MBA/Mestrado 21 39.6%
Ensino superior 27 50.9%
Ensino médio ou técnico 5 9.4%
Formacao

Sistemas de informacao 23 43.4%
Ciéncia da Computacéao 7 13.2%
Administracéo 8 15.1%
Outros 10 18.9%
N&o possui curso superior 5 9.4%
Numero de certificacfes

Nenhuma 33 62.3%
la3 13 24.5%
Mais de 4 7 13.2%
Tempo de atuacéo

1 ano ou menos 7 13,20%
2abanos 9 17%
Mais de 5 anos 37 69,80%
TOTAL 53 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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7.2.Analise das dificuldades durante o projeto de implantagcdo ERP

Quando questionados sobre o nivel de dificuldade de cada FCS
durante o projeto de implantacdo ERP, os participantes, por meio da escala
likert indicaram os niveis de dificuldade que cada FCS representa para os
mesmos durante o processo de implantagéo ERP.

Foram considerados para tal os niveis de dificuldade, nenhuma
dificuldade, pouca dificuldade, indiferente, relativa dificuldade e muita
dificuldade. Se observou que os 5 FCS que representaram maior dificuldade
foram: gestdo de mudancas, reengenharia de processos, comunicacgao,

ajuste entre ERP e processos de negaocios e cultura nacional.

Figura 8 - Identificacao dos FCS que representam maior dificuldade na perspectiva do analista

de implantacao
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Fonte: elaborado pelo autor

A partir da escala likert sobre o nivel de dificuldade percebido pelo analista
durante o projeto de implantacdo ERP foram identificadas 3 dimensdes a partir
da analise fatorial por componentes principais: dimensao de estratégia de projeto
— DEP, dimensdo de processos de negécios — DPN e dimensdo de
desenvolvimento de produto — DDP. Os FCS que tiveram cargas fatoriais
significativas dentro da DEP foram estratégia e implementacdo ERP, Equipe de
projeto ERP, Fornecedor ERP, Monitoramento e avaliacdo de desempenho,
Caracteristicas Organizacionais, Project Champion (Lider/Responsavel do

projeto), Gerenciamento de Projeto. Na dimensdo DPN, os FCS com maiores
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cargas fatoriais foram Plano de negécios/ Visao / Objetivos/Justificativa,
Reengenharia de processos de negoécio, Gestdo de mudancas, Comunicacao,
Precisdo de dados, Ajustes entre ERP e processos de negdcio. A dimensao DDP
foi composta pelos FCS Desenvolvimento de software teste e solugdo de

problemas, cultura nacional e requisitos funcionais relacionados ao pais.

Tabela 2 - Dimensdes e cargas fatoriais das dificuldades enfrentadas por analistas de

implantacdo ERP nos fatores criticos de sucesso

Dimenséo 1 Dimenséo 2 Dimenséo 3
Dimensdo de Dimensdo de Dimensdo de
Estratégia de Processosde | Desenvolvimento
Projeto - DEP Negocios - DPN | de Produto - DDP
% variancia 27,5 20,7 11,7
Eigenvalues 74 19 15
Fatores Criticos de
Sucesso

Sistemas Legados de

TI

Plano de negocios/ 0,7435

Visdo /

Objetivos/Justificativa

Reengenharia de 0,7941

processos de negdcio

Gestédo de Mudancas 0,7872

Comunicacéo 0,5009

Preciséo dos dados 0,5332

Estratégia e 0,5980

implementacdo ERP

Equipe de projeto 0,7742

ERP

Fornecedor ERP 0,6734




Monitoramento e
avaiagdo de

desempenho

0,7452
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Caracteristicas

Organizacionais

0,7917

Project Champion
(Lider/Responsavel
do projeto)

0,7989

Gerenciamento de
Projeto

0,7152

Desenvolvimento de
software teste e

solucéo de problemas

0,5753

Suporte daAlta gestéo

Ajustes entre ERP e
processos de negécio

0,6588

Cultura Nacional

0,7076

Requisitos funcionais

relacionados ao pais

0,8274

Fonte: elaborado pelo autor

Foram ainda avaliadas as principais dificuldades, a partir dos 18 FCS,

em cada uma das fases do ciclo de vida ERP proposto, com excecao da fase

decisédo e selegcdo. Para a fase de levantamento e documentacdo, as cinco

dificuldades mais reportadas foram: Sistemas legados de Tl (14%), precisao dos

dados (11,3%), Comunicacao (10,6%), e reengenharia de processos e gestéao

de mudanca com 8,3% respectivamente.
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Figura 9 - Principais dificuldades na fase levantamento e documentacao

Etapa 1 - Levantamento e Documentagéo
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Comunicagho 10,6%
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Reéengenhiria de processos de nogdco
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14.0%

Fonte: elaborado pelo autor

Na fase de parametrizacao, os FCS de maior dificuldade foram: ajuste
entre ERP e processos de negdcios (13,6%), precisdo dos dados (12,5%),
caracteristicas organizacionais representando (9,1%), sistemas legados de TI
(8,7%) e comunicagéao (7,9%).

Figura 10 - Principais dificuldades na fase parametrizagéo
Etapa 2 - Parametrizacéo
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Comunicagho

Goothio di Mudancan

Reangenharia do procossos ti nogocio

Plang de negocos | Visho / Obplivos [ justificativa
Sistemas Legados da T)

13.8%

Fonte: elaborado pelo autor
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Na fase de testes, os FCS relatados como sendo os com maior nivel
de dificuldade foram: precisao dos dados (10,9%), gestdo de mudancas (9,4%),
comunicacédo e ajuste entre ERP e processo de negécio empatados com 8,7%
cada e caracteristicas organizacionais (8,3%).

Figura 11 - Principais dificuldades na fase testes

Elapa 3 - Tesles
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Fonte: elaborado pelo autor

Para a fase de entrada em producédo, os FCS de maior dificuldade
foram: comunicacdo (12,1%), gestdo de mudanca e precisdo dos dados,
empatados com 9,4% cada, ajuste entre ERP e processos de negdcio (7,9%) e

caracteristicas organizacionais (6,4%) da amostra.

Figura 12 - Principais dificuldades na fase entrada em producéo

Etapa 4 - Entrada em Produgao

Reguinkios funcionsy relacionsdod 4o pals

Cultura Nacinal

Ajsties drire ERP o propessoes do mgoon

Suparte da Alta gestho

Desanvalimants do soltwars st o solucio di problemas
Garmngamsnlo de Projelo

Prizject Champion (| LiderRasponsdv do propio)
Corscteriitices Organizacionais

Moniloramanda o avaliagao da desampanhi

Formacodar ERP

Equipn de projeto ERP

Etlratigla o mplémentacio ERP

Priscis lis dos dados

Cemunichgiio 12.1%

Ganfio de Mudangas

Rogngonhania de procenson de negdci

Piono da nogtcos | Visko £ Objetives / justificativa
Sigtaman Legadon da Ti

Fonte: elaborado pelo autor



52

Para a fase de entrada em produgdo, os FCS mais relatados com
sendo de grande dificuldade foram: gestdo de mudanca (11,7%), comunicagao
(11,3%), monitoramento e avaliacdo de desempenho (8,3%), caracteristicas
organizacionais (7,9%) e suporte da alta gestéo (7,5%).

Figura 13 - Principais dificuldades na fase acompanhamento e adaptacéo

Etapa 5 - Acompanhamento e Adaptacao
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Fonte: elaborado pelo autor

Para cada uma das fases do ciclo de vida ERP, os analistas puderam
informar sobre dificuldades que n&o estavam contempladas nos 18 FCS.
Levando em consideracdo a primeira fase do processo de implantacdo ERP,
levantamento e documentacao, dos 53 participantes, 15 optaram por registrar
alguma consideracdo (30% da amostra) sobre dificuldades na etapa de
levantamento e documentacao, que ndo foram contempladas através da questéao
objetiva. As consideracdes apontadas referem-se a dificuldades relacionadas a
falta de processos de negécios claros e bem definidos das organizagdes,
centralizacdo do conhecimento em usuarios isolados, além de resisténcia de
terceirizados do time de sistemas legados.

Na segunda fase do processo de implantacdo ERP, parametrizacéo,
nao foi apontada nenhuma consideragéo que estivesse dissociada de algum dos
18 fatores criticos.

Na terceira fase do processo de implantacdo ERP, testes, dos 53

participantes, 12 optaram por registrar alguma consideracao (22% da amostra).
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Essas consideracfes, referiram-se a falta de planejamento e documentacao de
cenarios de testes e as respectivas validacdes dos cenarios.

Na quarta fase do processo de implantacdo ERP, entrada em
producao, dos 53 participantes, 12 optaram por registrar alguma consideracao
(22% da amostra). Os analistas apontaram dificuldades relacionadas a
capacitacdo e preparacdo dos usuarios finais.

Por fim, na quinta fase do processo de implantacdo ERP,
acompanhamento e adaptacéo, dos 53 participantes, 14 optaram por registrar
alguma consideracdo (26% da amostra). As consideracfes referidas foram a
respeito de dificuldades relacionadas a falta de definicdo de sustentacdo e

modelo de suporte.

8 DISCUSSAO

Apos a tabulacéo e criacdo dos graficos das respostas do questionario
envolvendo os analistas de implantacdo ERP, foi realizado o processo de analise
de dados, a fim de atingir 0s objetivos desta pesquisa, ou seja, identificar o perfil
de formacao destes profissionais, bem como, identificar os aspectos de maior
dificuldade enfrentados em projetos ERP, na perspectiva do analista de
implantacéo.

E importante destacar que diferente de outros trabalhos, esta
pesquisa buscou avaliar as dificuldades a partir da perspectiva do analista de
implantacdo, pois este profissional tem uma vivéncia e pratica continua em
diversos projetos de implantacdo ERP e ndo apenas em um case especifico. Na
literatura, a maioria dos trabalhos tratam sobre fatores criticos de sucesso na
implantacdo ERP sob a perspectiva de diversos stakeholders, que nem sempre
estdo envolvidos na maior parte da execugao do projeto.

Além disso, muitos retratam apenas o contexto especifico de
implantacdo em uma dada organizacao (HAIR et al., 2009). Como no presente
estudo foram incluidos analistas que atuam em diferentes tipos de projetos de
implantacdo ERP, acredita-se que os resultados refletem dificuldades gerais
enfrentadas dentro do processo de implantacdo ERP em diferentes contextos.

Os resultados deste estudo demonstraram que grande maioria dos

profissionais tinham formacao superior nas areas de sistema de informacao e
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administracdo, o que revela que a area de implantacdo ERP se mostra muito
mais relacionada a &rea de negdécios do que a areas essencialmente técnicas.

A maior parte dos profissionais entrevistados possuiam mais de 5
anos de atuacdo na area de implantacdo ERP, o que evidencia um tempo de
atuacao e experiéncia de mercado significativos, contribuindo assim para que a
pesquisa entregue resultados mais sélidos. Isso € importante na compreensao
dos resultados apresentados, pois evidencia que os profissionais que
participaram da pesquisa possuem experiéncia com a execucao de projetos de
implantacdo e o nivel de dificuldade por eles apresentado ndo € devido a
inexperiéncia. Em geral, projetos ERP sao longos, avaliar dificuldades a partir de
um cenario de profissionais com menos de um ano, por exemplo, poderia trazer
resultados imaturos, ndo retratando a realidade das dificuldades existentes, uma
vez que profissionais juniores, ainda estdo em processo de desenvolvimento.

Outro aspecto importante de destacar é que os participantes, em sua
maioria ndo possuem certificacdes profissionais. Acredita-se que apesar das
certificagbes profissionais comprovarem conhecimento em determinada area, o
analista de implantagdo ERP tem sua atuacdo muito mais proxima da &rea de
negocios, ndo focando tanto em procedimentos mais técnicos, que geralmente
séo avaliados nas certificagdes profissionais.

Portanto, o perfil dos profissionais deste estudo aponta para
profissionais com formacao de ensino superior e com um bom tempo de atuacéo,
de modo que é menos provavel que as respostas estejam enviesadas por falta
de conhecimento de formagéo e técnica, bem como por pouca experiéncia
profissional.

Neste estudo, buscou-se identificar dentre os 18 fatores criticos de
sucesso propostos por Ngai et al., (2008), quais geram maior dificuldade durante
o processo de implantagéo ERP, na perspectiva do analista. Deste resultado, se
observou que dos 18 fatores criticos de sucesso, os 5 fatores que refletem maior
dificuldade para os analistas sdo, gestdo de mudancas, reengenharia de
processos de negdécios, comunicacdo, ajuste entre ERP e processos de
negadcios e cultura nacional, respectivamente.

Em um contexto de necessidades constantes de mudancas e levando
em consideracdo longos periodos de implantagcdo ERP, € compreensivel que a

gestdo de mudancas seja um fator de grande desafio para o processo de
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implantacdo ERP. Em um mundo VUCA (acrbnimo das palavras em inglés
volatility, uncertainty, complexity e ambiguity, utilizado para representar as
caracteristicas volatil, incerto, complexo e ambiguo) em que mudancas e
adaptacbes sao necessarias para a competitividade das organizacfes, o
gerenciamento dessas mudancas dentro do projeto e a aceitacdo destas por
parte da equipe pode ser um desafio.

No estudo de REZA et al. (2010), que fez a comparacédo de fatores
criticos de sucesso entre paises desenvolvidos e paises em desenvolvimento,
relata-se que o principal fator critico observado para o0s paises em
desenvolvimento, foi a gestdo de mudancas, em concordancia com o resultado
da presente pesquisa, visto que o Brasil se enquadra na classificacéo de pais
em desenvolvimento. Outrossim, Nofal & Yusof (2015) compilaram os resultados
de 10 pesquisas sobre os principais fatores criticos de sucesso em projetos de
implantagdo ERP e concluiram que a gestdo de mudancas foi o fator critico de
sucesso mais importante durante o processo de implantacao.

Os autores Mahmood et al., 2019) realizaram recentemente uma
revisdo sistematica sobre os desafios e problemas enfrentados durante a
implantacdo ERP e, através dos estudos compilados, concluiram que a gestéo
de mudancas ocupa o segundo lugar, e a comunicacao esté entre 0s 5 principais
fatores criticos ranqueados pela pesquisa. No presente estudo, a comunicagao
também se revelou como um dos principais pontos de dificuldade, o que é
compreensivel tendo em vista a quantidade de pessoas envolvidas nos projetos
de implantacdo ERP, aumentando a necessidade de didlogo claro para a
execucao das atividades.

Durante a implantacdo de projetos ERP a auséncia de uma
comunicacdo adequada e eficiente, pode estar associada com problemas na
gestdo de mudancas, gerando resisténcias diretas e indiretas da operacao por
sentimento de exclusdo e falta de identificacdo com o projeto. S&o ainda
identificadas dificuldades relacionadas a retrabalhos por falta de entendimento
técnico, ou seja, uma comunicacdo inadequada para cada publico envolvido,
falta de acesso a comunicacdo, ou informacfes que se perdem ao longo do
tempo pela inexisténcia de um local centralizado de informacdes acessiveis aos

envolvidos, como manuais, por exemplo (MAHMOOQOD et al., 2019).
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Outra dificuldade relacionada a gestdo de mudancas sao as
saturacfes de mudancas, ou seja, falta de entendimento do que de fato é
necessario mudar durante o projeto, bem como as mudancas que devem ser
priorizadas. Momoh et al. (2018) destacam que devido ao longo periodo de
implantacdo de um projeto ERP, mudancas e adaptacdes sdo necessarias
durante este processo. Ainda neste sentido, algumas dessas mudangas podem
causar descolamento de escopo, 0 que gera uma necessidade de reavaliacéo
de custo do projeto e um desgaste com a alta gestédo e patrocinador do projeto
(LAGO, 2016).

Outros dois fatores criticos de sucesso, destacados nesta pesquisa
como maiores dificuldades, foram os fatores reengenharia de processos e ajuste
entre ERP e processos de negoécios. Naturalmente os dois possuem relacao
direta, por se tratar de fatores ligados a processos de negoécios. Nos trabalhos
de (LAGO, 2016) e Gheller (2017) esses fatores foram considerados entre os
principais fatores criticos de sucesso no processo de implantacdo ERP no
cenario brasileiro.

Dificuldades de reengenharia de processos e ajuste entre ERP e
processos de negdcios, estao relacionadas tanto aos processos de negocios,
guanto a adaptacbes e customizacbes. Nesta pesquisa, 0s analistas
mencionaram que a falta de processos bem definidos ou até mesmo a
inexisténcia de processos de negocios, sdo dificuldades enfrentadas,
principalmente, na primeira fase de implantacdo ERP (fase de levantamento e
documentacdo). Estes problemas dificultam o avanco a etapa de parametrizacao
justamente pela falta de clareza dos processos.

Adicionalmente, os analistas apontaram a existéncia de retrabalhos
ocasionados por uma dificuldade de compreenséao dos stakeholders envolvidos
na operagdo, no entendimento do processo até que o mesmo esteja sendo
visualizado na pratica, ou seja, com o funcionamento do ERP.

Se interpretou a partir destas consideracdes, que 0s analistas
visualizam como uma dificuldade, o fato de pessoas sem o devido
esclarecimento acerca de processos de negdécio, sejam por vezes aqueles quem
indicaram os processos no momento do levantamento, o que certamente podera

gerar os retrabalhos nas fases seguintes, conforme indicado acima.
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Outras dificuldades relacionadas aos fatores reengenharia de
processos e ajuste entre ERP e processos de negocios, sdo resisténcias as
mudancas e adaptacdo aos novos processos sistémicos. Além disso, realizar o
controle de solicitacbes de customizacdo também é considerado uma
dificuldade, pois muitas vezes a area de operacdo quer que 0S Processos
definidos e implementados no ERP n&o sejam tao diferentes dos existentes nos
sistemas legados. Os autores Alsulami et al. (2016) registram a existéncia de
conflitos entre analistas de implantacdo ERP e departamento de TI, em
consequéncia de uma expectativa de equivaléncia direta entre o ERP implantado
e 0 sistema legado, resultando em resisténcia a mudancas e excesso de
solicitagcdes customizacoes.

Alsulami et al. (2016) mencionam que essas dificuldades de
adaptacdo e consequente solicitacdo de customizacdes geram descolamentos
de escopo 0 que naturalmente se torna um elemento de mudanca de custo de
projeto, e pode se tornar um desgaste com o patrocinador do projeto, conforme
ja se mencionou.

Entende-se que as dificuldades nos FCS, ajuste entre ERP e
processos de negocios e reengenharia de processos, ocorrem pois vao de
encontro a base de funcionamento das organizacdes, justamente nos processos
de negdcios, ainda que ndo estejam bem definidos. Portanto, adaptar os
processos de negdécios ao ERP é certamente uma das principais dificuldades do
projeto de implantacdo ERP.

Areengenharia e ajustes entre ERP e processos de negdcios também
estdo relacionados ao fator gestdo de mudancas, visto que sédo adaptacdes e
mudancas que podem acontecer ndo somente durante as fases de levantamento
e documentacdo e parametrizacdo, mas em todas as etapas do processo de
implantacdo ERP (ALTAMONY et al., 2016; VENKATRAMAN & FAHD, 2016)

Ainda mais, os autores Ranjan et al. (2016) vém refor¢cando a relacéo
de processos de negdcios e gestdo de mudancas, afirmando assim que pessoas,
processos e tecnologia, sdo os trés impulsionadores do gerenciamento de
mudancas em projetos de implantacdo ERP.

O quinto fator critico de sucesso que representa maior dificuldade
para os analistas de implantacdo é a cultura nacional, que também é apontado

em outros trabalhos. A exemplo, podemos observar a pesquisa (MARTINS,
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2016) que traz elementos da cultura nacional no campo de aspectos de
adaptabilidade e registra que este fator se revela como obstaculo, principalmente
considerando-se que empresas multinacionais, sofrem com as influéncias da
economia e legislacao em diferentes paises.

No trabalho (MARTINS, 2016) o fator critico de sucesso cultura
nacional, foi apontado como sendo duas vezes mais relevante em paises em
desenvolvimento que em paises desenvolvidos. Os paises em desenvolvimento,
como o Brasil, estdo em processo de evolugdo o que implica naturalmente em
mudancas nos mais diversos aspectos, dentre eles, a questao cultural.

A fim de encontrar dimensdes de dificuldades formadas a partir dos
18 FCS, realizou-se a analise fatorial por componentes principais. Foram
identificadas as dimensfes: dimensdo de estratégia de projeto — DEP,
dimensbes de processos de negocios — DPN e dimensao de desenvolvimento
de produto — DEP. Estas dimensbes resumem as informagdes que antes
representavam 18 elementos e apO0s a analise passaram a representar 3
agrupamentos, formado por FCS altamente correlacionados na amostra.

Na primeira dimensdo se observaram fatores diretamente
relacionados ao que se nomeou de estratégia de projetos, levando em
consideracao que neste grupo, estdo concentrados fatores criticos de sucesso
que devem ser mapeados, descritos e compartilhados previamente a execucao
do projeto. A exemplo temos fatores neste grupo que se relacionam a formacéo
do time, identificacdo de peculiaridades da cultura organizacional, definicdo das
métricas de avaliacdo durante o projeto, etc. Estas questdes indicam de forma
muito clara elementos de desenho e definicAo das estratégias que serdo
adotadas no projeto.

As dificuldades relacionadas a dimenséo de estratégia de projeto séo:
tempo inadequado para construgcdo e desenho do projeto em detrimento das
pressdes e alta expectativa de inicio de atividades de execucdo da implantacéo
ERP, necessidade da compreensao holistica do projeto de implantacdo ERP,
disponibilidade dos envolvidos na etapa de levantamento e documentacéo,
definicdo de métricas adequadas para acompanhamento e controle do projeto
ERP, entendimento claro da proposta do projeto de implantacdo ERP e
entendimento dos limites do projeto (SHAUL & TAUBER, 2013; KIRAN &
REDDY, 2019).
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A segunda dimensdo por sua vez, esta muito mais relacionada a
processos de negdécios e sistemas, 0 que motivou a denominacgéo de dimensao
de processos de negocios. Nesta dimenséo sdo observados FCS relacionados
com o modelo de negdcio da organizacéo e sua operacgao sistémica atual. Entre
os fatores criticos de sucesso que compuseram esta dimensdo, cinco foram
observados na fase de levantamento e documento como sendo 0s que geram
mais dificuldade, a saber, sistemas legados de TI, precisdo de dados,
comunicacéo, gestdo de mudancas e reengenharia de processos.

E de se questionar, por qual motivo a etapa de levantamento e
documentagcdo do projeto de implantacdo ERP, nao foi representada por
dificuldades reportadas na dimensdo de estratégia de projeto, dado que esta
seria a etapa de construcdo e definicbes de estratégias para o processo de
implantacdo ERP. Acredita-se isso ocorre pelo fato de as atividades desta etapa
serem muito mais ligadas ao trabalho dos gerentes de projetos - responsaveis
pela construcao do projeto - do que do analista de implantacdo ERP.

Acredita-se ainda que a reducado da presenca de FCS pertencentes a
22 dimensdo na etapa de acompanhamento e adaptacéo, seja resultado das
atividades nesta etapa serem mais relacionadas a gestéo de projetos, que avalia
0s avancos realizados e proximos passos a partir do encerramento do projeto.

A partir dos fatores criticos de sucesso que compdem a dimensao de
processos de negdcios - DEP, algumas dificuldades podem ser destacadas:
processos de negdécios mal definidos ou inexistentes, gerenciamento de
expectativas por uma questao de associacdo equivocada da implantacdo ERP
como etapa para mudanca de processos de negocios, mudancas de processos
de negécios durante a implantacdo ERP, resisténcia ativa e passiva da area
operacional frente as mudancas que o ERP pode trazer, exposi¢cdes de erros e
falhas operacionais existentes no processo e sistema legado, retrabalhos
oriundos de falhas por um plano de comunicacéo ineficiente e inadequado e
compartilhamento de responsabilidades do fornecedor e cliente ( CHAUHAN et
al., 2011; AHMAD & CUENCA, 2013;ALSULAMI et al., 2016)

Na dimensao de desenvolvimento de produtos, nenhum dos fatores
criticos de sucesso que fazem parte desta dimensao foram apontadas como
principais dificuldades nas fases do projeto de implantacdo ERP, segundo os

analistas. Acredita-se que este fato ocorra em detrimento de pouco envolvimento
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do analista de implantacdo com frentes de desenvolvimento de produto. Ainda
mais, acredita-se que nem todos tiveram a oportunidade de participar de projetos
internacionalizados, para avaliacdo do fator de requisitos funcionais relacionados
ao pais, o que naturalmente torna tais fatores tdo pouco observados como
dificuldades pelos analistas participantes.

Apés todas as andlises que foram realizadas a partir dos resultados
encontrados neste estudo, ou seja, da identificacdo e analise das principais
dificuldades enfrentadas em projetos de implantacdo ERP, realizou-se uma
reflexdo a fim de buscar a¢des que pudessem mitigar ou até mesmo eliminar as
dificuldades relatadas.

Desta forma, buscou-se apresentar sugestfes de agfes para as 5
principais dificuldades reladas no estudo, 1) gestdo de mudancas 2)
reengenharia de processos de negadcios, 3) comunicacéao, 4) ajuste entre ERP e

processos de negocio e 5) cultura Nacional.

Tabela 3 - A¢Bes sugeridas para mitigar as principais dificuldades relatadas no estudo

Dificuldade AcOes Sugeridas

Envolver todos os Stakeholders durante a abertura do projeto
Gestéo de para apresentacao do plano de implantacdo, contemplando
Mudanca desafios e beneficios que o projeto ira trazer para a

organizagao.

Na abertura do projeto o momento inicial deve ser conduzido
Gestéo de pelo Patrocinador do projeto, demonstrando o0s interesses
Mudanca motivadores da decisdo de implantacdo do ERP, trazendo

maior engajamento dos times que participarao do projeto.

Apresentar de forma clara, direta e enxuta as mudancas que

Gestéo de . ) ) _ .
seréo realizadas, propostas pelo projeto de implantacdo ERP
Mudanca )
durante a abertura do projeto.
. Se possivel, realizar uma reunido junto a cada frente do
Gestao de . . ]
projeto, para esclarecer com maior nivel de detalhes, as
Mudanca
mudancas propostas e os resultados esperados com estas.
. Ter um processo de apresentacdo de mudancas de forma
Gestéo de o _
estruturada, com critérios de planejamento das mesmas, com
Mudanca

pelo menos as seguintes informacdes: identificacdo de
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urgéncia da mudanca, identificacdo de quem requisitou a

mudanca, identificacdo da justificativa da mudanca,

identificacdo do retorno esperado com a mudanca.

Gestado de

Mudanca

Postura da alta gestdo que abre e oferece espaco para a
operagdo operar em uma curva de aprendizado. Estas
posturas podem ser observadas durante as reunides de
comité de projeto ou mesmo no dia a dia, aproximando-se da

operacao.

Gestao de
Mudanca

Mapear as principais areas afetadas com as mudancas do
ERP para ter acBes especificas e personalizadas, para
aumento do engajamento dos envolvidos, bem como reduzir

0S impactos.

Reengenharia
de processos

de negocio

Se possivel, sugerir a organizacao que recebera o ERP que
contrate previamente ao projeto de implantagdo ERP uma

consultoria de processos.

Reengenharia
de processos

de negécio

Na etapa de documentacao, registrar o processo atual e

processo proposto.

Reengenharia
de processos

de negécio

Validar este processo antes do inicio da execuc¢ao do projeto.
Ressalta-se que esta validacdo ndo deve ser realizada
somente com a operacao, tampouco deve ser realizada
isoladamente com a alta gestédo, mas validar unindo as duas

visoes.

Reengenharia
de processos

de negdcio

Disponibilizar a documentacao de processo atual e processo

proposto, apés a validacao, a todos os stakeholders.

Reengenharia
de processos

de negocio

Realizar a demonstracdo do processo proposto, antes da
etapa de execucdo, alinhando a expectativa e viabilidade

pratica dos processos propostos.

Comunicacéao

Criacdo de um plano de comunicacdo adequado para cada
nivel de envolvidos no projeto. Para isso, inicialmente deve

ser identificado os niveis de participante do projeto. Ex:
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Diretorias, Lideres de areas, Usuarios chaves, usuarios de

operacéo, etc.

Comunicacéao

Se possivel, envolver um time de marketing, para a criacao
de uma comunicacdo personalizada para cada nivel do

projeto.

Comunicacéao

Estabelecer um modelo de avaliacdo das comunicacdes

realizadas, para identificar possiveis desvios e ajusta-los.

Comunicacéao

Reunides de alinhamento geral continuas. Em casos de
projetos que envolvam um grande numero de partes
envolvidas, em que se tenha uma significativa perda
operacional por conta de qualquer parada temporaria, sejam
criados planos de comunicacdo graficos, como infograficos

com informacgdes dos avancgos do projeto.

Ajuste entre
ERP e
processos de

negocios

Realizar acdes de benchmarking com lideres de areas junto
a outras organizacgdes que utilizam o ERP, demonstrando os

beneficios na pratica dos processos propostos;

Ajuste entre
ERP e
processos de

negocios

Apresentar para a organizagdo nao somente 0S custos
envolvidos no desenvolvimento da customizacdo, mas

também as acbes de sustentacdo das mesmas.

Ajuste entre
ERP e

processos de

Caso determinada customizacdo seja necessaria, avaliar
junto a outras organizacfes se 0 processo existente pode ser

uma boa prética de mercado para possivelmente ser inserida

negocios dentro do ERP de forma nativa.

Cultura Identificar a presenca da organizacdo em paises

Nacional desenvolvidos e em desenvolvimento. A partir da
identificacdo, avaliar unidades presentes em paises em
desenvolvimento, tendo acdes de acompanhamento das
mudancas necessarias a partir das mudancas de legislacao
do pais.

Cultura Ter times envolvidos em mais de uma regido, evitando isolar

Nacional 0s problemas de determinada unidade.

Fonte: elaborado pelo autor
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Acredita-se que as agbOes acima podem mitigar as principais
dificuldades neste estudo relatadas,

Adicionalmente, observando as principais dificuldades relatadas,
acredita-se que ac0des isoladas tenham um efeito reduzido, ao passo que se as
acOes acima forem realizadas em conjunto, se possivel em sua totalidade,
possam ser potencializadas no objetivo de mitigar as dificuldades.

Outrossim, acredita-se que assim como as dificuldades relatadas, as
acOes para mitiga-las, ndo devem ser vistas de forma isolada, visto que todas
possuem relagcdes diretas umas com as outras. A exemplo, temos a gestao de
mudanca e comunicacdo interligadas a todo momento, bem como a
reengenharia de processos com a gestdo de mudanga e ajuste entre ERP e
processos de negoécios, ou seja, julga-se que as dificuldades e acdes devem ser
vistas a partir de um bloco monolitico, composto e indissociavel por meio de

todas as 5 principais dificuldades relatadas.

9 CONCLUSAO

Esta secdo se destina a apresentar as conclusdes desta pesquisa,
incluindo-se as consideragdes finais, bem como as recomendacdes para

trabalhos futuros.

9.1. Consideragodes Finais

Dado os primeiros registros de implantacédo ERP no Brasil h4 mais de
20 anos, o tema permanece ainda hoje sendo de grande relevancia para a
literatura e mundo dos negdcios. A evolucao destes sistemas e a sua importancia
no mundo dos negdcios continuam representando grandes investimentos e
projecdes bilionarias para 0os préximos anos.

Entretanto, conforme ja mencionado pelos referenciais tedricos
utilizados nesta pesquisa, por mais que este lago temporal tenha se passado,
ainda sédo encontrados muitos desafios para o processo de implantacdo ERP,

bem como muitos registros de implantacdo ERP fracassadas.
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Este estudo por sua vez, buscou diferenciar-se das pesquisas ja
existentes na literatura, tendo por objetivo investigar as dificuldades existentes
no processo de implantacdo ERP. Acredita-se que a identificacdo destas
dificuldades seja um elemento importante para a conducdo de projetos de
implantacdo ERP, contribuindo para a reducdo nos numeros de fracassos e
aumento nos numeros de sucessos dos projetos de implantacdo ERP

No presente estudo, demonstrou-se que as dificuldades enfrentadas
pelos analistas se correlacionam e formam dimensdes que refletem a estratégia
de projeto, processos de negdécios e desenvolvimento de produto. Essas trés
dimensobes foram identificadas como os principais pontos sobre os quais se deve
intervir a fim de reduzir dificuldades durante a implantacdo de projetos ERP.
Além disso, apresentou-se as principais dificuldades enfrentadas por analistas
em cada fase do ciclo de vida ERP, fazendo uma abordagem mais especifica
das dificuldades em cada etapa da implantacéo do projeto.

Dessa maneira, este trabalho apresenta uma contribuicdo ndo apenas
no campo académico e cientifico, diante das lacunas sobre as dificuldades
enfrentadas por analistas, mas também apresenta informacdes que agregam
diretamente ao mundo dos negécios, otimizando a gestdo de projetos ERP,
fomentando a melhor execucdo destes, com menor desgaste da equipe e

reducao de custos e tempo de execucao.

9.2. Trabalhos Futuros

Apesar do presente estudo alcancar em sua totalidade os objetivos
propostos incialmente, outras questdes podem ser avaliadas, o que entretanto,
por extrapolarem o planejamento, ndo foram investigadas nesta pesquisa. Desta
forma, os resultados encontrados nesta pesquisa podem ser complementados
por outros trabalhos a fim de apresentar novas perspectivas sobre o tema.

Sugere-se, portanto, a reestruturacdo do questiondrio para que o
mesmo possa avaliar as dificuldades em projetos de portes diferentes, ou seja,
avaliar as dificuldades enfrentadas em projetos de implantagdo ERP em

organizacdes de pequeno, médio e grande porte.
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Outra questdo complementar que pode ser avaliada € a investigacao
da eficacia de acdes que podem otimizar o processo de implantacdo ERP, a

partir das dificuldades mapeadas nesta pesquisa.



66

REFERENCIAS

ALESSANDRA, K.; MACEDO, P. Aplicando a Gestdo De Incertezas No
Planejamento Da Implantagao De Sistemas Erp: Um Estudo De Caso No.
Recife: [s.n.], 2016.

ALSULAMI, M.; SCHEEPERS, H.; RAHIM, M. M. A comparison between
organizational stakeholders’ and external consultants’ perceptions on
CSFs affecting ERP life cycle phases. Proceedings of the Annual Hawaii
International Conference on System Sciences, [s.l.], v. 2016-March, p. 4676—
4685,  2016. ISBN: 9780769556703, ISSN: 15301605, DOI:
10.1109/HICSS.2016.580.

ALTAMONY, H. et al. The Relationship between Change Management
Strategy and Successful Enterprise Resource Planning (ERP)
Implementations: A Theoretical Perspective. International Journal of Business
Management and Economic Research, [s.l.], v. 7, p. 690-703, 2016. ISSN: 2229-
6247.

BENTO, F.; COSTA, C. J. ERP measure success model; a new perspective.
ACM International Conference Proceeding Series, [s.l.], p. 16—26, 2013. ISBN:
9781450322997, DOI: 10.1145/2503859.2503863.

BHATTI, T.; JAYARAMAN, V. Critical success factors for the acquisition of
enterprise resource planning (ERP): Empirical validation. Handbook of
Research in Enterprise Systems, [s.l.], p. 222—-235, 2011. ISBN: 9781446270257,
DOI: 10.4135/9781446270257.n12.

CAICARA JUNIOR, C. Sistemas Integrados de Gestdo ERP: uma abordagem
gerencial. In: IBPEX (Org.). 4 ed. Curitiba: [s.n.], 2012. 207 p.

CARVALHO, C. A. De et al. Metodologias de identificacdo de padrdes
alimentares a posteriori em criancas Brasileiras: Revisdo sistematica.
Ciencia e Saude Coletiva, [s.l.], v. 21, n° 1, p. 143-154, 2016. ISSN: 16784561,
DOI: 10.1590/1413-81232015211.18962014.

CHUNG, S.; SYNDER, C. ERP Initiation - A Historical Perspective.
Proceedings of Amcis 1999, [s.l.], p. 213-015, 1999.

CONNER, D. R. Managing at the Speed of Change: How Resilient Managers
Succeed and Prosper Where Others Fail. 1 ed. [s.l.]: Random House, 2006.
320 p. ISBN: 0679406840.



67

COOK, C. S.; WRIGHTSMAN, L. S. Métodos de pesquisa nas relacdes
sociais. [s.l.]: EPU, 2005. 136 p. ISBN: 851260400X, 9788512604008.
ELIHIMAS, J. C. M. Fatores criticos de sucesso na aderéncia de processos
de negécio de ERP as organiza¢cdes do setor publico. 110 p. - Universidade
Federal de Pernambuco, 2015.

GERHARDT, T. E.; SILVEIRA, D. T. Métodos de Pesquisa. In: SUL, U. federal
do R. G. Do (Org.). 2009 ed. Porto Alegre: Universidade Federal do rio Grande
do Sul, 2009. ISBN: 9788538600718.

GHELLER, A. aparecida. Fatores criticos de sucesso em projetos de ERP
cloud: umaanalise quantitativa do cenario brasileiro. [s.l.]: [s.n.], 2017. ISBN:
9781479978007.

HAIR, J. et al. Andlise multivariada de dados. 6 ed. Porto Alegre: Bookman,
2009. 688 p.

HAU, T. T. VAN; KUZIC, J. Change management strategies for the successful
implementation of enterprise resource planning systems. Proceedings - 2nd
International Conference on Knowledge and Systems Engineering, KSE 2010,
[s.l.], p. 178-182, 2010. ISBN: 9780769542133, DOI: 10.1109/KSE.2010.10.
HOLSAPPLE, C.; SENA, M.; WAGNER, W. The perceived success of ERP
systems for decision support. Information Technology and Management, [s.l.],
v. 20, n° 1, 2019. ISSN: 15737667, DOI: 10.1007/s10799-017-0285-9.

HUANG, T.; YASUDA, K. ERP Life Cycle Models: An Annotated
Bibliographic Review ERP Life Cycle Models : An Annotated Bibliographic
Review. [s.l.], n° July, p. 69-77, 2016.

IBGE. PIB cresce 1,1% em 2019 e fecha o ano em R$ 7,3 trilhdes. Estatisticas
Econdmicas. 2020a. Disponivel em:
<https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-imprensa/2013-agencia-
de-noticias/releases/27006-pib-cresce-1-1-em-2019-e-fecha-o-ano-em-r-7-3-
trilhoes>.

Produto Interno Bruto - PIB. 2020b. Disponivel em:
<https://www.ibge.gov.br/explica/pib.php#:~:text=O que € o PIB&text=No ultimo
trimestre divulgado (1°,das Unidades da Federacédo brasileiras.&text=O PIB
mede apenas os,finais para evitar dupla contagem.>.

INSTITUTE, G. Gartner Says Global IT Spending to Grow 3.2 Percent in

2019. 2018. Disponivel em: <https://www.gartner.com/en/newsroom/press-



68

releases/2018-10-17-gartner-says-global-it-spending-to-grow-3-2-percent-in-
2019>. Acesso em: 01/jun./20.

. Gartner Says Global IT Spending to Grow 3.7% in 2020. Orlando:
[s.n.], 2019. Disponivel em: <https://www.gartner.com/en/newsroom/press-
releases/2019-10-23-gartner-says-global-it-spending-to-grow-3point7-percent-
in-2020>.

JAMSHIDI;, A. et al. Antecedents and outcomes of ERP implementation
success. Proceedings of the 2016 Federated Conference on Computer Science
and Information Systems, FedCSIS 2016, [s.l.], v. 8, p. 1253-1262, 2016. ISBN:
9788360810903, DOI: 10.15439/2016F1.

JAMSHIDI, A. et al. A new framework for risk assessment in ERP
maintenance. Proceedings - Annual Reliability and Maintainability Symposium,
[s.l], p. 1-6, 2014a. ISBN: 9781479928477, ISSN: 0149144X, DOI:
10.1109/RAMS.2014.6798515.

_ . A New Framework for Risk Assessment in ERP Maintenance. [s.l],
p. 1-6, 2014b. ISBN: 9781479928484.

JUNIOR, C. C. Sistemas integrados de gestdo ERP. uma abordagem
gerencial. In: DENIS KAIO TANAAMI; SILVA, B. P. e; ROSA, R. (Orgs.). 4 ed.
Sao Paulo: IBPEX, 2011. 212 p. ISBN: 978-85-7838-968-0.

KIRAN, T. S.; REDDY, A. V. Critical success factors of ERP implementation
in SMEs. Journal of Project Management, [s.l.], v. 4, p. 267-280, 2019. ISSN:
23718366, DOI: 10.5267/j.jpm.2019.6.001.

LAGO, M. L. Fatores Criticos De Sucesso Na Implantacdo De Sistemas Erp:
Um Estudo De Caso Em Instituicdo Publica De Ensino. Recife: [s.n.], 2016.
LAURINDO, F. J. B.; MESQUITA, M. A. De. Material Requirements Planning:
25 anos de historia - Uma revisdo do passado e prospeccao do futuro.
Gestao & Producdo, [s.l.], v. 7, n® 3, p. 320-337, 2000. ISSN: 0104-530X, DOI:
10.1590/s0104-530x2000000300009.

LEYH, C. Critical success factors for ERP projects in small and medium-
sized enterprises - The perspective of selected German SMEs. 2014
Federated Conference on Computer Science and Information Systems, FedCSIS
2014, [s.l], v. 2, p. 1181-1190, 2014. ISBN: 9788360810583, DOI:
10.15439/2014F243.

LIANG, H. et al. Assimilation of Institutional Pressures Role of Top



69

Management1 The Effect Systems : and the Mediating. [s.l.], v. 31, n° 1, p.
59-87, 2007.

MAHMOOD, F.; KHAN, A. Z.; BOKHARI, R. H. ERP issues and challenges: a
research synthesis. Kybernetes, [s.l.], v. 49, n® 3, p. 629-659, 2019. ISSN:
0368492X, DOI: 10.1108/K-12-2018-0699.

MARTINS, I. D. O. Obstaculos a implementagao do sistema ERP / SAP : Um
estudo de caso em uma empresa de equipamento eletronico do polo
industrial de Manaus. 47 p. - Universidade do Moinho, 2016.

MATEUS, L. M. L. Gestdo\mba t. Lisboa: [s.n.], 2017.

MATOS, D. A. S.; RODRIGUES, E. C. Analise fatorial. Distrito Federal: ENAP
Escola Nacional de Administracao Publica, 2019. 74 p. ISBN: 978-85-256-0118-
6.

MEIRELLES, F. S. 312 Pesquisa Anual do uso de Tl nas Empresas. [s.l],
2020.

MOMOH, A.; ROY, R.; SHEHAB, E. Challenges in enterprise resource
planning implementation: state-of-the-art. [s.l.]: Emerald Insight, 2010. ISBN:
1463715051061, DOI: 14637151011065919.

MOMOH, A.; ROY, R.; SHEHAB, E. Challenges in enterprise resource
planning implementation: state-of-the-art. Business Process Management
Journal, [s.l], v. 34, n° 1, p. 537-565, 2018. ISBN: 0268394121, DOI: https://
doi.org/10.1108/14637151011065919.

MOOHEBAT, M. R.; ASEMI, A.; JAZI, M. D. A Comparative Study of Critical
Success Factors ( CSFs ) in Implementation of ERP in Developed and
Developing Countries. [s.l.],v. 2,n°5, p. 99-110, 2010. DOI: 10.4156/ijact.vol2.
MORRIS, P. W. G. A Brief History of Project Management. The Oxford
Handbook of Project Management, [s.l.], n° April 2018, p. 1-24, 2011. ISBN:
9780191724879, DOI: 10.1093/0xfordhb/9780199563142.003.0002.

NAGPAL, S.; KHATRI, S. K.; KUMAR, A. Comparative study of ERP
iImplementation strategies. 2015 IEEE Long Island Systems, Applications and
Technology Conference, LISAT 2015, [s.l.], 2015. ISBN: 9781479986439, DOI:
10.1109/LISAT.2015.7160177.

NGAI E. W. T.; LAW, C. C. H.; WAT, F. K. T. Examining the critical success
factors in the adoption of enterprise resource planning. Computers in
Industry, [s.l], v. 59, n° 6, p. 548-564, 2008. ISSN: 01663615, DOI:



70

10.1016/j.compind.2007.12.001.
NOFAL, M. I.; YUSOF, Z. M. Critical success factors enhancing enterprise
resource planning systems implementation in Jordanian SMESs.
Proceedings - 5th International Conference on Electrical Engineering and
Informatics: Bridging the Knowledge between Academic, Industry, and
Community, ICEEI 2015, [s.l.], p. 98-103, 2015. ISBN: 9781467373197, DO!I:
10.1109/ICEEI.2015.7352477.
PANORAMA CONSULTING GROUP. The 2020 ERP Report. 2020.
PHAPHOOM, N. et al. A Combined Method for Analysing Critical Success
Factors on ERP Implementation. Proceeding of 2018 15th International Joint
Conference on Computer Science and Software Engineering, JCSSE 2018, [s.l.],
p. 1-6, 2018. ISBN: 9781538655382, DOI: 10.1109/JCSSE.2018.8457366.

. An Investigation of ERP implementation: : A Comparative Case
Study of SME and Large Enterprises in Thailand. International Conference on
ICT and Knowledge Engineering, [s.l.], v. 2018-Novem, p. 76-81, 2019. ISBN:
9781538671573, ISSN: 2157099X, DOI: 10.1109/ICTKE.2018.8612401.
RAMOS, P. A.; MOTA, C. M. M. Analysis of success and failure factors in
information technology projects. [s.l.], p. 1-10, 2012.
RANJAN, S.; JHA, V. K.; PAL, P. Literature review on ERP implementation
challenges. International Journal of Business Information Systems, [s.l.], v. 21,
n° 3, p. 388-402, 2016. ISSN: 17460980, DOI: 10.1504/1JBIS.2016.074766.
RAUPP, F. M.; BEUREN, I. M. Como elaborar trabalhos monograficos em
contabilidade. 32 Edicao ed. S&o Paulo: Atlas, 2003.
RESEARCH, N. ERP returns $7.23 for every dollar spent. Boston: [s.n.], 2014.
REZA, M. M.; ASEFEH, A.; JAZI, M. D. A Comparative Study of Critical
Success Factors (CSFs) in Implementation of ERP in Developed and
Developing Countries. International Journal of Advancements in Computing
Technology, [s.l], v. 2, n® 5 p. 99-110, 2010. ISSN: 2005-8039, DOI:
10.4156/ijact.vol2.issue5.11.
ROBERT JACOBS, F.; “TED” WESTON, F. C. Enterprise resource planning
(ERP)-A brief history. Journal of Operations Management, [s.l.], v. 25, n° 2, p.
357-363, 2007. ISSN: 02726963, DOI: 10.1016/j.jom.2006.11.005.
SCOTT, J. E.; VESSEY, I. Implementing Enterprise Resource Planning
Systems: The Role of Learning from Failure. [s.l.]: [s.n.], 2018. ISBN:



71

9780511815072, DOI: https://doi.org/10.1017/CB0O9780511815072.011.
SHAUL, L.; TAUBER, D. Critical success factors in enterprise resource
planning systems: Review of the last decade. ACM Computing Surveys, [s.l],
v. 45, n° 4, 2013. ISSN: 03600300, DOI: 10.1145/2501654.2501669.

SOUZA, C. A. De; SACCOL, A. Z. Sistemas ERP no Brasil: (Enterprise
Resource Planning) : teoria e casos. In: ATLAS (Org.). Sao Paulo: [s.n.], 2003.
368 p.

TOTVS. Divulgacao de Resultados 1T20. 2020.

TSAI, W. etal. An empirical investigation of the impacts of internal / external
facilitators on the project success of ERP : A structural equation model.
Decision Support Systems, [s.l.], v. 50, n® 2, p. 480-490, 2011. ISSN: 0167-9236,
DOI: 10.1016/j.dss.2010.11.005.

TSAI, W. H. et al. An empirical investigation of the impacts of
internal/external facilitators on the project success of ERP: A structural
equation model. Decision Support Systems, [s.l.], v. 50, n°® 2, p. 480—490, 2011.
ISSN: 01679236, DOI: 10.1016/j.dss.2010.11.005.

VENKATRAMAN, S.; FAHD, K. Challenges and Success Factors of ERP
Systems in Australian SMEs. Systems, [s.l.], v. 4,n° 2, p. 20, 2016. ISSN: 2079-
8954, DOI: 10.3390/systems4020020.

VIEIRA, M. C. CONTRIBUICAO DOS SISTEMAS DE GESTAO EMPRESARIAL
ERP PARA A TOMADA DE DECISAO: Estudos de casos multiplos em

organizacdes brasileiras. Belo Horizonte: [s.n.], 2009.



APENDICES

APENDICE 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

-

AVALIACAO DAS DIFICULDADES x
ENFRENTADAS EM PROJETOS ERP SOB A
PERSPECTIVA DO ANALISTA DE
IMPLANTACAO

ESte extudo s= desting 2 svallar as principals dificuidades enfrentadas por snulistas no processo de
implantacdo deo sistamas ERP A mportincia deste extudo ne baseia no fato do que a identificogio de falhas o
dificuldades ns execucio de projetos ERP podem ser crucitis para evitar perdas financeizas ¢ sumentar &
margemn de lucro das empresas. A sul Participagio na pesquisa € 1otalmente voluntina, gratuita e niko
remunensda. Vook tem direito de reftiat seu consentiments de participar 43 pesquits & qualquer momento. Caso
mmmnmawmoﬂmmmuwmmmmm
dnlom Vodpo«mootmdodownmdcm Bts ack i, por ferincia, mas
wuta & comy) volumdria, de modo que vocd pode escolher participar ou nilo. Os nscos

Ivides nesta p » 280 minimon. Pode ner que voce se sinta incomodado pars reaponder algumas
pumamncumnm”nmnlmmmm 0 quagtiondno nlia é COMPOYIo por PerguUNtas Pessonis
QUE COStUMEM ser CONSIrengedorss Pars s Pess0al como dados sobre fenda ¢ OUlros 3spectos
socioecandrmicos. Todas as pergentas do quastioning, dizem respeito apenas @ tua atuacio profissional.
Come benheficio, apds 0 encerTamento da pesquisa. Yool receberd am sau e-mail, um resumo dos resultados ¢
conclusles do eytudo. Destacamos que as informasdes cbtidas através da tus participagho ndo permiticlo gue
vocé sejaidentificado paza outras pessoas em nenhurm MOMENto, Excets a0s responsivess palo estude

CONTATO DO PESQUISADOR
RESPONSAVEL Gerson de Ollvelrs Costa Neto Tulefone (98) 99210-9292 Endetego elattbnios
geron ocniEgmad com

ATENGAO: Para informar ocarrdncing inregulores ou dancsas, ditija-ar ao Comité de Etica om Pesquisa (CEP) da

Universidade Estacdual 3o Maranhiio (UEMA), pertencente so Centro de Estudos Superiores de Cauius. Rua
Quininha Pires, n® 746, Cantro. Anexo Sadde. Cavas-MA, Telelfone: (99) 3521-3938.

Endereco de e-mail

inderego de #mad «iito

Estn formuting colets anceregos do ematl  Alterar configursgles

Diante dos termos descritos neste questiondrio, voce aceita participar de nossa pesquisa? -

Sim. Declaro que antend os objetivos, a forma de minha participacdo, riscos @ benelicios da pesquisa e 8.

NBo. NBo desejo participar

72



APENDICE 2 — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Giuestionario ERP

d 1w

E a0 o STl

L Mool

] D’ o mews (rd St W agoarad AT
Hams 27 e oead el

ERy ) Kkl i
Empul TG R
Dirairio Sopeis
topacalizas o/ Wis
Mardwihl

[

£ uml At aep de Foemas ol a3t Al | mede, Salmmas de ks,

LI FRTTPITI L RPN
Ao nicm
Contpmriada
Coircin ce Compascin
S K e R D
ENQATHE A (oncmn S
et cm-eFood ks
T R (e Sk
LI k1 ra ok -hewgile prot w1
Atk Malp il pmg!
It 1 J ] i 1 h E [ ] ]
Wi P GeTrher R PR AT g g i u Tyl
Vg s g frel o) = et e s i [P P shp e=gmieh
LS v Ul TUPIEE i B BRI PRl D V) oI i AR e Sl

e



74




1 Erserdoms Lod Gina TR ek B G WM WL s
ol e calF Wy (g k| OF LHM TP S ot

Wanwrdadar e wapueern

" gelemar Lepins e T
AT T Y S B B PR P
A R Tt
" Gettods Wy
e, Ve
FIM AR 31 TA
" Eveaega £ Lot SRR
" Eqdirecam progric FRS
R ERF
R e 0 e sk e
Corncisd d e Chperscactorals
" Frokoh Tiarmpace | Lk i M-t 10 k2T
{GerepL Eamenin 2 Popein
. Cwwwrwavimarioch sl tede e clucm IF o
" S le AR gt
- AN i S OF R IFGOATRNS OF MTHE T
I Cifara eooml
T T L Kore Tl b |k 1 S, O G

10 Eapaodn ™ T dii, Wk Poc g R SO g
il do-rm Hapa g LS vy | Arars 0= DR e Pt L

afime
PR e T e D, it ] ek [re i Ie = =
it il i
- s _— I i
L] L -
" i
¥ v i
iN 1
Ll Fil
- Wr
ey T "
e Ty i B B e 6 sl
& o i
= i i R — . FiEmne
Bl g ITP § ey fu m
AR o
5o« e

¥ el i % ] P
A RCIlE] e R LELE, Ty 4 L LR L]

75



1]

o=

&

ral e e YRR

Bppize b - =

e i s Y
P o S ol ) Gl ! e il
-
et
s s L LESE
[ RAmEG § e ek
T by [
LRSS B
e Tt T T e S O
mmﬂh
| vt T b s e ]
[ -—.—-HH
I  Exrarn it 20wl W 4 A R —
T dliem
| b s e
-hdH-
| e v e

i 0 1 st | b ﬂl_-ﬂ"l_-ﬂ'wlm s
At iraitie o samzaan 0TS R deizs s

SR e e A il PR T piTe
e attinthe o e T R TR PR i sty

76



17, Zaorade™2H mipeiiin Gu qusEshn 3 T0nE s dE s SRS
i a5 CRAPARE BVMERITOE AL A Aia -
LI TS S PRI T |
Zr Ao Leguie or T2
P O S R WIS ¢ O ! ek
| AL On [OIGERRTT LB Raga
e bo-de Wadve
© TucamR
" Eriralinty mrpkmentic BF
T Fraip e rge R
Trowcals O
AT TN M G S8 (TR
Tk she. T o
7 Progact Chumplos (e R coos L oo o o)
| T T O P .
" Ly maTET: G oty R e TR e e

Saporety Alm gy
£ Dithen W

Ay A
" SR FI RTRRNTE WA 0G5 BO R



78

ANEXOS
ANEXO 1 - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

;g UEMA - CENTRO DE ESTUDOS

s e SUPERIORES DE CAXIAS DA <« W

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO asil
MARANHAO - CESC/UEMA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIAGAO DAS DIFICULDADES ENFRENTADAS EM PROJETOS ERP SOB A
PERSPECTIVA DO ANALISTA DE IMPLANTACAO

Pesquisador: Gerson de Oliveira Costa Neto

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 37021720.4.0000.5554

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAO
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.246.235

Apresentacéao do Projeto:

O projeto de pesquisa cujo titulo AVALIACAO DAS DIFICULDADES ENFRENTADAS EM PROJETOS ERP
SOB A PERSPECTIVA DO ANALISTA DE IMPLANTACAO, n° de CAAE 37021720.4.0000.5554 e
Pesquisador responsavel Gerson de Oliveira Costa Neto, trata-se de um estudo quanti-qualitativo, que
aplicara um questionario semi-estruturado online com 18 perguntas. Este questionario sera aplicado com
analistas de implantagdo ERP maiores de 18 anos, que estdo concentrados nas empresas prestadoras de
servico de implantacdo ERP. A analise quantitativa dos dados sera realizada no programa R Studio e a
qualitativa seré realizada por meio da técnica de analise de conteudo.

O cenério da realizagdo desse estudo sera composto por 150 analistas de implantagdo de sistemas ERP,
convidados a participarem da pesquisa por e-mail e caso aceitem deveram realizar o preenchimento online
dos formuléarios de forma voluntaria.

Critérios de inclusédo na pesquisa: atuar ou ter atuado como analista de implantagdo em projetos ERP.
Critério de Exclusao: desistir de participar da pesquisa.

Para tanto, as informagbes desta pesquisa serdo coletadas pela aplicagéo de questionarios, por meio de
formularios on-line e realizagao de entrevistas.

Endereco: Rua Quinhinha Pires, 743

Bairro: Centro CEP: 70.255-010
UF: MA Municipio: CAXIAS
Telefone: (99)3251-3938 Fax: (99)3251-3938 E-mail: cepe@cesc.uema.br

Péagina 01 de 04



79

oy, UEMA - CENTRO DE ESTUDOS

" @ SUPERIORES DE CAXIAS DA W

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO asi
MARANHAO - CESC/UEMA

Continuagao do Parecer: 4.246.235

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Geral: Avaliar as principais dificuldades enfrentadas por analistas no processo de implantagao de
sistemas ERP.

Objetivos especificos:

Caracterizar o perfil de formagéo e atuacdo de analistas de implantagéo ERP;

Conhecer as principais dificuldades do processo de implantacao de sistemas ERP na perspectiva dos
analistas de implantacgao;

Verificar o grau de dificuldade de fatores criticos de sucesso em cada etapa do processo de implantagéo de
sistemas ERP, segundo a perspectiva do analista de implantagéao.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Os Riscos da Pesquisa foram apresentados de maneira clara, estando relacionados aos participante. No
caso do presente projeto, o pesquisador relata que os Unicos riscos podem advir do incémodo que o
participante pode sentir ao responder algumas perguntas, mas como medida para minimizar este risco, o
questionario ndo é composto por perguntas pessoais que podem ser constrangedoras para os participantes,
como dados sobre renda e outros aspectos socioecondmicos. Todas as perguntas do questionario, dizem
respeito apenas a atuacao profissional do participante. Além disso, para limitar o risco de seu nome ser
identificado, os questionarios serdo codificados, a fim de que o nome do participante ndo possa ser
reconhecido durante a analise dos dados.

Quanto aos Beneficios da Pesquisa, segundo os pesquisadores, estes serdo usufruidos diretamente pelos
participantes,considerando que, ap0s o encerramento da pesquisa, ele recebera em seu email, um resumo
dos resultados e conclusdes do estudo, os quais poderdo ser usados para embasar o aprimoramento do
desenvolvimento da implantacédo de projetos ERP na empresa em que trabalham. Além disso, estudo
contribuird com o enriquecimento da literatura cientifica e trara informagdes que podem otimizar os projetos
de implantacdo ERP, com consideragdes praticas, segundo a perspectiva do principal envolvido neste
processo, o analista de implantacdo ERP.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

A pesquisa é relevante e apresenta interesse publico e os pesquisadores responsaveis tém experiéncias
adequadas para a realizagdo do projeto, como atestado pelo curriculo Lattes apresentado. A metodologia é
consistente e descreve os procedimentos para realizagéo da coleta e anélise dos dados. O protocolo de
pesquisa ndo apresenta conflitos éticos estabelecidos na Resolugédo n° 466/12 do Conselho Nacional de
Saude.

Endereco: Rua Quinhinha Pires, 743

Bairro: Centro CEP: 70.255-010
UF: MA Municipio: CAXIAS
Telefone: (99)3251-3938 Fax: (99)3251-3938 E-mail: cepe@cesc.uema.br
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Continuagédo do Parecer: 4.246.235

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

Os Termos de Apresentacéo obrigatéria tais como Termos de Consentimento , Oficio de Encaminhamento
ao CEP, Autorizacéo Institucional (nesse caso, justificativa da ndo participacdo de uma instituicao
especifica, mas de pessoa ligadas a empresas prestadoras de servicos de implantacédo de ERP), a
Utilizag@o de Dados, bem como os Riscos e Beneficios da pesquisa estao claramente expostos e coerentes
com a natureza e formato da pesquisa em questéao.

Recomendacbées:

O (A) parecerista solicita que as seguintes recomendagdes sejam realizadas no projeto de pesquisa:

- Inserir no projeto a quantidade de participantes da pesquisa e ndo apenas na Folha de Rosto;

- Quando ocorrer de ndo haver uma Instituicdo co-participante para assinar a Autorizagéo Institucional, o
documento deve ter o titulo de DECLINIO DA AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

- Na Folha de Rosto, colocar carimbo com informagéo da matricula do responsavel pela Institui¢éo.

Conclusodes ou Pendéncias e Lista de Inadequacées:
O projeto esta APROVADO e pronto para iniciar a coleta de dados e todas as demais etapas referentes ao
mesmo.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagéo
Informacdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 22/08/2020 Aceito
do Projeto ROJETO_1604797.pdf 14:04:06
Folha de Rosto folha_de_rosto.pdf 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito

14:01:59 | Costa Neto
Outros Instrumento_pesquisa.docx 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito
11:30:01 | Costa Neto
Projeto Detalhado / | Projeto.docx 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito
Brochura 11:29:22 | Costa Neto
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE.docx 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito
Assentimento / 11:27:24 | Costa Neto
Justificativa de
Auséncia
Orgamento orcamento.docx 22/08/2020 |[Gerson de Oliveira Aceito

Endereco: Rua Quinhinha Pires, 743

Bairro: Centro CEP: 70.255-010
UF: MA Municipio: CAXIAS
Telefone: (99)3251-3938 Fax: (99)3251-3938 E-mail: cepe@cesc.uema.br

Pagina 03 de 04



sy, UEMA - CENTRO DE ESTUDOS

. UNIVERSIDADE ESTADUAL DO
MARANHAO - CESC/UEMA

Continuagédo do Parecer: 4.246.235

81

SUPERIORES DE CAXIAS DA «f ) Plataforma
Ko

Orcamento orcamento.docx 11:27:11  [Costa Neto Aceito

Cronograma CRONOGRAMA.docx 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito
11:26:44 | Costa Neto

Outros OficioEncaminPesquisa.jpg 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito
11:15:24 | Costa Neto

Declaragéo de DeclaracaoAutorizacaolnstituicao.jpg 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito

Instituicdo e 11:14:39 [Costa Neto

Infraestrutura

Outros InsencaoConflitolnteresses.jpg 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito
11:13:14 | Costa Neto

Declaragéo de DeclaracaoPesquisadores.jpg 22/08/2020 |Gerson de Oliveira Aceito

Pesquisadores 11:11:56  [Costa Neto

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:
Nao

CAXIAS, 29 de Agosto de 2020

Assinado por:
FRANCIDALMA SOARES SOUSA CARVALHO FILHA

(Coordenador(a))
Endereco: Rua Quinhinha Pires, 743
Bairro: Centro CEP: 70.255-010
UF: MA Municipio: CAXIAS
Telefone: (99)3251-3938 Fax: (99)3251-3938 E-mail: cepe@cesc.uema.br
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