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Resumo

O uso de Sistemas Integrados de Gestdo (ERP - Enterprise Resource Planning) pelas organizagdes tem sido
ampliado diante da perspectiva de melhoria dos processos, adogdo de controles mais eficazes e eliminagio de
redundancias e esforcos repetitivos. Em que pesem as ponderagoes e consideragdes positivas que possam ser
efetuadas em favor da adogdo dos ERPs, as organizagdes ainda enfrentam problemas na implantagdo des-
ses sistemas. Este trabalho é fruto de uma pesquisa do tipo survey sobre algumas questoes comportamentais
relacionadas a implantagdo de ERPs. A populagio investigada constituiu-se de pessoas que participaram da
implantagdo de Sistemas Integrados de Gestdo, provedores de servigos, administradores, executivos de empre-
sas e usudrios. A amostra totalizou 162 respondentes que atribuiram o seu grau de concordancia em relagdo
a assertivas apresentadas com o uso de uma escala Likert. As respostas obtidas foram tratadas com o uso do
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), obtendo pardmetros estatisticos descritivos e grdficos que fa-
cilitaram a sua andlise e interpretagdo. Com isso, foi possivel fornecer subsidios para pesquisas posteriores que
aprofundem o escopo deste trabalho e ampliem as conclusoes apresentadas.

Palavras-chave: ERP; Sistemas Integrados de Gestdo; Implantagdo.

Abstract

The use of ERP systems (Enterprise Resource Planning) by organizations has increased due to the perspective
of improvement in processes, adoption of more efficient controls and elimination of duplicated efforts. Never-
theless, organizations still face problems in implementing these systems. This study is the result of a survey
about behavioral issues related to the use of ERPs. The population consisted of people who participated in ERP
implementation like service providers, administrators, company executives and users. The sample consisted of
162 people who expressed their degree of agreement using a Likert scale. The responses received were processed
using SPSS (Statistical Package for Social Sciences). Descriptive statistics parameters and graphs were obtained,
facilitating analysis and interpretation. It wasthus possible to provide subsidies to other research that deepen the
scope of this study, expanding the conclusions drawn.

Keywords: ERP; Enterprise Resource Planning; Systems Implementation.
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Aspectos comportamentais na implantagéo de sistemas integrados de gestédo — ERP

1. INTRODUGAO

Os ERPs (Enterprise Resource Planning - ou Sistemas Integrados de Gestdo) surgiram para atender a
necessidades especificas da manufatura industrial, evoluindo a partir de sistemas embrionarios que apare-
ceram na década de 1960. Sistemas embriondrios como o BOMP (Bill of Material Processor) surgiram para
facilitar a elaboragao de listas de materiais. Posteriormente, ja no final da década de 1960, surgia o PICS
(Production Information and Control System) que representou um avango em relagdo ao BOMP, proces-
sando informagdes sobre custos e facilitando o calculo de valores de produtos e operagdes. Um dos modu-
los desse sistema, 0 MRP (Material Requirements Planning), permitia melhor gerenciamento dos recursos
materiais e passou a ser comercializado de maneira independente no inicio dos anos 1970, representando
um marco importante para a manufatura industrial (CORTES, 2008, BENDOLY & SCHOENHERR, 2005;
BOLSETH; SAGEGG, 2001, CORREA; GIANESI; CAON, 2001; RICCIO, 2001; LAURINDO & MESQUI-
TA, 2001, HALEVI, 1998).

A Systemanalyse und Programmentwicklung langava, no inicio de 1970, o SAP R/1como uma solugao
para a area contabil e financeira. Em 1976 a empresa mudava de nome e a SAP GmbH foi fundada. No
final da mesma década foi lancado o SAP R/2, que operava em mainframes e agregava modulos tais como
contabilidade, manufatura, logistica e recursos humanos. No inicio da década de 1990 foi langada a versao
R/3 que ampliava as capacidades do R/2 e passou a operar em ambiente cliente- servidor.

Em meados da década de 1970 foi lancado o COPICS (Communications Oriented Production Infor-
mation and Control System), uma evolugdo do PICS que também adotava o conceito de sistema modular.
Por sua vez, o MAPICS (Manufacturing Accounting and Production Information Control System), uma
evolugdo do COPICS da IBM, j4 incluia fungdes de um MRP IT (CORTES, 2008, CORREA; GIANESI; CA-
ON, 2001; RICCIO, 2001; WATERS, 1991).

O conceito de sistema integrado ja estava bastante difundido em grandes corporagdes no inicio da
década de 1990, o, seja em ambiente de grande porte ou em arquiteturas cliente-servidor. O termo ERP
(Enterprise Resource Planning) foi definido pelo Gartner Group para nomear sistemas que expandiam as
capacidades do MRP II na area de manufatura, e incluiam modulos para areas diversas (como finangas,
contabilidade, vendas, recursos humanos, gerenciamento de materiais, gerenciamento de produtos acaba-
dos etc.).

Esse conceito evoluiu de um conjunto de mddulos integrados, trabalhando com um mesmo banco de
dados, para um sistema que integra processos de negdcio em ambientes diversos, tornando as organizagoes
mais ageis e reduzindo, ou mesmo eliminando, esfor¢os duplicados. Sua adogdo tem sido preconizada por
varios consultores. Muitas organiza¢des buscam, com a adogao de ERPs, melhorar o fluxo de dados e infor-
magodes intra e interdepartamental, reduzir custos, melhorar o gerenciamento de recursos (tanto financei-
ros quanto materiais), reduzir ou eliminar o retrabalho e tornar a organiza¢ao mais 4gil na identificacdo de
problemas e oportunidades e no desenvolvimento de solugdes (CORTES, 2008, CHUANG & SHAW, 2005;
MABERT; SONI & VENKATARAMANAN, 2001; RICCIO, 2001).

Embora existam muitos argumentos favoraveis a ado¢do desses sistemas, as organizagdes ainda en-
frentam problemas na sua implantagdo. Algumas dessas dificuldades relacionam-se a aspectos compor-
tamentais dos usuarios, integrantes da equipe de implantagdo e executivos da empresa, envolvendo resis-
téncias a mudangcas, comprometimento e dedica¢do da equipe de implanta¢io, treinamento e motivagao,
comunicagao dos objetivos e fases do projeto, entre outras possibilidades (BIEHL, 2007; KANSAL, 2006;
SHEPHERD, 2006; YANG et. al. 2006; DOWLATSHAHI, 2005; GAMBOA et. al; 2004; BERGAMASCHI
e REINHARD, 2003; LIMA e SANTOS, 2003; SOUZA e ZWICKER, 2002; SOMERS e NELSON, 2001;
KANUNGO e BAGCH]I, 2000).
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Este trabalho, resultado de uma pesquisa do tipo survey realizada com usuarios, gestores e provedores
de sistemas ERPs, teve como objetivo trazer a discussdo alguns desses aspectos comportamentais, forne-
cendo elementos para uma gestao mais eficiente dos projetos de implantagdo, além de apresentar subsidios
e sugestdes para o desenvolvimento de outras pesquisas.

2. REVISAO DA LITERATURA

Devido a diversidade de solugdes comerciais disponiveis atualmente, atendendo organizagdes dos
mais variados portes e areas de atuagao, o processo de escolha de um ERP assume uma importancia signifi-
cativa, havendo uma ampla literatura disponivel sobre este tema (KAKOURIS & POLYCHRONOPOULOS,
2005). A implantag¢ao de um ERP requer um investimento consideravel, o que amplia a relevancia de sua
escolha (BEHESHTTI, 2006).

Souza e Zwicker (2001, 2002) sugerem que a empresa defina critérios de avaliagao e comparagdo. Cada
sistema analisado receberia notas para os critérios considerados. Ao final do processo, o sistema melhor
avaliado poderia ser escolhido. Dentre esses critérios, a capacidade de aderéncia aos processos organiza-
cionais deve ser analisada com atenc¢ao, conforme sugerem Lindley, Topping & Lindley (2008). Para eles,
sistemas com baixa flexibilidade criam distor¢des, induzindo a mudangas nos procedimentos ligados ao
core business da empresa. Em conseqiiéncia disso, podem ocorrer limitagdes que dificultem o langamento
de novos produtos, levem ao aumento dos custos e gerem atrasos na execuc¢ao de processos. Um dos pro-
blemas é a expectativa criada em relagdo a implantacao do ERP, uma vez que nem sempre hd uma justapo-
sicdo das perspectivas da organizagdo e o que o sistema pode efetivamente fazer (SNIDER, SILVEIRA &
BALAKRISHNAN, 2009; HELO, ANUSSORNNITISARN & PHUSAVAT, 2008).

A resisténcia manifestada por usudrios é considerada um Fator Critico de Sucesso, demandando es-
pecial atencdo da equipe responsavel pela implanta¢do do sistema e da alta administracdo da empresa. Ela
pode ter origens diversas. Ao substituir sistemas legados, um ERP nao apresenta o mesmo grau de custo-
mizagdo deles, podendo originar uma oposi¢ao por parte de usuarios. A necessidade de que os usuarios
concentrem-se mais em processos de negocio reduz a possibilidade de customiza¢ao de médulos especi-
ficos, até mesmo em virtude da existéncia de um maior numero de controles operacionais (KANUNGO;
BAGCHI, 2000; MURRAY; COFFIN, 2001). Outra situagdo que pode gerar oposi¢do ao novo sistema é a
perspectiva de que ele acabe reduzindo postos de trabalho, uma vez que ele geralmente trabalha de maneira
mais integrada e eficiente do que sistemas legados.

O apoio da dire¢ao da empresa manifesta-se, geralmente, sob a forma de um patrocinador forte, o
qual garante recursos necessarios e da forga politica a equipe responsavel pela implantagio (CORTES, 2008;
NAH; DELGADO, 2006; LAU, 2005; BERGAMASCHI; REINHARD; 2003; MURRAY; COFFIN, 2001).

O tempo que a equipe responsavel pela implanta¢ao dedica ao projeto também é considerado um
Fator Critico de Sucesso, sendo recomendavel sua dedicagao integral (NAH & DELGADO, 2006). Em ge-
ral, pelo menos parte dessa equipe acaba acumulando outras fungdes dentro da organizacgao, gerando um
estresse nos envolvidos, o que pode aumentar o turnover entre os integrantes (LAU, 2005). Este é um fator
comportamental que precisa ser adequadamente tratado, pois ele pode comprometer a performance da
equipe e com impactos negativos para a implanta¢ao do ERP.

Outro Fator Critico de Sucesso € o treinamento (YANG, TING & WEI, 2006; SOMERS; NELSON,
2001). Como os custos de implantagdo podem suplantar o orgamento inicial, cortes em treinamentos po-
dem ocorrer, com impactos negativos para o correto uso do sistema. Murray e Coffin (2001), por exemplo,
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indicam que redu¢des em programas de treinamento fazem com que entre 30 e 40% dos usuarios finais
nao tenham condi¢des de operar adequadamente os ERPs. Lau (2005), por sua vez, relata a ocorréncia de
problemas com prazos de treinamento subestimados, levando a ocorréncia de dificuldades operacionais,
com impactos negativos para o sucesso do projeto de implantagao.

3. METODOLOGIA

Buscando melhor compreensao de alguns dos aspectos comportamentais relacionados a implantagiao
de sistemas integrados de gestio (ERP), a pesquisa foi dividida em trés fases: i) pesquisa bibliografica; ii)
aplicacdo do instrumento de pesquisa e coleta dos dados; iii) tratamento dos dados, as quais foram concebi-
das e executadas de acordo com recomendagoes disponiveis na literatura (HAIR JR. et. al, 2005; MALHO-
TRA, 2005; YIN, 2005; APPOLINARIO 2004; COOPER e SCHINDLER, 2003; BABBIE, 2000).

A pesquisa bibliografica teve como objetivo levantar consideragoes preliminares, subsidiando a ela-
boragido do instrumento de pesquisa, a coleta e a analise de dados a partir de contribui¢des e propostas de
outros autores sobre o tema.

Uma vez elaborado o instrumento de pesquisa, optou-se pelo desenvolvimento de um levantamento
do tipo survey. A populagio investigada constituiu-se de usudrios de sistemas ERP, gestores, provedores de
servicos e executivos de empresas (tabela 1).

A divulgagao do questionario foi efetuada por e-mail a partir de uma lista de contatos profissionais dos
autores da pesquisa. Foram entrevistadas 162 pessoas, compondo uma amostra que pode ser considerada
casual (Bisqueira, Sarriera e Martinez 2004) ou por conveniéncia (Appolinario 2004), ficando caracterizada
como ndo probabilistica. Dentre os entrevistados, mais de 80% participaram da implantacdo de sistemas
fornecidos pela SAP, Oracle, Microsiga, Datasul, RM Sistemas e JDEdwards (tabela 1).

Tabela 1 - Caracterizacdo da Amostra Pesquisada e dos Sistemas ERPs Utilizados

Amostra Pesquisada Sistemas Utilizados
amosta pesquisaca o Fomeosdores D
Usuarios 55,6 SAP 26,7
Gestores 11,1 Oracle 7,5
Provedores 3,7 Microsiga 21,1
Executivos 4,9 Datasul 7,5
Outros 24,7 RM Sistemas 9,3
Total 100,0 JDEdwards 8,1
Outros 19,8
Total 100,0

Adicionalmente, destaca-se que mais de 50% dos entrevistados tiveram uma experiéncia considerada
recente de implantacao de ERP, tendo participado de projetos desse tipo nos ultimos cinco anos.
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3.1. Tratamento estatistico

Os entrevistados manifestaram seu grau de discordancia ou concordédncia em relagdo as assertivas
apresentadas, utilizando para isso uma escala Likert com cinco op¢des. Para facilitar o tratamento estatisti-
co, para cada op¢ao foi adotado um valor numeérico, conforme pode ser verificado na tabela 2.

Tabela 2 — Escala Likert Adotada e Valores Utilizados no Tratamento Estatistico

Resposta Valor Atribuido
Discordo totalmente 1
Discordo 2
Nem concordo e nem discordo 3
Concordo 4
Concordo totalmente 5

Posteriormente, as respostas foram tabuladas e processadas com a utilizacao do software SPSS (Statis-
tical Package for the Social Sciences), visando a obtencdo de parametros estatisticos descritivos e histogra-
mas de distribuigao, facilitando a analise e interpretagdo das diversas assertivas (DANCEY e REIDY, 2006;
BISQUEIRA et. al., 2004; CARVER e NASH, 2000).

4. A PESQUISA E SEUS RESULTADOS

O instrumento de pesquisa consistiu de um questiondrio, previamente validado com a realizagao de
um pré-teste, que contemplou as assertivas que permitissem caracterizar alguns aspectos comportamentais
relacionados a implantacio de ERPs.

Adicionalmente, foi solicitado aos entrevistados que informassem o sistema implantado, como eles se
qualificavam perante o sistema e o periodo de implanta¢do, dando origem a Tabela 1.

4.1. Resisténcia a mudancas

Os processos de implantagao de sistemas ERP, ndo raro, podem enfrentar resisténcia por parte dos
usudrios. Os focos de resisténcia podem ter causas diversas, como a necessidade de revisdo de processos,
controles mais rigidos nas transagoes e operagoes (dificultando a consecugio de fraudes), o uso de banco
de dados unico e centralizado em substitui¢ao as bases de dados departamentais ndo compartilhadas com
outros setores dentro da organizacao, possibilidade de redu¢ao do quadro funcional, entre outras possibi-
lidades (CORTES, 2008).

As resisténcias também podem ocorrer pelo fato de o projeto de implanta¢ao consumir pelo menos
parte do tempo que os funciondrios normalmente utilizariam em suas atribui¢ées normais ou comprome-
ter a dedicagdo a projetos em que eles tenham maior interesse pessoal ou imediato (LAU, 2005).

Outra possivel fonte de resisténcias ocorre quando os sistemas que serdo substituidos pelo ERP pos-
suem maior customiza¢io ou permitem uma participacio intensa dos usudrios na anélise e desenvolvimen-
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Aspectos comportamentais na implantagéo de sistemas integrados de gestédo — ERP

to de modulos especificos. Como os Sistemas Integrados de Gestdo requerem que os usudrios concentrem-
se mais em processos de negocios, as possibilidades de customizagido acabam sendo reduzidas (MURRAY
& COFFIN, 2001; KANUNGO & BAGCHI, 2000).

Desta forma, com base na revisao da literatura, foi possivel identificar as seguintes razdes que levam
os usuarios a desenvolverem resisténcia a implantagdo de um sistema integrado de gestdo: i) necessidade de
revisao de processos, ii) adog¢do de controles mais rigidos, iii) uso de banco de dados tinico e centralizado,
iv) consumo de tempo que poderia ser dedicado a outros projetos ou atividades, v) menor customizagiao do
ERP comparativamente a sistemas legados, vi) perspectiva de redu¢ao do quadro funcional

Por meio da assertiva “a resisténcia a mudangas pelo usudrio é o maior risco na implanta¢ao do ERP”
buscou-se saber dos entrevistados se eles consideram este o maior risco a implantacdo de um ERP.

A figura 1 sintetiza as respostas obtidas, mostrando a existéncia de dois grupos dissonantes. Um deles,
contabilizando cerca de um quarto dos entrevistados, afirmou discordar da assertiva, ao passo que outro
grupo (com quase metade dos entrevistados) concorda com a afirmagédo apresentada (referenciando a mo-
da encontrada).

Aproximadamente 60% da amostra concordam ou concordam totalmente com a assertiva, ndo é pos-
sivel identificar um pleno consenso entre os entrevistados, tendo em vista que a distribui¢do é bimodal.
Dos entrevistados, 40% nao concordam com a afirmagao efetuada, possivelmente por identificarem outros
riscos potencialmente maiores.

Total de respostas analisadas 162

Média 3,407

Moda 4
Desvio-Padrao da Média 1,1342
Curtose -0,915

Cumulative
Valid 1,00 7 43 43 43
2,00 40 24,7 24,7 29,0
3,00 18 1,1 1,1 40,1
4,00 74 45,7 45,7 85,8
5,00 23 14,2 14,2 100,0
Total 162 100,0 100,0

Distribuicéo das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 1 - Resultado da estatistica descritiva para a afirmac¢do “a resisténcia a mudangas pelo usuario é o
maijor risco na implantacdo do ERP”

4.2. Estratégia de treinamento

Embora pareca ser importante o treinamento para a correta utilizagdo de Sistemas Integrados de Ges-
tdo, por vezes ele sofre redugdes, especialmente quando o or¢amento original do projeto é superado (MUR-
RAY e COFFIN, 2001).

Uma das estratégias utilizadas para o treinamento de usuarios de sistemas é instruir apenas algumas
pessoas que atuarao como multiplicadores junto com os demais colegas de trabalho. Esse tipo de estratégia
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tem como vantagem reduzir custos, uma vez que os usuarios-multiplicadores podem substituir os consul-
tores, que passam a atuar em outros aspectos da implantacio (DOWLATSHAH]I, 2005).

E necessério considerar, por outro lado, que essa estratégia pode ndo ser tdo efetiva no que se refere
a disseminacdo do conhecimento e técnicas necessarias a operacio do ERP, uma vez que a transmissao de
informagoes entre pessoas nao especializadas pode gerar ruidos na comunica¢ido. Em conseqiiéncia disso,
conceitos assimilados de maneira incompleta pelo usuario-multiplicador seriam transmitidos de maneira
incorreta aos demais usudrios, com prejuizo a operagiao do ERP, a0 menos em uma fase inicial

Com a apresenta¢ao da assertiva “treinar somente alguns usudrios para serem multiplicadores de in-
formacédo é um risco de insucesso do projeto ERP” procurou-se verificar o grau de concordancia dos entre-
vistados em relagao a essa estratégia de treinamento.

O resultado obtido mostra nao haver um consenso sobre essa questio (figura 2). Embora a moda seja
igual a 2,0 (correspondendo a opgéao discordo na escala Likert), ha que se considerar um grande nimero de
respondentes que optaram por nem concordo e nem discordo, concordo e concordo totalmente. Com isso, a
média ficou igual a 3,0, com o desvio -padrio (1,0) configurando uma distribui¢ao achatada (platictrtica).

Total de respostas analisadas 162
Média 3,031
Moda 2
Desvio-Padrao da Média 1,083
Curtose -0,960
Cumulative
Valid 1,00 7 43 43 43
2,00 56 34,6 34,6 38,9
3,00 39 241 241 63,0
4,00 45 27,8 27,8 90,7
5,00 15 93 93 100,0
Total 162 100,0 100,0

Distribuic@o das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 2 - Resultado da estatistica descritiva para a afirmagdo “treinar somente alguns usuarios para serem
multiplicadores de informagao é um risco de insucesso do projeto ERP”

4.3. Nivel de dedicacao da equipe de implantacao

Um dos problemas enfrentados na implantagio de Sistemas Integrados de Gestao (ERPs) relaciona-se
a dedicagao da equipe responsavel por esse projeto. Embora Nah e Delgado (2006) destaquem a importan-
cia da dedicagdo em tempo integral da equipe envolvida na implantagao, isso nem sempre é possivel.

Hé quem considere que a dedicagao dos integrantes do grupo de trabalho pode variar conforme a fase
do projeto. Em algumas etapas serao necessarias apenas algumas horas semanais dos integrantes da equipe
responsavel pela implantagiao, permitindo que eles participem de outras atividades ou projetos. Outras
situagdes, entretanto, demandardo uma dedicagdo exclusiva dessa mesma equipe. Essas situacdes poderido
ser adequadamente conduzidas desde que uma agenda prévia seja estabelecida e as prioridades indicadas
(CORTES, 2008).
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Nao raro, os membros da equipe de implanta¢ido acabam acumulando outras funcdes e tarefas, usual-
mente relacionadas com sua atividade de origem dentro da empresa, comprometendo o tempo dedicado a
implantagdo do ERP. Ao se verem for¢ados a participar do projeto de implanta¢ao de um Sistema Integrado
de Gestao, os integrantes da equipe podem manifestar resisténcias, pois essa participagdo drena esfor¢os
que seriam dedicados as suas atividades usuais (conforme comentado no item 4.1 — Resisténcia a Mudan-
¢as). Em funcéo disso, e das pressoes decorrentes do projeto, ndo é incomum ocorrer um aumento do tur-
nover entre os membros da equipe, o que pode comprometer o cronograma original (LAU, 2005).

Uma alternativa seria determinar que os integrantes da equipe de implanta¢do tivessem dedica¢io
exclusiva ao projeto, evitando sua ocupagao e divisdo com outros projetos e atribui¢oes dentro da organi-
zagdo. A assertiva “é importante o comprometimento e dedica¢ao em tempo integral da equipe designada
na implantagdo para o sucesso do projeto ERP” teve como objetivo verificar essa percepg¢ao entre os entre-
vistados.

O resultado obtido, disponivel na figura 3, mostra que existe um consenso sobre a dedicagao em
tempo integral. A média (4,16) e o desvio-padrao baixo (0,80) indicam que mais de 80% dos entrevistados
discordam ou concordam totalmente com a assertiva apresentada.

Total de respostas analisadas 162
80- Média 4,160
Moda 2
Desvio-Padrao da Média 0,8030
601
Curtose 1,442
401 Cumulative
Valid 1,00 7 0,6 0,6 0,6
2,00 6 37 3,7 43
201 3,00 17 10,5 10,5 14,8
4,00 80 49,4 49,4 64,2
5,00 58 35,9 35,9 100,0
0 Total 162 100,0 100,0

Distribuicéo das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 3 - Resultado da estatistica descritiva para a afirmagdo “¢ importante o comprometimento e dedica-
¢do em tempo integral da equipe designada na implantagao para o sucesso do projeto ERP”

4.4. Importancia do comprometimento da direcao da empresa

A implantacgao de sistemas integrados de gestao envolve diversos setores e departamentos, requerendo
uma ampla revisao de processos e procedimentos. Além disso, ha que se considerar o aporte significativo
de recursos necessarios para o sucesso desse tipo de projeto. Conforme visto anteriormente, resisténcias
podem manifestar-se devido a varias causas. Portanto, considera-se importante que o projeto de implanta-
¢a0 de um ERP conte com um patrocinador forte dentro da empresa (um diretor, por exemplo), garantindo
0s recursos necessarios e levando a maior empenho dos diversos setores e departamentos da organizagao
(Liang, 2007, NAH e DELGADO, 2006; LAU, 2005; BERGAMASCHI e REINHARD, 2003; MURRAY e
COFFIN, 2001).
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A apresentagdo da assertiva “é importante o comprometimento de todos, principalmente do(s)
executivo(s) responsavel(eis) da empresa, a fim de garantir o sucesso do projeto” teve como objetivo verifi-
car a percep¢ao dos entrevistados quanto a esse problema.

Analisando os parametros estatisticos obtidos com o tratamento das respostas (figura 4), verifica-se
um elevado grau de concordancia dos entrevistados quanto a essa importancia. A média (4,4) indica que
a grande maioria dos entrevistados (mais de 90%) concorda ou concorda totalmente com a assertiva apre-
sentada, e a moda (5) verificada reforca ainda mais essa constatacéo.

Em conseqiiéncia dos resultados, a curtose (4,3) mostra uma distribui¢ao muito alongada ao redor da
média, refor¢ando ainda mais a percep¢ao dos usudrios quanto ao comprometimento de todos.

Total de respostas analisadas 162
801 Média 4,414
Moda 5
Desvio-Padrao da Média 0,8163
607 Curtose 4,252
401 Cumulative
Valid 1,00 2 1,2 1,2 1,2
2,00 6 37 37 4,9
20 3,00 4 25 2,5 74
4,00 61 37,7 37,7 451
5,00 89 54,9 54,9 100,0
0 Total 162 100,0 100,0
’ 1,0 Distribuicéo das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 4 - Resultado da estatistica descritiva para a afirmagdo “¢ importante o comprometimento de todos,
principalmente do(s) executivo(s) responsavel(eis) da empresa, a fim de garantir o sucesso do projeto”

4.5. Acompanhamento do projeto com reunioes periodicas

Conforme visto anteriormente, podem ocorrer problemas com a disponibilidade de tempo dos mem-
bros da equipe envolvida em projetos de implantagdo de ERPs. Por outro lado, acredita-se que a realizagiao
de reunides periddicas seja necessaria, para discutir os resultados das diversas fases de um projeto, detec-
tando problemas prematuramente e determinando as corregdes necessarias (CORTES, 2008; LAU, 2005).
Desta forma, a assertiva “deve haver um acompanhamento do projeto com reunides periddicas” procurou
verificar essa pertinéncia entre os entrevistados.

Esta foi outra questdo sobre a qual os entrevistados manifestaram um elevado grau de concordancia,
com a média (4,4) e moda (4) muito proximas (figura 5). O desvio-padriao da média mostrou-se baixo
(0,6689), visto que ele ocorre principalmente pela quantidade de respondentes que assinalaram concordo
totalmente (mais de 45% do total) em comparagdo aqueles que assinalaram a op¢do concordo (50% do
total). Mesmo com o desvio-padrao, os valores ao redor da média ainda indicam um elevado grau de con-
cordancia em relagdo a assertiva apresentada.
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Total de respostas analisadas 162
Média 4,377
801 Moda 4
Desvio-Padriao da Média 0,6689
601 Curtose 4,171
1 Cumulative
40 Valid 1,00 1 0,6 0,6 0,6
2,00 2 1,2 1,2 1,9
3,00 5 31 31 4,9
20 4,00 81 50,0 50,0 54,9
5,00 73 45,1 45,1 100,0
Total 162 100,0 100,0
04

Distribuic@o das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

1,0

Figura 5 - Resultado da estatistica descritiva para a afirma¢ao “deve haver um acompanhamento do projeto
com reunides periodicas”

4.6. A motivacao como fator decisivo

A motivagdo é considerada Fator Critico de Sucesso para a implantacdo de ERPs, cuja falta é tida como
um risco para o projeto. Ela é importante tanto para a equipe dedicada a implantagao, ajudando a diminuir o
turnover, quanto para os usuarios-finais, colaborando na redugio de resisténcias a mudangas impostas pelo
novo sistema (KANSAL, 2006; GAMBOA et. al; 2004; LIMA e SANTOS, 2003; SOUZA e ZWICKER, 2002,).

A assertiva “a motivagao ¢ fator decisivo em cada fase do projeto ERP” teve como objetivo saber dos
entrevistados, se efetivamente a motivagao é percebida como fator decisivo nos projetos de implantagao de
Sistemas Integrados de Gestao.

Verifica-se um elevado grau de concordancia entre os entrevistados, com a moda (4) e a média (3,9)
muito préximas (figura 6). Mais de 80% dos entrevistados assinalaram as alternativas concordo e concordo
totalmente, fazendo com que a distribui¢ao apresente-se levemente alongada ao redor da média (curtose
igual a 1,5).
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Total de respostas analisadas 162
1001 Média 3,981
Moda 4
80 Desvio-Padrao da Média 0,8074
Curtose 1,531
601
Cumulative
401 Valid 1,00 1 0,6 0,6 0,6
2,00 1 6,8 6,8 74
3,00 15 93 93 16,7
20+ 4,00 98 60,5 60,5 772
5,00 37 22,8 22,8 100,0
0 Total 162 100,0 100,0
1,0 Distribui¢@o das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 6 - Resultado da Estatistica Descritiva para a afirmagdo “a motivagéo ¢ fator decisivo em cada fase
do projeto ERP”

5.7. Envolvimento dos usuarios na fase final de implantacao

Parece correto supor a importancia do envolvimento dos usuarios no processo de implanta¢ao do
ERP. Acredita-se que essa participagdo promova nos usuarios o sentimento de que eles sdo parte atuante
no processo, ajudando a dirimir resisténcias e, a0 mesmo tempo, abrindo espago para a apresentagio de
sugestdes que colaborem com a evolug¢ao do projeto.

Em termos praticos, esse envolvimento pode ser viabilizado de diferentes maneiras, incluindo a co-
municag¢do dos objetivos da implantagdo (discutido mais adiante no topico 3.9), participa¢ao no processo
de selecdao do ERP, atuagdo nas equipes encarregadas da revisiao dos processos, participagdo na equipe de
implantagdo, treinamento, entre outras alternativas.

E necessdrio considerar o momento do projeto em que esse envolvimento ocorre, pois caso ele nio
aconteca nas fases iniciais, pode levar ao insucesso do projeto de implantagdo de sistemas (BIEHL, 2007).
Acredita-se que funcionarios envolvidos tardiamente com o projeto tenham maior resisténcia ao uso desses
sistemas, constituindo um obstaculo a sua implantagao.

A assertiva “usuarios envolvidos somente na fase final do projeto tém uma resisténcia natural a uti-
lizacao do ERP” procurou identificar se essa suposicdo encontra ressonancia na populacio entrevistada,
fornecendo, por conseqiiéncia, um direcionamento na estratégia de implantagdo de Sistemas Integrados
de Gestao.
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O resultado obtido (figura 7) mostra um elevado grau de concordéancia dos entrevistados em relagao
ao vinculo entre envolvimento tardio e aumento das resisténcias quanto a utilizagdo do ERP. Mais de 75%
dos entrevistados afirmaram concordar ou concordar totalmente com a afirmag¢ao. A média obtida (3,8) ea
moda (4) indicam uma predominancia da alternativa concordo, revelando um consenso sobre esse aspecto
da implantacao de ERPs.

Total de respostas analisadas 162

Média 3,864

Moda 4
Desvio-Padriao da Média 0,9875
Curtose 0,672

Cumulative
Valid 1,00 4 25 2,5 25
2,00 17 10,5 10,5 13,0
3,00 16 9,9 9,9 22,8
4,00 85 52,5 52,5 75,3
5,00 40 24,7 247 100,0
Total 162 100,0 100,0

Distribuicdo das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 7 - Resultado da estatistica descritiva para a afirma¢ao “usuarios envolvidos somente na fase final
do projeto tém uma resisténcia natural a utilizacdo do ERP”

5.8. Treinamento

Presume-se a existéncia de um consenso entre as pessoas envolvidas em projetos de implantacao de
ERP sobre a necessidade de um treinamento adequado, assegurando o sucesso da implantagio (SOMERS
& NELSON, 2001). Além do treinamento, a boa comunica¢do pode minimizar as ansiedades dos usuarios-
finais, facilitando a aceitagdo do novo sistema (YANG, TING & WEI, 2006).

Verifica-se, entretanto, que a realidade dos projetos nem sempre esta afinada com esse consenso. Mur-
ray e Coffin (2001) relatam que cortes realizados em programas de treinamento, buscando reduzir custos
de implantagao, fazem com que 30-40% dos usuarios finais fiquem sem condi¢des de operar novos sistemas
em decorréncia de treinamentos insuficientes. Da mesma forma, Lau (2005) relata a ocorréncia de proble-
mas com prazos de treinamento subestimados.

A assertiva “o treinamento insuficiente dos usudrios ¢ uma falha que repercute negativamente na im-
plantacdo do ERP” buscou confirmar a percep¢io dos entrevistados quanto ao tema, possibilitando uma
comparagio com a assertiva relacionada a estratégia de treinamento (vista anteriormente).

Verifica-se a existéncia de um consenso sobre o prejuizo que o treinamento insuficiente traz ao proje-
to de implantagdo do ERP (figura 8). A distribuigdo leptocurtica (curtose igual a 3,2) mostra-se alongada
em torno da média (4,3), visto que mais de 90% dos entrevistados afirmaram concordar ou concordar to-
talmente com a afirmagédo anteriormente mencionada.
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No item 4.2 ndo foi possivel verificar a existéncia de um consenso sobre a estratégia de treinamen-
to utilizada. Entretanto, analisando os resultados apresentados na figura 8, verifica-se que, independente
dessa estratégia, a necessidade de treinamento é destacada pela populagio entrevistada, item que pode ser
considerado um fator critico de sucesso em projetos de implantacao de ERPs.

Total de respostas analisadas 162
Média 4,321
807 Moda 4
Desvio-Padrao da Média 0,7448
60 Curtose 3,249
401 Cumulative
Valid 1,00 1 0,6 0,6 0,6
2,00 5 31 31 37
20 3,00 6 37 37 74
4,00 79 48,8 48,8 56,2
5,00 71 438 438 100,0
0 Total 162 100,0 100,0
1,0 Distribui¢@o das Respostas
(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 8 - Resultado da Estatistica Descritiva para a afirmagao “o treinamento insuficiente dos usuarios é
uma falha que repercute negativamente na implantagdo do ERP”

4.9. Objetivos da Implantacao

Considera-se importante que os objetivos da empresa com a implantagdo de um ERP estejam bem
definidos e sejam de conhecimento de todos os envolvidos. Conforme discutido anteriormente, no item
4.7, essa comunicagdo pode ajudar com maior envolvimento dos usudrios, colaborando com a reducao de
eventuais resisténcias.

Esta é uma realidade nem sempre presente nos processos de implantagdo de ERPs. Embora Berga-
maschi e Reinhard (2003) considerem um fator critico para o sucesso do projeto as missdes claramente
definidas, incluindo indicagdes de onde se pretende chegar, Albertao (2005) destaca que nem sempre a
empresa consegue delimitar os problemas existentes e como eles podem ser adequadamente superados
com a implantagdao de um ERP. Isso inviabilizaria a comunicagdo de objetivos aos usuarios, tendo em vista
que a propria administragdo da empresa nio tem esse escopo bem delineado. Essa situacao é destacada por
Shepherd (2006), para quem os objetivos nem sempre sdo conhecidos ou estio bem-definidos.

A assertiva “os objetivos e fases do projeto ERP devem ser claramente definidos para todos na empre-
sa” teve como intencao verificar como este assunto é percebido pelos entrevistados, fornecendo elementos
para a interpretagdo de outros indicadores.

Entre a popula¢io entrevistada, conforme figura 9, verifica-se uma nitida percepgao sobre a impor-
tancia da defini¢do dos objetivos e sua comunicagdo para todos dentro da empresa. Mais de 80% dos entre-
vistados afirmaram concordar ou concordar totalmente com a afirmagédo apresentada, resultando em uma
média elevada (4,2) e uma distribuicdo leptocurtica, concentrada ao redor da média (curtose igual a 1,8).
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Total de respostas analisadas 162

Média 4,204

Moda 4
60 Desvio-Padrédo da Média 0,8715
Curtose 1,802

40
Cumulative
Valid 1,00 2 1,2 1,2 1,2
20 2,00 7 43 43 5,6
3,00 15 93 9,3 14,8
4,00 70 43,2 43,2 58,0
5,00 68 42,0 42,0 100,0
0 Total 162 100,0 100,0

1,0
Distribuicéo das Respostas

(para a escala Likert disponivel na tabela 2)

Figura 9 - Resultado da Estatistica Descritiva para a afirmagdo “os objetivos e fases do projeto ERP devem
ser claramente definidos para todos na empresa”

5. CONCLUSOES

Uma sintese das respostas a todos os quesitos pode ser verificada na tabela 3, facilitando a consoli-
dacgdo e comparagao dos resultados. Entre as assertivas apresentadas, aquela que suscitou o maior grau de
concordéncia, expressa pela maior média (4,414) e por um desvio-padrao baixo (0,803), foi a 4* (“é impor-
tante o comprometimento de todos, principalmente dos executivos da empresa..”). Esse apoio é uma forma
de garantir os recursos necessarios e levar ao maior envolvimento de diversos setores, conforme preconi-
zado pela literatura (Liang, 2007, NAH e DELGADO, 2006; LAU, 2005; BERGAMASCHI e REINHARD,
2003; MURRAY e COFFIN, 2001).

Outro aspecto em que se verificou um elevado nivel de concordancia foi sobre o acompanhamento do
projeto com reunides periodicas. A assertiva n° 5 (“deve haver um acompanhamento do projeto com reuni-
Oes periddicas”) obteve a segunda maior média (4,377) com um desvio-padrao baixo (0,669). A realizagao
de reunides periddicas é recomendada pela literatura, propiciando uma oportunidade para a discussdo dos
resultados das diversas fases do projeto, além de permitir a detec¢ao prematura de problemas e facilitar o
desenvolvimento das corre¢des pertinentes (CORTES, 2008; LAU, 2005).

Outra assertiva com média elevada foi a n° 8 (“treinamento insuficiente dos usuérios é uma falha
que repercute negativamente..”), apresentando um valor igual a 4,321 (correlacionando-se com a opgio
“Concordo” da tabela 2), com desvio-padrao baixo (0,745), sendo identificado um consenso sobre ela. Esse
resultado corresponde aos problemas relatados Murray e Coffin (2001), decorrentes da redugdo em pro-
gramas de treinamento.

O treinamento também foi abordado pela assertiva n° 2 (“treinar somente alguns usudrios para se-
rem multiplicadores de informagdo é um risco de insucesso do projeto ERP”) que apresentou média igual
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a 3,031 (dp = 1,083) e ndo obteve consenso (com as respostas variando entre Discordo, Nem concordo e
nem discordo e Concordo). Esse resultado é interessante na medida em que pode refletir uma diferenga na
amostra, decorrente de uma diferen¢a no programa de treinamento adotado em médias e grandes empre-
sas. Enquanto no primeiro grupo (médias empresas) é possivel treinar praticamente todos os usudrios, nas
grandes corporagdes é comum que apenas alguns usuarios recebam treinamento mais intenso e passem a
atuar como multiplicadores junto aos demais funcionarios (YANG, TING & WEI, 2006; SOMERS; NEL-
SON, 2001).

A assertiva n° 7 (“usuarios envolvidos somente na fase final do projeto tém uma resisténcia natural
a utilizacdo do ERP”) obteve média igual a 3,864 (dp = 0,988). Analisando o histograma (figura 7), veri-
fica-se a existéncia de um consenso sobre essa questdo, pois mais de 70% dos entrevistados informaram
concordar ou concordar totalmente com a afirmacéo. O resultado obtido estd de acordo com a literatura,
pois recomenda-se considerar o momento do projeto em que ocorre o envolvimento dos usudrios. Caso ele
nao aconteca nas fases iniciais, pode ocorrer maior resisténcia a implantagdo e comprometer o seu sucesso
(CORTES, 2008; BIEHL, 2007).

Outro aspecto que pode ser destacado refere-se a motivacao dos usudrios, verificada com a afirmacao
n° 6 (“a motivagao ¢ fator decisivo em cada fase do projeto ERP”), que obteve média igual a 3,981 (desvio-
padrao igual a 0,807). O histograma de distribui¢ao das respostas mostra que mais de 80% dos entrevis-
tados indicaram as opgdes concordo ou concordo totalmente. Este resultado, aliado aquele obtido para a
assertiva n° 9 (“os objetivos e fases do projeto ERP devem ser claramente definidos para todos..”), mostra
a necessidade de estabelecer canais de comunicagdo que permitam expressar claramente os objetivos, as
fases e o avanco do projeto, induzindo a maior envolvimento de todos os funcionarios e colaboradores
(KANSAL, 2006; SHEPHERD, 2006; ALBERTAO, 2005; DOWLATSHAHI, 2005; GAMBOA et. al; 2004;
BERGAMASCHI e REINHARD, 2003; LIMA e SANTOS, 2003; SOUZA e ZWICKER, 2002, Kanungo e
BagchlI, 2000).

A dedicagdo da equipe envolvida, verificada com a assertiva n° 3 “é¢ importante o comprometimento
e dedica¢ao em tempo integral da equipe designada ..”, também apresentou uma média elevada (4,160),
com desvio-padrao baixo (0,803), indicando a existéncia de um consenso sobre essa questdo entre os entre-
vistados, resultado que estd de acordo com o recomendado na literatura (NAH & DELGADO, 2006). Um
fator comportamental que ha de ser considerado é que pelo menos parte dessa equipe acaba acumulando
outras fung¢des dentro da organizagdo. Isso acaba gerando um estresse maior nos envolvidos, aumentando
o turnover entre os integrantes dessa equipe (LAU, 2005).

As respostas a esses quesitos denotam a necessidade, identificada entre os entrevistados, de maior
comprometimento e envolvimento das pessoas (executivos, equipe de implantac¢do e usuarios), o que po-
de ser viabilizado, entre outras estratégias, com a dedicagdo em tempo integral da equipe envolvida e um
treinamento adequado dos usuarios. Tudo isso acompanhado por reunides periddicas que permitam iden-
tificar problemas, analisar a evolugao das diversas fases do projeto e verificar as corregdes necessarias.
Esses resultados encontram ressonincia na literatura (BIEHL, 2007; NAH & DELGADO, 2006; LAU, 2005;
YANG, TING & WEI, 2006; BERGAMASCHI & REINHARD, 2003; MURRAY & COFFIN, 2001; SOMERS
& NELSON, 2001).

Quanto a assertiva n°1 (“a resisténcia a mudangas pelo usuario é o maior risco na implanta¢do do
ERP”), ndo foi verificada a existéncia de um consenso entre os entrevistados, o que pode indicar a necessi-
dade de um refinamento da pesquisa em relacio a esses quesitos. As demais assertivas sao sumarizadas na
tabela 3.
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Tabela 3 - Resultado consolidado para as assertivas apresentadas

(=]
(=) o
= 2
Y ASSERTIVA @ oo
=

(-] S et} o
= (&1 = =)
=4 1. A resisténcia a mudancas pelo usuario € o maior risco na implantagao do ERP X 3,407 1,134
N
S~
T
] 2. Treinar somente alguns usuarios para serem multiplicadores de informacao
E, € um risco de insucesso do projeto ERP x 3,031 1,083
(<
53 3. E importante o comprometimento e a dedicacdo em tempo integral da \/ 4160 0.803
— equipe designada na implantagéo para o sucesso do projeto ERP ’ ’
(-]
= 4. E importante o comprometimento de todos, principalmente do(s) executivo(s)
< . . . k . 4414 0,816
= responsavel(eis) da empresa, a fim de garantir o sucesso do projeto
=
<t ~ -

| 5. Deve haver um acompanhamento do projeto com reunides periddicas \/ 4,377 0,669
&
E 6. A motivacao é fator decisivo em cada fase do projeto ERP \/ 3,981 0,807
)
n
2 7. Usuarios envolvidos somente na fase final do projeto tém uma resisténcia \/ 3.864 0.988
n natural a utilizacdo do ERP ’ ’
>
Q0 . . . fa .
g 8. Trel.namento msyﬂmente d?S usuarios é uma falha que repercute \/ 4,321 0,745
= negativamente na implantacao do ERP
[=%
(=) 9. Os objetivos e as fases do projeto ERP devem ser claramente definidos

- 4204 0,872
lg para todos na empresa
S
S Legenda \/ Houve consenso X Ndo houve consenso
£
© Acredita-se que este trabalho abra perspectivas para que novas pesquisas sejam realizadas, explorando
-g temas relacionados e aprofundando a analise do comportamento dos usuarios e equipes envolvidas em pro-
WS jetos de implantacao de ERPs. Algumas possibilidades que podem ser consideradas: i) verificar o grau de
3 sucesso obtido com diferentes formas de treinamentos; ii) analisar o desempenho de equipes de implantagdo
4 com base no tempo de dedica¢ao de seus integrantes; iii) identificar diferentes formas de envolvimento dos
g usuarios com o projeto de implantagio, analisando o impacto decorrente.
o
L
S
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