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RESUMO

A velocidade de geracdo e circulacdo da informacdo exige das empresas um controle eficiente
dos seus processos e uma gestdo eficaz das suas informagdes. Uma estratégia para satisfazer
as necessidades de gestdo de informacGes das organizacOes é a adog¢do dos sistemas ERP —
Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos Empresariais). A implantacdo de
sistemas ERP envolve planejamento, investimento, capacitacdo de pessoal e mudancas nos
processos executados pela organizacdo. Durante 0 processo de implementacdo de sistemas
ERP diversos fatores devem ser considerados, analisados e gerenciados. Estes fatores podem
comprometer a realiza¢do do projeto ou podem contribuir para o seu sucesso e séo conhecidos
como Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Esta pesquisa tem como objetivo principal realizar
um estudo de caso a fim de analisar os FCS presentes no processo de implanta¢do do Mddulo
Académico do ERP do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo
Mineiro (IFTM). Esta analise foi realizada a partir do entendimento sobre a percepcao destes
fatores por parte dos seus usuarios, buscando a elaboracdo de estratégias para o tratamento
dos FCS. Durante a realizacdo do estudo de caso, entrevistas e questionarios foram aplicados
a um grupo de usuérios do sistema ERP investigado a fim de identificar os FCS presentes no
processo de implantacdo do sistema. A andlise dos dados coletados possibilitou o
mapeamento dos FCS encontrados a partir da percepcdo dos participantes da pesquisa. A
partir deste mapeamento, foi desenvolvido um guia de boas préaticas para garantir o tratamento
satisfatério dos FCS, e consequentemente apoiar o sucesso da implantacdo do ERP na
Instituicdo estudada. A pesquisa indicou aos gestores da Instituicdo uma visao objetiva da
influéncia dos FCS encontrados para gque estes sejam prioritariamente tratados. Do ponto de
vista tedrico, a revisdo de literatura realizada nesta pesquisa revelou um baixo indice de
trabalhos académicos sobre a implantacdo de sistemas ERP no setor publico. Dessa forma,
esta pesquisa visa contribuir com a literatura académica na area. Em relacdo a contribuicao
pratica, a dissertacdo apresenta um guia de boas praticas para tratar os FCS que pode ser

aplicado em outras institui¢fes publicas com caracteristicas semelhantes.

Palavras-chave: ERP. Fatores Criticos de Sucesso. Instituto Federal. Setor Publico.



ABSTRACT

The speed of generation and circulation of information requires that companies conduct an
efficient control of its processes and effective information management of information. A
strategy to satisfy this requirement is the adoption of ERP systems — Enterprise Resource
Planning. The implementation of ERP requires planning, investment, staff training and
changes in processes performed by the organization. During the system implementation
process, several factors must be considered, analyzed and managed. These factors may
compromise the project or can contribute to its success and are known as Critical Success
Factors (CSF). This research has the main objective to analyze the CSF present in the
Academic Module of the implementation process of ERP Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro (IFTM). The analysis was undertaken from the
perspective of users, and aimed to draw up strategies to treat the identified CSF. The case
study involved interviews and questionnaires that were administered to a group of users of the
system in order to identify the CSF involved in the implementation of the system. The
analysis of the data enabled the mapping of the CSF found the perception of research
participants. From this mapping, a guide with good practice were developed to ensure the
treatment of CSF, and consequently ensure the success of the ERP implementation in the
studied institution. The research provided the institution managers with an objective view of
the CSF so that they can be treated as a priority. From the theoretical point of view, the
literature review conducted by this research revealed few academic studies covering the
implementation of ERP systems by the public sector. This research aims to contribute to
increase literature in this field. Regarding the practical contribution, this dissertation presents
a guide with good practice to treat the CSF that can be applied by other public institutions

with similar characteristics.

Keywords: ERP. Critical Success Factors. Federal Institute. Public Sector.
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1. INTRODUCAO

O final do Século XX trouxe diversos desafios para as organizacdes, traduzidos por
pressdes competitivas que levaram as empresas a rever seus processos e buscar alternativas
para melhorar a eficacia e a eficiéncia de suas atividades, produtos e servicos. Este cenario
levou ao desenvolvimento de projetos que estabelecem uma ligacao entre a gestdo estratégica
da organizagéo e o uso da tecnologia.

A evolucdo tecnoldgica e a utilizacdo intensa das tecnologias da informacéo e da
comunicacdo (TIC) impulsionaram o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas voltadas para
atividades corporativas. Para atender a exigéncia do contexto empresarial, 0s sistemas de
software ndo poderiam apenas atender areas especificas da organizacdo. Era fundamental o
apoio global a organizacao para planejar e controlar sua producdo, seu estogue, seus custos,
suas vendas, enfim, todos os recursos e processos do negdcio de uma maneira efetiva e
integrada (ALVARENGA, 2003).

Neste contexto, 0s anos 90 assistiram ao surgimento e a um expressivo crescimento
dos sistemas ERP — Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos Empresariais)
— no mercado de solugbes corporativas de informatica. Os sistemas ERP oferecem como
principais beneficios a integracdo de todas as areas da organizacdo e a maior agilidade na
gestdo dos seus processos de negocio. Alvarenga (2003) ressalta que os ERP se tornaram uma
poderosa ferramenta para a gestdo empresarial, cuja popularidade cresceu substancialmente

no inicio do Século XXI.

A exemplo do que acontece na iniciativa privada, a utilizagdo de ferramentas
tecnoldgicas para a gestdo vem assumindo um papel cada vez mais importante para as
organizagOes publicas, seja no cenério brasileiro ou no internacional (SUZART, ROCHA e
SOUZA, 2011). As organizacdes privadas buscam apoio em ferramentas para a gestdo como
0s sistemas ERP para responder ao cenario de competitividade e geracdo de lucro em que
estdo inseridas, enquanto que as organizacles publicas visam alcancar exceléncia na prestacao
de servicos a populacdo (SANTOS, 2012). De acordo com Tricate (2014), para atingir
exceléncia em suas atribui¢des é imprescindivel que as organizag¢fes publicas melhorem seus
processos. Uma estratégia que pode conduzir & padronizacdo e a melhoria dos processos de

negocio é a implantacdo de um sistema ERP (TRICATE, 2014).

As solucdes ERP sdo produzidas por empresas especializadas que desenvolvem um

sistema com o maximo de funcionalidades a fim de atender ao maior nimero possivel de

12



organizagdes dentro de diversos ramos de atividades (MENDES E ESCRIVAO FILHO,
2007). A equipe de consultoria parametriza o sistema de acordo com as regras de negécio da
organizacdo, adaptando-o a uma determinada realidade organizacional que nao consta em

seus parametros pré-existentes (TRICATE, 2014).

Quando uma organizagdo opta por desenvolver o seu préprio ERP, o resultado é um
sistema parametrizado de acordo com 0s processos de negdcio da organizacdo e que atende
com mais flexibilidade as necessidades organizacionais. Este procedimento, na maioria das
vezes, simplifica 0 processo de customizagdo das rotinas do sistema ou de inclusdo de novos
parametros (TRICATE, 2014).

Para Mendes e Escrivdo Filho (2007) as dificuldades encontradas no projeto de
adocdo de um sistema ERP sdo numerosas e englobam profundas alteracdes nos processos
empresariais que provocam impactos no modelo de gestdo organizacional, nos processos de

negadcios e até mesmo nos membros da organizagéo.

Krasner (2000) ressalta que a analise destas dificuldades deve considerar questdes
administrativas e técnicas e também a perspectiva do usuario, sobretudo quanto a aceitacdo do
usuario com o sistema. A aceita¢do do usuario € um dos aspectos mais relevantes no processo
de implantagdo de um ERP, uma vez que a realizacdo do projeto pode ser afetada se 0s

USU&rios ndo estiverem comprometidos com o projeto.

E importante observar que sistemas ERP sdo sistemas complexos, caros e que
demandam um processo de implantacdo demorado e bastante delicado. Sua implantacdo €
cercada de desafios e requer altos investimentos e mudancgas organizacionais. O processo de
implantacdo de um ERP envolve uma série de varidveis complexas que podem comprometer
0 sucesso do projeto, o qual exige um planejamento cuidadoso e requer gerenciamento,

controle e avaliacdo continuos.

O relatério Chaos Manifesto 2013 (STANDISH GROUP, 2013), aponta a taxa de
desempenho de projetos desenvolvidos na area de TIl. De acordo com este relatério, tiveram
sucesso 0s projetos entregues no prazo, dentro do orcamento previsto e com caracteristicas e
funcOes solicitadas; fracassaram o0s projetos cancelados antes da conclusdo ou que foram
entregues e nunca usados. O relatério elege outra categoria de projetos de TI, os projetos
desafiados, referindo-se a projetos que foram entregues fora do prazo ou acima do orgcamento

ou, ainda, com menos recursos e fungbes. Os resultados de 2012 mostram um pequeno
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aumento no numero de projetos que alcangaram sucesso, bem como uma diminui¢do nas taxas

de falhas. Os dados do relatorio Chaos Manifesto 2013 estéo ilustrados pela Tabela 1.

INDICE DE DESEMPENHO DE PROJETOS DE TI
2004 2006 2008 2010 2012
Sucesso 29% 35% 32% 37% 39%
Desafiados (atraso/prejuizo) 18% 19% 24% 21% 18%
Fracasso 53% 46% 44% 42% 43%

Tabela 1 - Taxas de desempenho dos projetos de Tl (STANDISH GROUP, 2013)

De acordo com o relatério Chaos Manifesto 2013 (STANDISH GROUP, 2013), o
aumento da taxa de projetos de Tl que obtiveram sucesso € resultado de varios fatores, 0s
quais foram identificados e gerenciados ao longo do desenvolvimento do projeto. O relatério

aponta os fatores criticos que podem influenciar no desempenho do projeto.

Atualmente, uma das abordagens principais adotadas para realizar o monitoramento
dos fatores que podem influenciar na implantacdo de sistemas ERP é a andlise dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). Alvarenga (2003) ressalta que existem varias metodologias de
andlise utilizadas como referéncia para o estudo dos FCS como instrumento de medicdo do
sucesso de um projeto, tematica que tem sido tratada e discutida por diversos pesquisadores,
tais como Holland e Light (1999), Esteves e Pastor (2000), Somers e Nelson (2001), Plant e
Willcocks (2006).

Holland e Light (1999) estabeleceram uma metodologia de analise dos FCS presentes
no processo de implantacdo de um ERP, classificando os fatores em duas categorias: FCS
estratégicos e FCS taticos. Somers e Nelson (2001) utilizaram um modelo que analisa o
impacto dos FCS nos varios estagios de implantacdo do sistema ERP, o qual atribui um grau
de importancia a cada fator. Pastor e Esteves realizaram um levantamento bibliografico
quanto aos FCS mais relevantes na implantacdo de um sistema ERP, organizando os FCS
encontrados na literatura e determinando similaridades e padrbes de semelhanca entre eles.
Plant e Willcocks (2006) utilizaram os FCS mapeados por Somers e Nelson (2001) com o

objetivo de identificar os FCS mais significativos no processo de adocdo de um sistema ERP.

O reconhecimento da importancia dos FCS na implantacdo deste tipo de sistema
coloca as pesquisas sobre este tema cada vez mais em evidéncia. Ao aplicar estas pesquisas a
dominios especificos, como por exemplo, o setor publico, percebe-se a necessidade de

ampliar o desenvolvimento de estudos sobre este tema.

14



Esta pesquisa visa realizar um estudo de caso para identificar e analisar os FCS
presentes no processo de implantacdo de um ERP em uma organizacdo publica que
desenvolveu o seu proprio sistema. Em particular, as principais questdes englobam a analise

dos FCS que influenciaram a aceitacdo do ERP pela comunidade académica.

Ap0s esta breve introdugdo sobre o contexto da pesquisa, as proximas secdes deste
capitulo apresentam a motivacao para a realizacdo deste trabalho, a defini¢do do problema de

pesquisa, 0s objetivos e a estrutura desta dissertacéo.

1.1 Motivagao

A motivacdo deste trabalho é composta por trés principais aspectos. O primeiro se
refere a relevancia da identificacdo dos FCS presentes na execucdo de um projeto de
implantacdo de sistemas de gestdo. O segundo é caracterizado pela baixa investigacédo
empirica sobre os FCS relacionados aos processos de implantacdo de um ERP no setor
pablico. E o terceiro é devido as particularidades e ao crescente interesse do setor publico pela

utilizacdo de sistemas ERP.

A implantacdo de sistemas ERP envolve planejamento, investimento, capacitacdo de
pessoal e mudangas nos processos executados pela organizacdo. Para que o projeto de adocéao
de um ERP obtenha éxito, é importante que os FCS que permeiam o processo implementagao
do sistema sejam analisados e gerenciados. Para Gambda, Caputo e Breschiani Filho (2014),
alguns desses fatores devem ser considerados mais relevantes e requerem maior atencao,
demandando um monitoramento e um gerenciamento mais proximo. A analise destes fatores
deve levar em consideracdo a perspectiva do usuario, uma vez que sua aceitacdo do sistema e
comprometimento com o projeto pode afetar o processo de implantacdo de um ERP
(KRASNER, 2000). A identificacdo dos FCS relacionados a implantacdo de sistemas ERP
pela perspectiva dos usuarios motivou esta pesquisa e serd detalhada ao longo desta

dissertacéo.

Ha& na literatura diversos estudos académicos que destacam a importancia do estudo
dos FCS relacionados aos processos de implantacdo de um ERP. De Acordo com Alvarenga
(2003), apesar do numero crescente de trabalhos com foco em FCS, na maioria das pesquisas
0s autores abordam situagdes ocorridas no setor privado ou elencam um conjunto de FCS
presentes na execucdo de qualquer tipo de projeto. A pesquisa bibliografica realizada por

Santos (2012) revela que o nimero de trabalhos com foco no setor privado é bem maior em
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relacdo aos trabalhos que enfocam o setor publico. Elihimas (2015) indicou como uma das
limitacOes de sua pesquisa a caréncia de pesquisadores que desenvolveram estudos com foco
no setor publico. Dessa forma, a baixa investigacdo empirica sobre a incidéncia dos FCS na
implantacdo de ERP em organizac6es publicas, indica que existem lacunas nos estudos sobre

FCS que enfocam o setor publico.

A partir do final do Século XX, os recursos de Tl aparecem como um dos
componentes mais importantes do ambiente empresarial seja em nivel operacional ou
estratégico. As organizacfes com ou sem fins lucrativos, pertencentes ao setor privado ou
publico, operam na economia digital, ou seja, uma economia baseada em tecnologias digitais,
incluindo redes de comunicacGes digitais, computadores, software e outras tecnologias de
informacao relacionadas (CANUTO, MUSSI e CHEROBIM, 2010). Por estar inserido em um
contexto organizacional similar as organizacdes privadas, o setor publico sofre influéncias no
que se refere ao aumento da qualidade dos servicos oferecidos, a reducdo do tempo necessario
para a realizacdo das atividades e a melhoria do desempenho organizacional. A fim de vencer
os desafios impostos pelo cenério atual, o setor publico passa a incorporar cada vez mais 0s
recursos de Tl em suas rotinas administravas e operacionais, sinalizando o crescente interesse
das organizacOes publicas na implantacdo de sistemas integrados de gestdo, com foco em
ganhos de eficiéncia e eficacia em seus procedimentos (CATELLINO, BOTTER e
ITELVINO, 2010).

1.2 Problema de Pesquisa

A partir da motivacdo desta pesquisa foi percebida a oportunidade de investigar 0s
FCS presentes no processo de implantacdo de um sistema ERP em uma instituicdo publica,

com o propésito de identificar, analisar e classificar os FCS encontrados.

Assim, considerando o contexto apresentado, as questdes de pesquisa propostas por

esta dissertacao sao:

Q1- Quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) presentes no processo de
implantacdo de um sistema ERP em uma institui¢cdo publica de ensino a partir da percep¢ao

dos seus usuarios?

Q2- Quais sdo as estratégias para gerenciar de forma adequada os FCS
identificados?
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1.3 Objetivos

Para responder as questdes de pesquisa descritas acima, o objetivo principal deste

trabalho é:

e Analisar os FCS presentes na implantacdo do Mddulo Académico do ERP do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro (IFTM), a
partir do entendimento sobre a percepc¢do destes fatores por parte dos seus usuarios,

buscando a elaboracédo de estratégias para o tratamento dos FCS.

A fim de que o objetivo central desta pesquisa pudesse ser atingido, foram definidos

0s objetivos especificos abaixo:

e Realizar um estudo na literatura existente para identificar os FCS encontrados no
processo de implantacdo de ERP;

e Conduzir um estudo de caso para identificar, classificar e analisar os FCS presentes
na implantacdo do ERP na Instituicdo a partir da percepcao dos seus USUArios;

e Apresentar aos gestores da area de tecnologia da informacéo da Instituicdo os FCS
encontrados na implantacdo do sistema para que 0s mesmos sejam prioritariamente
tratados;

e Elaborar estratégias para garantir o tratamento dos FCS.

1.4 Estrutura do Trabalho
A dissertacdo esta estruturada da seguinte maneira:

a) Capitulo 2: Apresenta a revisao de literatura que fundamenta os principais
conceitos utilizados nesta dissertacdo, com o objetivo de dar sustentacéo
tedrica ao trabalho. E composto por conceitos sobre os sistemas ERP
(caracteristicas, beneficios e dificuldades da implantacdo desse tipo de
sistema em uma organizacdo) e sobre os FCS (incluindo um modelo de
abordagem para sua analise).

b) Capitulo 3: Descreve o método de pesquisa utilizado para a realizagdo deste
estudo, a caracterizagdo da pesquisa e as etapas utilizadas para sua realizacéo.
O capitulo inclui o contexto da pesquisa, onde sdo detalhados a instituicao
onde a pesquisa for realizada e o objeto de estudo, bem como o0s

procedimentos e instrumentos de coleta e anélise dos dados.
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c) Capitulo 4: Apresenta os resultados obtidos durante a realizagdo do estudo
desenvolvido na pesquisa, detalhando o que foi apurado com a aplicagéo dos
instrumentos de coletas de dados. Contém um guia de boas praticas propostas
para o tratamento dos FCS.

d) Capitulo 5: Descreve as consideracOes finais sobre o trabalho desenvolvido,
apresentando as contribuices e limitacbes da pesquisa, bem como

perspectivas para trabalhos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os principais conceitos empregados nesta dissertacdo, o quais
foram identificados através de uma revisdo da literatura, que objetivou proporcionar
sustentacdo teorica ao trabalho. A secdo 2.1 descreve 0s principais conceitos sobre 0s
sistemas ERP, as caracteristicas deste tipo de sistema, os beneficios e as dificuldades da sua
implantacdo e a adocdo de sistemas ERP por instituicbes publicas. Esta se¢do contém,
tambeém, um recorte sobre o mercado de fornecedores de sistemas ERP no Brasil. Finalmente
na secdo 2.2, é apresentada uma visdo geral sobre os FCS que podem interferir no processo de
implantacdo de um sistema ERP, incluindo algumas das metodologias adotadas por

pesquisadores para estudar estes FCS.

2.1 Sistemas ERP

A partir das Gltimas décadas do Século XX, a evolugdo tecnoldgica e 0 uso intenso
da informatica em praticamente todos os setores da sociedade impulsionaram o
desenvolvimento de tecnologias voltadas para atividades corporativas. A velocidade da
informacdo e a agilidade da comunicagdo passaram a exigir das organizagdes maior rapidez
nos seus processos de tomada de decisdo e na execucdo de suas atividades, gerando a

necessidade de interacdo e integracao entre as diversas areas das instituicdes.

Nessa perspectiva, a gestdo das organiza¢fes demanda mudancas e mecanismos que
as adaptem a tais alteracbes, de modo a proporcionar-lhes uma gestdo mais eficiente e,
consequentemente, mais competitiva. De acordo com Weersma, Marques e Rebougas (2014)
esses mecanismos incluem a adogcdo de tecnologias, a elaboracdo e a implantacdo de
estratégias que possam viabilizar 0 aumento da capacidade competitiva e produtiva no

mercado de atuacao da organizagéo.

Caicara Jr (2008) ressalta a importancia da identificagdo por parte de uma
organizacdo de todas as informacdes relacionadas as suas atividades, sendo de vital
importancia a sua utilizacdo como recurso estratégico para que a instituicdo tenha éxito em

suas atividades e gere novos negocios.

Weersma, Marques e Reboucas (2014) destacam que o controle de processos e a
gestdo da informacdo sdo tarefas complexas e necessitam um planejamento adequado e
disponibilizacdo da informacdo de forma integrada. Esta disponibilizacdo possibilita aos

gestores maior agilidade nos processos de tomada de decisdo. Um dos mecanismos utilizados
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para melhorar o controle de processos e para a gestdo da informagéo sdo os sistemas ERP, um
software multi-modular integrado, desenvolvido para auxiliar nas importantes fases de
determinado negdcio que permite a visualizagdo completa das transacdes efetuadas por uma
empresa (JESUS e OLIVEIRA, 2014).

Os sistemas de gerenciamento dos recursos de uma empresa surgiram nos EUA, no
inicio na década de 1960, com o desenvolvimento dos sistemas MRP, Material Requirement
Planning (Planejamento de Necessidades de Materiais), pacotes de sistemas que conversavam
entre si, apresentados como op¢ao as praticas convencionais de gerenciamento de estoques na
producdo industrial (WALLACE, 1990).

Nos anos 1980, o desenvolvimento de uma extensdo para integrar as atividades de
gerenciamento de contabilidade, vendas e distribuicdo, mudou o conceito do MRP, que
passou a ser denominado MRP-II, de planejamento das necessidades de materiais para

planejamento dos recursos de producdo (ALBERTAO, 2001).

Os avancgos na area de hardware e software ocorridos nos anos 1990 possibilitaram a
integracdo online entre os modulos do sistema MRP-I1 no ambiente interno da organizacéo e a
sua interacdo com o ambiente externo (os clientes e fornecedores da empresa). O sistema
passa a abranger, além das atividades desenvolvidas pelos sistemas anteriores, as areas
contébeis, financeira, comercial, recursos humanos, engenharia, gerenciamento de projetos,
envolvendo de forma praticamente completa todas as atividades do cenario de negocios
empresariais (OLIVEIRA, 2009). E deste modo que surge o conceito dos sistemas integrados

de gestdo, dos sistemas ERP.

Davenport (1998), citado por Caicara Jr (2008), define ERP como um software
concebido para dar suporte a organizacdo, a padronizacéo e, sobretudo, a integracdo de todas
as informacg6es que circulam pela empresa, possibilitando acesso a estas informacbes em
tempo real. Heimann (2009) ressalta que o objetivo de um sistema ERP vai alem da simples
informatizacdo das atividades da empresa, envolvendo também a melhoria dos processos de
negdcio. O sistema permite a consulta em tempo real de todas as informacgdes da empresa, que
sdo mantidas em um banco de dados Unico e centralizado, acessado pelas aplicacfes e

usudrios de acordo com suas permissdes de acesso.

Hung et all (2012) observam que a principal diferenca entre outros tipos de sistemas
de informacéo e um ERP reside no fato de que o ERP fornece as informagdes armazenadas

em seu banco de dados de forma integrada, padronizada e simplificada. 1sso possibilita a
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organizacdo uma melhor gestdo dos seus processos de negécios, permitindo que ela melhore
seu desempenho operacional e atenda rapidamente aos requisitos do cliente, o que lhe atribui

vantagens competitivas.

Buscando uma definicdo didatica, Caicara Jr (2008), conceitua ERP como um
“sistema de informagdo adquirido na forma de pacotes comerciais de software que permitem a
integracdo entre dados dos sistemas de informacéo transacionais e dos processos de negdcio
de uma organizacdo” (CAICARA JR, 2008, p 84).

Para esta dissertacdo, o conceito de ERP, sistema integrado de gestao, é apresentado
como um pacote de software que objetiva organizar, padronizar, integrar e gerenciar 0s
processos de uma organizacao, permitindo acesso aos seus dados e informacfes através de

uma base de dados central e em tempo real.

Mendes e Escrivdo Filho (2002) elencaram, a partir de uma pesquisa documental
comparativa realizada com varios autores, as principais caracteristicas de um sistema ERP. A
maioria dos autores pesquisados destaca como caracteristicas fundamentais de um ERP o
atendimento a todas as areas da empresa, a utilizacdo de uma Unica base de dados, a
integracdo entre as areas da empresa, 0 suporte a necessidade de informacdo das areas e a

orientacdo a processos.

Ainda de acordo com a pesquisa de Mendes e Escrivdo Filho (2002), um sistema
ERP confere maior confiabilidade e integridade as informacGes. Entretanto, o sistema requer
que os dados estejam atualizados e reflitam a realidade da empresa, uma vez que o sistema
utiliza uma base de dados central e Unica, disponibilizada aos usuérios e clientes da empresa
em tempo real. Esta caracteristica contribui para que a organizacdo tenha maior controle sobre

suas informacdes.

2.1.1 Mercado de ERP no Brasil

O contexto empresarial ampliou a competitividade das empresas, a necessidade de
aumentar seus padrdes de qualidade e de reduzir seus custos com o minimo de reflexos na
margem de lucro. Segmentos especificos de negocios, tais como hospitais, bancos, escolas e
outras organizacdes cuja area de atuacdo € o fornecimento de servigos, abriram novos espacos
para solu¢es ERP (NUNES, 2012).
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Dentre as mais importantes novidades e tendéncias de mercado incorporadas pelos
principais fornecedores de sistemas ERP estdo as solugdes desenvolvidas para agregar novas
funcionalidades aos sistemas, utilizando-se das mais recentes inovagoes tecnologicas na area
de hardware e software. Padilha e Marins (2005) destacam as principais solugdes que estdo

sendo desenvolvidas e integradas aos ERP:

¢ Internet: Incorporacdo gradual de mddulos que sejam operacionalizados via Internet,
permitindo a realizacdo de praticas empresariais por meio eletronico. Outra
funcionalidade que estd sendo incluida sd&o os modulos de e-procurement, que
realizam a busca de fornecedores pela Internet e auxiliam os departamentos de
compras e 0s processos de cotacgdes.

e Business Intelligence (Bl): € um termo genérico para aplicacdes, plataformas,
ferramentas e tecnologias que suportam 0 processo de exploracdo de dados de
negoécio e analise de suas correlacbes e tendéncias. Aplicacdes de Bl oferecem
mecanismos para coleta e preparo de dados que facilitam a geracdo de relatérios e
analises de dados para a tomada de decisao.

e Supply Chain Management (SCM): recurso apoiado pela Internet que permite a
integracdo de uma empresa com as demais organizacdes envolvidas no processo
produtivo (clientes e fornecedores), otimizando o funcionamento como um todo, com
reducdes de custos e ganhos de produtividade e qualidade.

e Customer Relashionship Management (CRM): gerenciamento das relacdes com o
cliente, operacionalizando o DataBase Marketing a partir de todas as informagdes
disponiveis sobre os clientes. A aplicacdo realiza analises que possibilitam um
atendimento diferenciado, identificando necessidades e tendéncias de grupos de

consumidores, além de facilitar a fidelidade dos clientes.

No Brasil, seguindo a tendéncia do mercado mundial, o principal foco dos
fornecedores de sistemas ERP sdo as empresas de pequeno e médio porte, que representam o
chamado “small/middle market”. As empresas produtoras de sistemas ERP, que anteriormente
atuavam exclusivamente com o sistema de vendas diretas, estabeleceram parcerias com outras
empresas (muitas vezes brasileiras) para realizar as vendas de seus sistemas ERP através de
outros canais, viabilizando a aquisicdo destes sistemas por empresas menores (PADILHA e
MARINS, 2005).

Anualmente, o Centro de Tecnologia de Informacdo Aplicada (CIA) da Escola de

Administracdo de Empresas de Sdo Paulo (EAESP) da Fundacdo Getulio Vargas (FGV)
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realiza a pesquisa Estudo Anual do Uso de Tl no Brasil, cujo objetivo é o de conhecer e
estudar a situacdo das organizacOes brasileiras em relacdo a utilizagdo dos recursos de Tl
(MEIRELLES, 2016). Dentro das abordagens realizadas por esta pesquisa, estdo informacoes
sobre 0o mercado de empresas fornecedoras de sistemas ERP, ilustrando o percentual de
participacdo dos maiores fornecedores deste tipo de solugcdo no pais. Os resultados da

pesquisa realizada em 2016 sdo apresentados pela Tabela 2.

MERCADO DE ERP NO BRASIL
FORNECEDOR 2015 2016
TOTVS 36% 35%
SAP 30% 31%
ORACLE 16% 15%
INFOR 5% 5%
Outros (MS, MV, QAD Senior, StarSoft) 13% 14%

Tabela 2 - Mercado de ERP no Brasil (MEIRELLES, 2016)

O mercado brasileiro de fornecedores de ERP esta concentrado nas empresas
maiores, uma vez que TOTVS e ORACLE dominam mais de 60% do percentual de utilizacdo
de sistemas ERP. Pode-se perceber que em 2016 houve uma ligeira queda da diferenca entre
as duas maiores empresas fornecedoras de ERP no Brasil, com uma leve ascensdo da SAP em
relacdo a TOTVS.

Em contrapartida, observa-se um crescimento entre os pequenos fabricantes de
sistemas de gestdo. De acordo com o Portal ERP, 25% das pequenas e médias empresas
(segundo classificagdo do IBGE) possui um ERP desenvolvido por outros fabricantes de
software, dado este que sustenta ndo s6 o potencial de crescimento para este segmento de
empresas, como também o cenario positivo geral para o crescimento na utilizacdo de

softwares de gestdo empresarial no mercado brasileiro.

2.1.2 Implantagdo de Sistemas ERP

Em muitos casos, a implantacdo de um sistema ERP em uma empresa € entendida
como sendo simplesmente o processo de instalacdo de um novo software. Segundo Oliveira
(2009), a implantagdo de um sistema ERP em uma empresa exige que sejam realizados
investimentos em hardware, software, infraestrutura de comunicagdo e seguranca, bem como
treinamento dos usuérios e manutencao dos sistemas. Além disso, é preciso entender que ndo
se trata somente de uma mudanca tecnoldgica, mas de uma mudancga organizacional que pode,

inclusive, afetar os processos da empresa (NUNES, 2012).
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Para Colangelo Filho (2001), o processo de implantagdo de um ERP implica no
envolvimento de todos os membros da organizacao e pode durar desde meses até alguns anos
e depende de fatores como o tamanho da organizacéo, a intensidade do esforco de redesenho
dos processos e a disponibilidade de recursos. Fatores como custos acima do estimado, prazos
superiores ao previsto e beneficios jamais alcancados levam a interrupcdo do processo de
implantacdo de um ERP.

A padronizacdo e a integracdo das informacoes distribuidas nas diversas unidades de
uma empresa sdo algumas das vantagens apontadas na ado¢do de um ERP. Para Laurindo e
Mesquita (2000), a integracdo via ERP permite a padronizagédo dos sistemas de informacao da
empresa, 0 que traz a possibilidade de diminuicdo de transtornos e custos e possibilita uma
melhor gestdo das aplicacdes, uma maior integracdo com os clientes e uma melhoria no

desempenho de toda a empresa.

Mendes e Escrivao Filho (2002) lembram que a implantacdo de um sistema ERP
deve ser conduzida por funcionérios da empresa e precisa necessariamente contemplar os
aspectos de um projeto de mudanca organizacional. De fato, a implantacdo de um sistema
ERP é um processo complexo de mudanga organizacional que envolve alteragdes nas
responsabilidades e tarefas das pessoas e nas relagdes entre os departamentos da organizacao.
Esse processo provoca impactos no modelo de gestdo da empresa, no estilo gerencial dos

processos de negacios e, sobretudo, das pessoas.

A partir das consideracBes dos pesquisadores acima mencionados, percebe-se que 0
processo de implantagcdo do ERP vai além da aquisi¢do/instalacdo de um sistema. Ele abrange
toda a organizagdo uma vez que busca a padronizacdo dos sistemas de informacdo e a
melhoria dos processos de gestdo. Estes fatores somente podem ser alcancados por meio de
uma mudanca organizacional, a qual esta diretamente ligada ao envolvimento de todos 0s

membros da organizacéo.

De acordo com um levantamento bibliogréfico realizado pelos pesquisadores Mendes
e Escrivdo Filho (2002) existem alguns aspectos relacionados ao sucesso no processo de
implantacdo de um sistema ERP que merecem atencdo e destaque. Estes aspectos estdo

arrolados na Tabela 3.
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Caracteristicas

Autores 2 4 6 8 10
1 3 5 7 9

Andlise dos processos
Adequacao de funcionalidades
Etapa critica

Estratégia

Confiabilidade no fornecedor
Geréncia do projeto

Mudancga organizacional

Profissionais com conhecimento técnico e de negécio

Treinamento
Comprometimento da alta direcao

Comprometimento dos usudrios

®* & S0
*o 0606 o o

* * e o0
¢ *

*

* *
* LR B 2 28 2B 2R 2
* e o6 oo

L 2R 4 *
* * e o o

L 2 28 R 28 2R 2

Legenda:
1 — Buckhout et al. (1999)

2 — Mendes & Escrivao Filho (2000)
3 — Centola & Zabeu (1999)
4 — Corréa (1998)

6 — Lopes et al. (1999)

7 — Souza & Zwicker (2000)
8 — Stamford (2000)

9 — Taurion (1999)

5 —Lima et al. (2000) 10 — Wood Jr. (1999)

Tabela 3 - Aspectos relacionados ao sucesso na implantagao de um sistema ERP (MENDES e ESCRIVAO
FILHO, 2002)

Ao analisar a Tabela 3, nota-se que a mudanga organizacional é um dos aspectos
considerados mais relevantes pela maioria dos autores. A mudanca organizacional envolve
um trabalho de alterag@o nas regras de negdcio da empresa e na forma de execucdo de tarefas
cotidianas, 0 que muitas vezes requer mudanca de habitos e comportamentos individuais e
coletivos. Para Mendes e Escrivdo Filho (2002), o sucesso desta mudanca esta vinculado ao
gerenciamento do projeto e altamente relacionado ao comprometimento da empresa, ndo
apenas da alta gestdo como também dos funcionérios, e & formagdo de equipes com
conhecimentos sobre o sistema e 0s processos de negdcio da empresa.

Outro aspecto observado na Tabela 3 que se destaca no estudo de Mendes e Escrivédo
Filho (2007) € o comprometimento dos usuarios. O usuario do sistema deve estar consciente
da importancia do seu papel no processo de implantacdo do ERP. Para Mendes e Escrivao
Filho (2007) a organizagdo deve promover um treinamento conceitual e operacional sobre o
sistema, destacando as mudangas organizacionais, o papel dos usuérios no processo, as
vantagens oferecidas pelo ERP, a importancia de se manter os dados corretos e atualizados.

Além disso, a adocdo de uma interface grafica mais atraente ao usuario pode ser um fator
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responsavel pela aceitacdo do sistema por parte dos usuérios. Para estar comprometido com o
projeto, 0 usuario precisa estar bem treinado, ter facilidade de usar o sistema e compreender a
importancia do seu papel na adocdo do ERP (MENDES e ESCRIVAO, 2007). O
comprometimento dos usudrios e o seu envolvimento no processo de implantacdo do sistema
é um dos aspectos decisivos para a aceitacdo de um ERP e para 0 sucesso de projeto
(ESTEVES e PASTOR, 2000).

Ao implantar um ERP, a organizagdo passa a usufruir as vantagens e os beneficios
que a utilizacdo de uma base de dados Unica e centralizada pode oferecer. A analise de um
estudo realizado por Mendes e Escrivao Filho (2002), permite apontar alguns dos beneficios
esperados pela adocdo desse tipo de sistema por uma empresa, 0s quais séo ilustrados na
Tabela 4:

Autores 2 4 6 8 10
Caracteristicas 1 3 5 7 9 11

Agilidade nos negécios L 2
Base de dados tnica 2 ¢
Criac@o de uma base tecnoldgica 4 2
Controle e gestio L 2R 4 L 2 ® & o
Eficiéncia 2
Obtencao da informacgao em tempo real L 4 L 2
Permite a integracao das dreas da empresa L 2R 2R L R 4 2
Documentacio de processos 2 L 2R 2 4 2
Regras de negécio definidas 2 L 2 L 2
Reducao de custos na drea de informatica 2 2
Evolugio tecnolégica 4 L 4 L B 2R 4
Empresa orientada a processo 2 2
Legenda:
1 — Cunha (1998) 5 —Lima et al. (2000) 9 — Stamford (2000)
2 — Davenport (1998) 6 — Lopes (1999) 10 — Taurion (1999)
3 — Informdtica Exame (1997) 7 — Miltello (1999) 11 —= Wood Jr. (1999)
4 — Hehn (1999) 8 — Souza & Zwicker (2000)

Tabela 4 - Beneficios esperados na adogéo de um ERP (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002)

A integracdo entre as areas da organizacdo e a funcionalidade de controle e gestdo
estdo entre os beneficios mais citados pela maioria dos autores que integra a pesquisa

desenvolvida por Mendes e Escrivdo Filho (2002). Estes aspectos melhoram a utilizacdo dos
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recursos e informagdes da empresa e conferem a ela maior agilidade e controle na execucéo

dos seus processos.

De acordo com Davenport (1998), o ERP € um tipo de sistema empresarial que é
constantemente alterado e redefinido a partir das necessidades das empresas. Para este autor,
todo sistema ERP possui no minimo quatro modulos: Modulo Financeiro, Modulo de
OperacBes e Logistica, Mddulo de Marketing e Vendas e Mddulo de Recursos Humanos. Os
referidos modulos do ERP citados por Davenport (1998) realizam basicamente as funcdes

ilustradas pela Tabela 5.

Moadulo Modulo Moadulo Madulo
Financeiro Operacdes e Logistica| Marketing e Vendas| Recursos Humanos

v’ Contas a pagar e v Gestdo de inventario  |v' Gestdo de pedidos  |v' Contabilidade de tempo

receber v Planejamento de v' Precificacdo de recursos humanos
v’ Controle patrimonial necessidade de v’ Gestdo de vendas v' Folha de pagamento
v" Previsdo e materiais (MRP) v" Planejamento de v" Planejamento de

administragdo v’ Gestdo de materiais vendas pessoal

financeira v Manutencdo de unidade v' Despesas de viagem
v' Contabilidade de custos|  fabril
v" Sistema de informagdo |v* Planejamento de

executiva producéo
v’ Consolidagdo v' Planejamento de

financeira projeto
v’ Contabilidade geral ~ |v" Compras
v Analise de v’ Gestdo de rotas

lucratividade v Transportes

v Contabilidade de centro
de lucro

Tabela 5 - Mddulos e fungdes de um ERP (Adaptado de Davenport [1998])

Além destes modulos, os sistemas ERP possuem mddulos adicionais que englobam
0s principais processos de negocios de uma organizacdo associados aos seus clientes e
fornecedores, tais como: Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento de Projetos e
Gerenciamento de Manutencao, entre outros (PADILHA e MARINS, 2005).

O ERP é um sistema construido para atender ao maior nimero possivel de clientes e
possui processos proprios definidos através do uso de parametros genéricos, cujos valores
determinam as diversas regras de negécio do sistema (NUNES, 2012). Isso torna necessario a
atuacdo de uma equipe de consultoria composta por especialistas no sistema e no negécio, a
qual deverd criar os pardmetros inerentes as regras do negécio da organizacdo que serdo

incorporadas ao desenvolvimento do sistema ERP.

Quando os parametros pré-existentes do sistema ndo atendem plenamente as

necessidades do cliente, 0 ERP podera ser customizado para se adaptar as regras de negdcio
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da empresa. No entanto, estas alteragbes provocam impactos indesejaveis como retrabalho,
informagdes inconsistentes originadas no sistema anterior, custos mais elevados e aumento do
tempo de desenvolvimento (NUNES, 2012).

Apesar de que, teoricamente, um sistema ERP deva ser construido para se adequar
facilmente a realidade empresarial, 0 que se percebe na pratica é que a adequacao do sistema
as particularidades da empresa tem um alto custo, uma vez que envolve a contratacdo de
muitas horas de trabalho de consultores especializados para efetivar as modificacdes
necessarias. Muitas vezes, as empresas ndo tém recursos suficientes para arcar com 0s custos
das customizagbes necessarias e optam por se adaptarem aos processos do ERP (Mendes e
Escrivao Filho, 2002).

Para alcancar o sucesso do resultado final da implantacdo do sistema ERP, o
desenvolvimento e a utilizacdo deste sistema devem obedecer a algumas etapas, passando por
um ciclo de vida. Souza e Zwicker (2000) desenvolveram um modelo para o ciclo de vida na
implantacédo de sistemas ERP, conforme apresentado na representacdo abaixo pela Figura 1.

novas necessidades
conhecimento novo acumulado
novos parametros

v

DECISAO E IMPLEMEN- fase n %
SELEGAO | — | TAcAO fase 2 UTILIZACAO
fase 1
pacote selecionado T
plano de implementagao

modulos parametrizados
dados migrados
usuarios treinados

Figura 1 - Ciclo de vida de sistemas ERP (SOUZA e ZWICKER, 2000)

Ao desenvolver este modelo, os autores destacam a importancia de cumprir as etapas
de decisdo e selecdo, implementacdo e utilizacdo do sistema. A etapa de decisdo e selecdo
deve ocorrer mediante um processo interativo no qual a organizagao deve reunir informacdes
sobre as possibilidades e beneficios quanto & adogdo do sistema. E importante envolver todos
0s departamentos da organizagdo neste processo buscando desenvolver nos usuarios um
comprometimento com a decisdo tomada. A etapa de implementacdo é a mais critica e 0
termo é comumente utilizado para representar o ciclo completo. Ja a fase de utilizacdo refere-
se a incorporagédo das funcionalidades do sistema nas tarefas diarias do usuario. A fase de

utilizacdo realimenta a fase de implementacdo com novas necessidades surgidas das
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alteracOes ocorridas nas regras de negocio da organizacdo, o que demonstra que 0s sistemas

ERP encontram-se em evolugdo constante.

A decisdo de utilizar um sistema ERP por uma organizacdo € um processo complexo.

Mendes e Escrivdo Filho (2007) desenvolveram um roteiro para orientar a reflexdo e a

decisdo dos gestores quanto a real necessidade da ado¢do de um ERP. Este roteiro é composto

por cinco fases, subdivididas em 15 etapas, conforme apresentado na Tabela 6:

FASE

Avaliacdo sobre
a necessidade do
ERP

ETAPA DESCRICAO
1. Analise da situacao atual | Reflete e discute os pontos fortes e fracos da empresa.
2. Anadlise conceitual do Estudo imparcial sobre esses sistemas, sem focar uma

ERP

solucdo especifica.

Anélise do ERP como

Confronto conceitual e genérico do sistema com o0s

solucdo pontos fortes e fracos da empresa.
4. Anélise dos processos Revisdo dos processos a fim de avaliar a necessidade
da empresa de customizacbes, adaptacdes e modificacdes no
sistema.
5. Selegdo do sistema Anédlise dos sistemas disponiveis no mercado atraves
~ da avaliagdo de suas caracteristicas técnicas.
Selecdo e = = —
adequagao 6. Adequacédo C_omparagao entre as funcmnal_ldaQes € processos do
sistema e as necessidades organizacionais.

7. Analise de custo Identificacgdo dos custos das customizagdes
necessarias, mdo de obra especializada para
implantacdo e treinamento e do contrato de
manutencao apos a implantacao.

8. Definicdo da equipe de | Selecdo de funciondrios experientes tecnicamente em

implantacao implantacdo de sistemas e no negdcio da empresa.

9. Planejamento das Estabelecimento do escopo do projeto, da ordem de

Implantacao atividades de implantagdo dos modulos e do tempo necessario para a
implantacao execucéo.

10. Implantacdo dos Parametrizacdo/customizacdo para que os modulos

maodulos do sistema entrem em funcionamento.

11. Palestras e seminarios Esclarecimentos sobre o sistema, as mudancas

de conscientizacdo introduzidas, a importancia organizacional e a
relevancia do papel dos envolvidos.

12. Treinamento gerencial Direcionados a alta administracdo, focando aspectos e

Conscientizagio/ possibili,da_des gere_ncia_is do sistema e ndo
treinamento _ caracteristicas operacionais. _

13. Treinamento Abordam as caracteristicas operacionais de cada

operacional moédulo, a relevancia de manter as informacoes
atualizadas, a importancia dos usuarios ndo realizarem
controles paralelos e de contribuirem com sugestfes
para aperfei¢oar constantemente o sistema.

14. ldentificacdo de Com o tempo as regras de negocio da empresa sofrem

modificacdes no sistema | alteragcdes que provocam mudangas nos processos e,
S consequentemente, no ERP.
Utilizacéo ~ —
15. Feedback As alteracbes necessarias para atender as mudangas

nas regras de negécio da empresa podem ser simples
ou podem exigir novos desenvolvimentos.

Tabela 6 - Roteiro para adocdo de um ERP (Adaptado de Mendes e Escrivao Filho [2007])
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A execucdo e o acompanhamento de todas as fases previstas pelo roteiro proposto
demanda um longo tempo, o que inviabiliza sua aplicacdo completa na realizagdo desta
pesquisa académica. Como a proposta é realizar um estudo de caso para identificar, classificar
e analisar os fatores criticos de sucesso presentes na implantacdo de um sistema ERP em uma
instituicdo publica, desenvolvido por sua propria equipe de Tl e que j& se encontra em uso, a
fase de Utilizacdo é o foco desta pesquisa. No entanto, a fase de Conscientizacdo/Treinamento
¢ compreendida nesta pesquisa como intimamente ligada a fase de Utilizacdo, sobretudo
guanto a aceitacdo do sistema pelos usuérios e, portanto, as mesmas serdo tratadas ao longo

do estudo.

Segundo Heimann (2009), os sistemas ERP enfrentam varias dificuldades
relacionadas ao seu processo de implantacdo. Para Krasner (2000), estas dificuldades devem

ser analisadas em trés perspectivas:

e Administracdo: processos de tomada de decisdo mal estruturados ou inexistentes;
falhas na comunicacdo entre os diversos niveis de usuarios e entre as proprias
equipes de implementacdo; auséncia de um plano de administracdo de testes
integrados.

e Questbes técnicas: pacotes de ERP incompletos e pouco robustos; problemas de
integracdo; problemas de parametrizacdo e problemas de baixo desempenho do
sistema.

e Usuario: aceitacdo do usuario.

Dentre as dificuldades citadas, a aceitacdo do usuario € o fator relacionado a
implantacdo de sistemas ERP que motivou esta pesquisa e que serd detalhado ao longo desta
dissertag@o nas demais secdes.

A aceitacdo do usuario € entendida nesta pesquisa como um dos fatores mais
relevantes relacionados a implantacdo de sistemas ERP. O investimento dos gestores e
esforcos da equipe de desenvolvimento poderdo ser comprometidos se o sistema ndo atender
as expectativas dos usuarios finais ou se as funcionalidades implementadas ndo forem

plenamente utilizadas.

2.1.3 Sistemas ERP no Setor Publico

As tecnologias da informacdo e da comunicagdo (TIC) promoveram uma grande

mudanca na sociedade contemporanea. As possibilidades oferecidas pelas TIC se expandiram
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além do simples acesso rdpido a informacdo. Elas englobam a manipulacdo e edi¢do da
informacdo, incluindo a producdo da informacdo por qualquer pessoa que tenha acesso aos
recursos tecnologicos existentes e seu compartilhamento imediato. A utilizacdo dos recursos
oferecidos pelas TIC atingiu praticamente todos os setores da sociedade: comercial,
profissional, educacional, cultural, social e de relagdes pessoais. E a era da sociedade da
informagéo.

Suzart, Rocha e Souza (2011) observam que a influéncia das TIC é marcante no
ambito das organizacdes, uma vez que a tecnologia desempenha um papel importante no
modo como as organizagdes atuam e interagem com o ambiente, incluindo seus clientes,
fornecedores e outras organizages. Essa influéncia também € percebida nas organizacdes
publicas, porém de forma diferente, uma vez que elas possuem caracteristicas que as
diferenciam das demais organizacfes. Diferentemente das organizacdes privadas, no setor
publico predomina uma tradi¢do burocratica que gera uma lentidao no tramite de informacdes,
na realizacdo das atividades e nos processos de tomada de decisdo. Outras dificuldades do
setor sdo a sua estrutura hierarquica, a escassez de recursos financeiros, as interferéncias de
legislacdo e as restricbes orcamentarias.

As organizacOes publicas possuem singularidades que conferem aos seus processos
de negdcio caracteristicas distintas dos processos de organizagdes privadas. O estudo de
Suzart, Rocha e Souza (2011) apresenta algumas caracteristicas que diferenciam o setor

publico do setor privado:

¢ Os objetivos das organizacdes publicas sdo mais complexos e ambiguos;

e Dificuldade na obtencdo de indicadores de resultados, uma vez que os resultados
geralmente incluem aspectos qualitativos, como por exemplo, a satisfacdo da
populacdo no atendimento as suas necessidades;

e Complicacdes do ambiente politico, pois o cenario politico que permeia as
organizacg0es publicas interfere no seu dia-a-dia;

e Burocratizacdo dos processos de aquisicdo de servicos e produtos, bem como da

contratacdo de pessoal.

No setor privado, as organizagdes procuram modernizar seus recursos e aperfeicoar
suas técnicas de gestdo em busca do lucro financeiro e da superacdo da competicdo. No setor
publico esse tipo de objetivo ndo existe. O que existe €, do ponto de vista do ambiente

externo, a pressdo social por um bom servico pablico. Internamente, 0s ocupantes dos cargos
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de nivel hierdrquico mais alto tendem a estimular nos outros o objetivo de fazer bem feito, de
fazer melhor (MELLO, 2015).

As organizacbes do setor publico hd tempos compreenderam que a utilizacdo de
recursos tecnoldgicos pode proporcionar diversos beneficios, dentre eles reducdo do tempo
necessario para a realizacdo das atividades, melhoria na qualidade e desempenho

organizacional, além de reducéo de custos.

A incorporacdo das TIC em rotinas administrativas e em processos de negocio nas
organizagOes publicas pode possibilitar aos gestores mais agilidade nos processos de tomada
de deciséo e aos profissionais que atuam no setor publico maior otimizagdo na realizagéo de
suas atividades. Isto permite uma gestdo mais eficiente e eficaz e o atendimento as demandas

da populacédo de forma mais rapida e com mais qualidade.

Os sistemas ERP sdo mais um recurso tecnologico que as organizacfes publicas
passam a incorporar em Seus processos organizacionais, uma vez que as proprias organizagdes
compreenderam que a inclusdo das TIC em suas atividades ndo pode ficar restrita a mera

automacdo de rotinas administrativas e operacionais.

Sistemas ERP sdo considerados caros, de desenvolvimento demorado e complexo,
demandando alto investimento em tempo e dinheiro. A implantacdo deste tipo de sistema é
cercada de desafios, de investimentos em infraestrutura e em capacitagdo de pessoal, além de
demandar mudancas nos processos executados pela Instituicdo. Além disso, a aquisi¢do de
sistemas de informacdo pelas InstituicGes Publicas estd condicionada a burocracia da

legislacdo que regula o processo de compras.

O cumprimento dos dispositivos contidos na Lei das Licitagdes pode causar
dificuldades na aquisicdo de um sistema ERP, sobretudo quando a customizacdo do sistema
envolver funcionalidades que ndo foram previstas ou bem definidas no momento da abertura

da licitacdo para a contratacdo do servico.

Analisando os entraves do processo de aquisicdo dos sistemas ERP disponiveis no
mercado, a dificuldade em se encontrar sistemas que atendam o0s processos de negdcio
realizados pelas organizages publicas com uma customizagcdo minima, diversas instituicdes

do setor publico estdo optando em desenvolver o seu proprio sistema.

Um sistema desenvolvido por sua prépria equipe traz para qualquer instituicdo o

beneficio do atendimento completo as suas especificidades de modo mais rapido e eficiente,
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reducdo de custos de manutencdo e atualizacdo do sistema, treinamento de usuarios, bem

como otimizag&o dos processos de melhoria do sistema.

Um dos desafios para o desenvolvimento de sistemas € equilibrar a constante
preocupacdo em relacdo a tecnologia a ser adotada, considerando a variedade e a velocidade
da atualizacdo de software e de hardware, com a pouca preocupagdo em relacdo a outros
aspectos que norteiam os processos ligados ao projeto em desenvolvimento (TELES e
AMORIM, 2013).

Dietrich (2007) observa que um dos maiores desafios é o descompasso entre 0s
executivos e a equipe de TI, incluindo os executivos de TI, e elenca quatro desafios que
devem ser considerados durante o processo de desenvolvimento e implantacdo de qualquer

tecnologia ou sistema de informacao:

o Falta de alinhamento estratégico: Os executivos ndo Tl geralmente se envolvem
apenas na fase de definicdo da tecnologia a ser implantada, definindo o valor do
investimento e depois escolhendo uma das alternativas apresentadas pela equipe de
TI, que passa a conduzir totalmente o processo. O correto € justamente o contrério:
primeiro decidir a tecnologia a ser usada, alinhada com as estratégias de negdcio da
organizacdo, e depois definir o valor do investimento. Além disso, 0 processo deve
ser tratado como projeto de negocio e nao projeto de Tl e a participacdo dos
executivos ndo T deve ser continua. Se o processo for conduzido apenas pela equipe
de TI, provavelmente ela tentara informatizar tudo, engessando 0s processos e
gastando fortunas, e a chance de sucesso sera pequena.

e Mudancas culturais: Mudancas culturais, mudancgas de processos e mudangas na
estrutura de poder na maioria das vezes causam resisténcias e geram dificuldades
para 0 pessoal da equipe de TI. As pessoas resistem em usar novas metodologias ou
tecnologias que alterem sua forma de trabalhar. Se a implantagcdo de um sistema de
informacdo ndo provocar mudancas nos processos de negdcio da organizacdo é bem
provavel que alguma coisa esteja errada, pois 0s ganhos de produtividade e eficiéncia
relacionados a implantacdo de uma nova tecnologia estdo ligados as mudancas nos
processos de negdcio. E preciso envolver a direcdo da organizaGao e 0s USUarios na
gestdio de mudanca dos processos de negocio ligados a tecnologia em
desenvolvimento e implantagdo para diminuir a resisténcia e maximizar as chances

de sucesso.
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e Processos inadequados de desenvolvimento: O processo de analise, modelagem e
desenvolvimento de um sistema deve seguir as praticas preconizadas pela engenharia
de software. O sistema deve ser desenvolvido com o envolvimento da equipe gestora
e dos usuarios e sua participacdo na validacdo dos processos, a fim de evitar o ndo
cumprimento de cronogramas e orcamentos e de garantir o atendimento as
expectativas do cliente.

o Dificuldades inerentes a tecnologia: As ferramentas atuais de desenvolvimento de
sistemas oferecem mais recursos, porém seu uso requer alto grau de conhecimento

por parte de analistas e programadores, 0 que aumenta o custo da méao de obra.

Estes desafios podem ser maiores quando o processo de desenvolvimento do sistema
for terceirizado, podendo prejudicar o conhecimento dos processos de negdcio da organizacao
por parte da equipe desenvolvedora do projeto e dificultar o envolvimento dos usuarios
(Dietrich, 2007).

Para o setor publico, os desafios abrangem ainda fatores como limitac6es
orcamentarias, regras rigorosas e engessadas para a contratacdo de pessoal, legislacdo rigida
para aquisicdo de produtos e servicos, além de constantes mudancas governamentais que
muitas vezes significam a interrupcdo ou mesmo o cancelamento de diversos projetos em

andamento.

O processo de desenvolvimento e implantagcdo de sistemas de informacdo ndo pode
ser entendido como um processo simples, corriqueiro e de cunho técnico, que depende
somente da disponibilidade de recursos financeiros e tecnoldgicos. Dietrich (2007) reforca
que os sistemas de informacdo constituem ferramentas estratégicas de negécio e como tal

devem ser tratados.

2.2 Fatores Criticos de Sucesso na Implantacdo de ERP

Durante o processo de implementacdo de um projeto, independentemente de sua area
de desenvolvimento ou execucdo, existem diversas variaveis que devem ser consideradas,
analisadas e gerenciadas. Estes fatores podem comprometer a realizacdo do projeto e quando
bem administrados podem contribuir para 0 seu sucesso e sdo conhecidos como Fatores
Criticos de Sucesso (FCS).
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De acordo com Gongcalves, Colauto e Beuren (2004), historicamente, o conceito de
FCS originou-se no campo do gerenciamento de sistemas de informagdo e posteriormente

transferiu-se para o0 campo da pesquisa de negdcios estratégicos.

Na literatura, encontram-se diversas interpretacdes e conceituagdes para 0 termo.
Rockart (1979) conceitua FCS como algumas areas de atividade chave, cujos resultados
favoraveis s@o absolutamente necessarios para que os gerentes alcancem os seus objetivos. O
autor afirma que os FCS sdo um numero limitado de areas nas quais um resultado satisfatorio
ird assegurar uma maior performance e, consequentemente, uma maior competitividade e

sucesso, seja para as organizacdes, para 0s departamentos ou para os individuos.

Segundo Rockart (1979) os FCS podem ser estudados a partir da sua relagdo com as
areas ou com 0s processos da organizacdo. Para o autor dentre os beneficios para a
organizacdo gerados pelo estudo dos FCS estd a definicdo de fatores nos quais a
administracdo deve concentrar sua atencdo. Além disso, a andlise dos FCS provoca o
desenvolvimento de boas medidas para tratar esses fatores, 0 que pode garantir que esses

fatores recebam acompanhamento cuidadoso e continuo da gestao.

Esta dissertacdo considera os FCS como varidveis importantes que precisam ser
identificadas e gerenciadas durante todas as etapas de desenvolvimento de um projeto, cujo
monitoramento é imprescindivel para que 0 mesmo obtenha sucesso e alcance seus objetivos.
A pesquisa aborda os FCS relacionados ao processo de implantacdo de um sistema ERP e que

podem interferir direta ou indiretamente no sucesso ou no fracasso da ado¢do do sistema.

Segundo Gongalves (2000), toda organizacdo objetiva produzir algum bem ou
oferecer algum servi¢o que atenda um cliente especifico e todo produto ou servi¢co de uma
organizacao existe a partir de um processo empresarial. Por processo entende-se 0 conjunto de
tarefas realizadas numa sequéncia légica, objetivando a producdo de produtos ou a prestacdo
de servicos aos clientes de uma organizagdo, otimizando os recursos da organizagdo para que

seja possivel oferecer resultados mais objetivos e a0 mesmo tempo rapidos aos clientes.

Os processos empresariais sao divididos basicamente em trés categorias: i) processos
de negdcio (ou de cliente) os quais caracterizam a atuacdo da empresa e que sdo suportados
por outros processos internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um cliente
externo; ii) processos organizacionais (ou de integracdo organizacional) que sdo centralizados
na organizagdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos seus varios subsistemas,

garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio; iii) processos gerenciais que
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referem-se aos processos focados nos gerentes e em suas relagbes e incluem as acgdes de

medicéo e ajuste do desempenho da organizagdo (GONCALVES, 2000).

O ERP é um sistema que possibilita a automatizacdo e a integracdo dos processos de
negocios e o compartilhamento de informagdes em tempo real, sendo caracterizado como
sistema de gestdo, pois objetivam agilizar os processos empresariais (RODRIGUES e
ASSOLARI, 2007). A partir do exposto até agora, pode-se perceber que o ERP trata da gestdo
dos processos empresariais da organizacao, sobretudo dos processos de negocio. A gestdo dos
processos de negocio intenciona gerenciar e alinhar as atividades principais da organizacao

aos seus objetivos estratégicos.

Para Mendes e Escrivdo Filho (2007) os sistemas ERP estdo entre as principais
ferramentas tecnoldgicas para gestdo dos processos de negdcios, cuja adocao e implantagdo €
cercada de uma série de desafios, problemas e fatores que geram impactos e alteracGes nos

processos de negdcio de uma organizacao.

E dificil antecipar todos os problemas que podem ocorrer em um ambiente que esta
sofrendo influéncias provocadas pela introducdo de uma nova tecnologia, principalmente
quando se trata de um ERP. E preciso considerar sempre que a ado¢ao de um ERP implica em
muito mais do que apenas a insercdo de um recurso tecnolégico. Durante o processo de
implantacdo de um sistema ERP uma série de fatores pode afetar o desenvolvimento do
projeto, determinando seu sucesso ou fracasso. Boa parte destes fatores lida com variaveis
subjetivas e dificeis de mensurar, tais como comunicacdo, suporte gerencial e mudanca

organizacional.

O relatério Chaos Manifesto 2013 (STANDISH GROUP, 2013), compilado a partir
de pesquisas realizadas em ambientes corporativos de empresas de Tl e com equipes
envolvidas em projetos de desenvolvimento de sistemas de informacdo para diversos
publicos, apresenta alguns dos principais FCS que podem ser encontrados no processo de

implantagdo de um ERP:

e Apoio da gestdo executiva;

e Envolvimento do usuério;

e Otimizacdo;

e Recursos qualificados e competentes;

e Experiéncia em gerenciamento de projeto;

e Processo aqil,;
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e Obijetivos de negdcio claros;
e Maturidade emocional no ambiente do projeto;
e Execucdo do projeto;

e Ferramentas e infraestrutura.

Percebe-se a predominancia de aspectos humanos, sobretudo aqueles de cunho
comportamental, seguidos de questdes relacionadas aos pressupostos necessarios para o
desenvolvimento de um bom projeto, tais como gerenciamento do projeto e definicdo clara de
objetivos. Também recebem destaque fatores relacionados a equipe de desenvolvimento do

projeto.

Nunes (2012), ao desenvolver um estudo para analisar os desafios do alinhamento
entre um ERP e as regras de negdcio de uma instituicdo hospitalar, apresenta os FCS
relacionados a implantacdo de um sistema ERP de acordo com a perspectiva de Saccol e
Souza (2003):

e A Empresa ndo detém o conhecimento sobre o pacote;

¢ Necessidade de adequacdo do pacote;

e Necessidade de alterar processos empresariais;

e Os usuarios tém resisténcia a mudancas;

¢ Necessidades de mudancas culturais na organizacdo de uma visdo departamental para
uma visdo de processos;

e Mudanca do conceito de dono da informacédo para o de responsavel pela informacéo
e/ou alteracdo de informacdo;

¢ Dificuldades na troca de conhecimento e de informacgfes entre os consultores e a
equipe interna;

e Perda de funcionalidades existentes nos sistemas anteriores.

Pode-se observar que mais uma vez sobressaem 0s aspectos humanos, especialmente
fatores relacionados a mudanca cultural e organizacional, os quais afetam diretamente 0s
processos de trabalho desenvolvidos pelos membros da organizagdo em que o ERP foi
implantado.

Conforme destacam Gambda, Caputo e Breschiani Filho (2014), como néo é possivel
controlar todos os fatores presentes no processo de implantagcdo de um ERP, alguns devem ser

considerados mais relevantes e requerem maior atencdo, o que demanda um acompanhamento
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mais proximo por parte de toda a organizacdo. A gestdo destes fatores é importante para que

eles ndo comprometam o sucesso do projeto.

Os fatores presentes no processo de implantacdo de um sistema ERP devem ser
observados e tratados para que os objetivos do projeto sejam alcancados. A fim de garantir
que a execucgédo do projeto ocorra sem causar muitos impactos na organizagdo onde o sistema
estd sendo implantado, é muito importante que estes fatores sejam estudados, monitorados e

gerenciados.

O estudo dos FCS é uma das principais estratégias utilizadas como indicador de
performance para mensurar o sucesso da implantacdo do sistema ERP. A revisdo de literatura
revela que varias metodologias de analise sdo utilizadas como referéncia para subsidiar
projetos ou trabalhos cientificos que adotam o estudo dos FCS como instrumento de medicéo
do desempenho do processo de implantacdo de um sistema ERP, tais como as metodologias
desenvolvidas por Holland e Light (1999), Esteves e Pastor (2000), Somers e Nelson (2001),
Plant e Willcocks (2006), apresentando variagdes de autor para autor.

A pesquisa realizada por Holland e Light (1999) estabeleceu uma metodologia para
analise dos FCS encontrados no processo de implantacdo de um sistema ERP a partir de um
modelo que classificou esses fatores em duas categorias: FCS estratégicos e FCS taticos. A
metodologia de analise e classificacdo dos FCS estabelecida por Holland e Light (1999) é

apresentada pela Tabela 7:

PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UM SISTEMA ERP

Apoio da alta geréncia do sistema
Cronograma e planejamento do projeto

FCS ESTRATEGICOS FCS TATICOS
v Sistemas legados v Cliente consultor
v Visdo do negécio v Pessoal envolvido
v Estratégia de implantacdo do ERP v Mudanga de processos de negdcio e configuracdo
v
v

Aceitacdo do cliente

Monitoramento e feedback do cliente
Comunicagéo

v Geréncia conciliadora na solugdo dos problemas

ANIRNEEN

Tabela 7 - FCS no processo de implantacao de um sistema ERP (Adaptado de Holland e Light [1999])

Somers e Nelson (2001) enumeraram 22 (vinte e dois) FCS relacionados aos diversos
estagios da implantagdo de sistemas integrados, atribuindo a cada um deles um ranking. Esta

lista de FCS pode ser visualizada pela Tabela 8.
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FATOR CRITICO DE SUCESSO GRAU DE IMPORTANCIA
1. Suporte da alta geréncia 4,29
2. Competéncia do time do projeto 4,20
3. Cooperacdo interdepartamental 4,19
4. Objetivos e metas claros 4,15
5. Gestdo do Projeto 4,13
6. Comunicacdo interdepartamental 4,09
7. Gestdo das expectativas 4,06
8. Presenc¢a do “Champion” 4,03
9. Suporte do fabricante 4,03
10. Cuidadosa selecdo da solucdo 3,89
11. Analise e conversao de dados 3,83
12. Recursos dedicados 3,81
13. Uso do comité de direcdo 3,79
14. Educacéo e Treinamento no sistema 3,79
15. Educagdo no novo processo 3,76
16. Reengenharia do processo 3,68
17. Customizagdo minima 3,68
18. Escolha da arquitetura 3,44
19. Gestdo de mudancas 3,43
20. Parceria com o fabricante 3,39
21. Uso de ferramentas do fabricante 3,15
22. Uso dos consultores 2,90

Tabela 8 - FCS relacionados aos diversos estagios da implantacdo de ERP (SOMERS e NELSON, 2001)

Os FCS mapeados por Somers e Nelson (2001) foram utilizados em uma pesquisa de
Plant e Willcocks (2006) para identificar os FCS mais significativos para a ado¢do de um
sistema ERP. Os resultados foram classificados em trés categorias: FCS na pré-implantagéo
do projeto, FCS no projeto como um todo e FCS na fase pds-implantacdo do projeto,

conforme mostra a Tabela 9.

PRE-IMPLANTACAO PROJETO POS-IMPLANTACAO
v Suporte da alta geréncia v Suporte a alta geréncia v Suporte da alta geréncia
v Objetivos e metas claros v Objetivos e metas claros v Competéncia do time do projeto
v Comunicagéo v Gestdo de mudancas v Cooperagdo interdepartamental
interdepartamental

Tabela 9 - FCS mais relevantes para cada fase do projeto de um ERP (PLANT e WILLCOCKS, 2006)

Esteves e Pastor (2000) realizaram um levantamento bibliografico para o
estabelecimento de uma metodologia de andlise dos FCS. No entendimento destes
pesquisadores, a natureza dos problemas do processo de implementacdo de um sistema ERP
deve ser tratada dentro de quatro perspectivas, as quais devem ser integradas ao modelo de

analise dos FCS.

A primeira perspectiva tratada na metodologia desenvolvida por Esteves e Pastor
(2000) e a perspectiva organizacional, relacionada aos processos de negdcio e aos conceitos
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organizacionais, como cultura e estrutura organizacional. A segunda é a perspectiva
tecnoldgica, que esta centrada nos aspectos técnicos relacionados ao produto ERP, incluindo
0s requisitos minimos de software e de hardware necessarios para a utilizacdo do sistema. A
terceira € a perspectiva estratégica, cujo foco central estd relacionado as principais
competéncias que conduzem até a efetivacdo da missdo da empresa e a concretizagdo de suas
metas em longo prazo. A quarta e Ultima perspectiva é a tatica, a qual estd diretamente
relacionada as atividades comerciais da organizacdo, possuindo objetivos e metas para

efetivacdo em curto prazo.

A partir deste estudo, Esteves e Pastor (2000) mapearam os FCS identificados em
uma matriz dentro das quatro perspectivas tratadas, determinando as similaridades e os
padrdes comuns entre eles. A seguir os FCA foram classificados como fatores estratégicos e
fatores taticos. Os pesquisadores acrescentaram a categorizacdo dos FCS em fatores
organizacionais e tecnoldgicos. A Tabela 10 ilustra o resultado do mapeamento realizado
pelos pesquisadores apds esta pesquisa:

FATORES ESTRATEGICOS FATORES TATICOS
v Continuo suporte gerencial Consultores e equipe dedicada
v Mudanca gerencial Uso apropriado de consultores
organizacional efetiva Capacitacdo de tomadores de
v Time de projeto adequado decisédo
v Bom gerenciamento do escopo Treinamento adequado
do projeto Forte comunicacdo interna e
ORGANIZACIONAIS | v Reengenharia do processo de externa
negocios Formalizagdo de plano e
v Papel adequado do lider do cronograma de projeto
projeto Diagnostico preventivo de
v Confianca entre parceiros problemas
v Participacédo e envolvimento do
usuario
v Customizagdo minima Configuracéo do software
TECNOLOGICOS v !EstrateglaNadequada para Sistema legado
implantagdo do ERP
v Versdo adequada do ERP

Tabela 10 - Classificacdo de FCS na implantacéo de ERP (Adaptado de Esteves e Pastor [2000])

Embora tenham organizado em uma matriz todos os FCS identificados pelo
levantamento bibliografico, Esteves e Pastor (2000) ponderam que os FCS estdo inter-
relacionados, reconhecendo que ha diversas semelhancas entre eles. Os autores enfatizam que
muitos dos FCS podem ser considerados classicos, visto que ndo sdo exclusivos do processo

de implantagdo de um ERP.
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Esteves e Pastor (2000) consideram esta lista bastante completa para estudos
académicos desenvolvidos nesta area. Um ponto destacado pelos autores é a relevancia dos
FCS continuo suporte gerencial e mudanca gerencial organizacional efetiva numa
metodologia de andlise de FCS na implantacdo de sistemas ERP. Esses FCS tém pouca
relagdo com a tecnologia e estdo fortemente relacionados com aspectos humanos e demandam
esforco por parte de toda a organizacdo. Embora a metodologia de Esteves e Pastor (2000)
classifique os FCS em estratégicos e taticos, € possivel perceber a predominancia de aspectos

humanos nos FCS identificados pelos pesquisadores.

O modelo tedrico de referéncia de analise dos FCS proposto por Esteves e Pastor
(2000) é a abordagem adotada por esta pesquisa para o estudo dos FCS que influenciam a
implantacdo de um ERP em uma instituicdo puablica e sua aceitacdo pelos usuérios. E
importante ressaltar que esta pesquisa ndo trata de um ERP adquirido pronto de um
fornecedor de sistemas ERP, mas que o sistema investigado foi desenvolvido pela equipe de
T da prépria Instituicéo.

Como os FCS apresentados pelo modelo de analise proposto por Esteves e Pastor
(2000) serdo relacionados aos FCS identificados por este estudo, faz-se necessario apresentar

a descricédo detalhada de cada um.

a) Perspectiva organizacional: fatores criticos estratégicos

O FCS continuo suporte gerencial diz respeito ao envolvimento tanto da alta direcéo
como do nivel médio gerencial. De suma importancia para atingir as metas de projeto e para o

seu alinhamento com as metas estratégicas de negdcios.

A mudanca gerencial organizacional efetiva visa assegurar a disponibilidade do
novo sistema e sua aceitagdo por parte de toda a organizacdo, abordando também a confianca

e a integracédo de pessoas, processos e tecnologia.

O FCS time de projeto adequado esta relacionado a equipe do projeto. O
desenvolvimento do projeto de um sistema ERP requer uma combinagdo de conhecimentos
sobre 0s processos, 0s negocios, as regras, as informagdes, os clientes e os fornecedores da

organizacdo, bem como sobre T e consultoria de suporte.

Ao listar o bom gerenciamento do escopo do projeto como um FCS, Esteves e Pastor
(2000) incluem a preocupacdo com a finalidade do projeto e sua correlagdo com a misséo da

organizagdo. O escopo do projeto deve abranger a definicdo e o0 acompanhamento do escopo
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dos processos de negécios, das unidades de negdcios envolvidas, das regras de negocios
implementadas no ERP, das tecnologias que deverdo ser adotadas e das trocas de dados.

O FCS reengenharia do processo de negocios considera o alinhamento entre trés
elementos da organizacdo: processos de negocios, modelos de negdcios e praticas
relacionadas as rotinas de trabalho realizadas, buscando a melhor adequacdo das
funcionalidades do software as necessidades da organizag&o.

Uma variavel central no sucesso da implantacédo do sistema é o FCS papel adequado
do lider do projeto, pois o lider conduz mudanca organizacional e faz o marketing do projeto

na organizagao.

A confianga entre parceiros esta relacionada & uma parceria acertada entre 0s
envolvidos, tais como consultores, softwares e hardwares e fabricantes de hardwares, é vital

para o sucesso do projeto.

O FCS participacdo e envolvimento do usuario refere-se ao comportamento dos
usuarios frente as atividades realizadas e o seu envolvimento no processo de implantacdo do

ERP, varidveis determinantes na aceitacdo do sistema.

b) Perspectiva organizacional: fatores criticos taticos

O FCS consultores e equipe dedicada diz respeito ao recrutamento da equipe e sua
motivacdo com o desenvolvimento do projeto. Apesar de geralmente desempenharem outras
atividades, os membros da equipe do projeto devem estar envolvidos e acreditar no sucesso de
sua implantacdo, além de partilhar habilidades e conhecimentos com toda a equipe.

O mapeamento do uso apropriado de consultores como FCS esta relacionado ao
namero de consultores externos requeridos para atender as necessidades da implementacdo do

ERP e como e quando a consultoria externa sera utilizada pela organizacéo.

O FCS capacitacdo de tomadores de decisdo surge da necessidade de que a equipe
do projeto seja capacitada para tomar decisGes rapidas, o que pode reduzir atrasos na

implantacdo do sistema.

O treinamento adequado € um FCS de grande impacto na aceitagdo e na utilizacéo
do ERP. Ele deve ser aplicado a organizacéo e seu ambito vai depender do tipo de abordagem
das funcionalidades do sistema. O treinamento pode ser realizado por técnicos da propria

organizagédo ou por consultores.
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O mapeamento do FCS forte comunicagdo interna e externa reforca que a
comunicacgéo deve ser regular e ocorrer durante toda a fase de implementacéo do sistema. As
informacdes devem ser partilhadas entre o time de projeto e toda a organizacéo, incluindo os

resultados obtidos e as metas definidas em cada estagio de implantacéo.

O FCS formalizagdo de plano e cronograma de projeto reforca a importancia da
definicdo de um plano/cronograma para todas as atividades do projeto, o qual deve incluir a o
custo estimado do projeto e a alocagédo de recursos. Este planejamento requer monitoramento
e controle do tempo e dos custos programados. Como muitos projetos ndo conseguem
terminar as atividades no tempo/orgamento previsto, € preciso realizar uma revisdo e
adequacdo do plano do projeto sempre que necessario e justificado, comunicando a

organizacéo das alteracdes.

O FCS diagnostico preventivo de problemas esta relacionado com as areas
problematicas e de risco que existem em cada aplicacdo. Isto requer a inclusdo de mecanismos
de deteccéo de problemas no plano de execucdo do sistema. Aspectos que merecem destaque
sdo a adaptacdo e transferéncia dos dados do sistema em uso para a base de dados do ERP e o

momento do “go live” (inicio do sistema).

c) Perspectiva tecnoldgica: fatores criticos estratégicos

A customizacdo minima diz respeito as alteracGes realizadas no ERP para adequéa-lo
as necessidades da organizacdo. Uma boa visdo dos processos de negécios é importante para
se reduzir o numero de customizagfes no sistema. Isto é importante para que os esforcos da
organizacdo possam ser direcionados a obtencdo dos beneficios que os processos do ERP

poderdo proporcionar.

O FCS estratégia adequada para implantacdo do ERP esta relacionado as decisGes
gerenciais quanto a forma como o software serd implementado. O ERP pode ser implantado
por fases que possibilitam a utilizacdo gradual das funcionalidades do sistema ou de uma s6

vez, ap0s sua customizacao as necessidades da organizacéo.

A escolha da versdo adequada do ERP é um FCS relevante, sobretudo quando a
organizacdo tem que optar entre uma versdo do sistema que esta disponivel ou uma versédo
ainda em desenvolvimento que contém muitas das funcionalidades requeridas pela

organizacao.

43



d) Perspectiva tecnoldgica: fatores criticos taticos

O FCS configuracao do software refere-se a adequacgdo dos requisitos genéricos do
ERP as funcionalidades da organizacéo, incluindo a configuracdo de sua interface de acordo

com as necessidades dos usuarios.

O mapeamento do FCS sistema legado esta relacionado a utilizagdo de sistemas de
informacdo diferentes do ERP. Os sistemas legados sé&o os sistemas de informaces utilizados
pela organizacao para executar seus processos de negocios antes da implantacdo do ERP. A
equipe do projeto do ERP deve ter conhecimento adequado sobre os sistemas legados. Um
aspecto importante é decidir quais sistemas legados serdo substituidos pelo ERP e como

migrar as informagdes destes sistemas.

2.3 Sintese do Capitulo

O proposito deste capitulo foi fornecer conhecimentos suficientes para entender os
objetivos e resultados desta pesquisa. Inicialmente, sdo apresentados os conceitos de sistema
ERP, seguidos das principais caracteristicas deste sistema e 0s beneficios e dificuldades de
sua implantacdo. O capitulo trouxe uma discussdo geral sobre a ado¢do de sistemas ERP em
instituicdes publicas e sobre os fatores criticos de sucesso que interferem no processo de
implantacdo de um sistema ERP.

A secdo 2.1 apresentou um historico sobre o surgimento dos sistemas ERP e uma
discussdo sobre o mercado de ERP. A secdo abordou estudos que mostram aspectos
relevantes quanto a adocao destes sistemas por uma empresa e 0s beneficios esperados apds
sua implantacdo. Também foram incluidos aspectos referentes a adocdo de ERP por

organizacg0es publicas.

A secdo 2.2 discutiu a abordagem dos fatores criticos de sucesso como estratégia de
acompanhamento e medicdo dos aspectos positivos e negativos da implantacdo de um sistema
ERP. Ao final, é apresentada a metodologia de analise dos FCS presentes na implantagdo de

um ERP utilizada neste estudo de caso.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa utilizado para a realizacdo deste
trabalho. A Secdo 3.1 expde a caracterizacdo da pesquisa e as etapas utilizadas para sua
realizacdo. A Secdo 3.2 descreve o0 contexto da pesquisa, apresentando a instituicdo estudada,
0 objeto da pesquisa e 0s participantes do estudo. Na Secéo 3.3 sdo tratados 0s aspectos éticos
da pesquisa. Os procedimentos de coleta de dados, bem como os instrumentos utilizados, séo
apresentados na Secdo 3.4. A Secdo 3.5 trata dos procedimentos adotados para realizar a

analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O principal objetivo deste estudo é responder as duas questbes de pesquisa Q1-
“Quais sdo os fatores criticos de sucesso presentes na implantacdo de um sistema ERP em
uma instituicdo publica de ensino a partir da percepcdo dos seus usuarios?” e Q2- “Quais
sdo as estratégias para gerenciar de forma adequada os FCS identificados?”. Sob esta
orientacdo esta pesquisa foi classificada como empirica, de natureza qualitativa, com

propdsito exploratorio, cujos métodos e procedimentos adotados foram o estudo de caso.

Dentro desta perspectiva, o desenvolvimento da pesquisa foi apoiado por uma
metodologia cientifica que se apresentou como um conjunto de procedimentos utilizados pelo
pesquisador para desenvolver uma experiéncia capaz de produzir um novo conhecimento,
ampliar e integrar conhecimentos pré-existentes, observando o cuidado de seguir certo rigor

cientifico.

Para Yin (2010) a metodologia tem este papel de tratar 0 modo de conduzir a
pesquisa, vendo a mesma como o conhecimento geral e as habilidades que sdo necessarias ao
pesquisador para orientar 0 processo de investigacdo, a tomada de decisbes oportunas, a

selecdo de conceitos, hipoteses, técnicas e dados adequados.

Bhattacharya (2008) esclarece que o objetivo principal de uma pesquisa empirica é a
observacdo de um fendmeno no mundo social e a geracdo de conhecimento sobre este
fendbmeno. A pesquisa empirica é regida por principios de rigor fundamental como
credibilidade e confirmabilidade, os quais devem estar interligados e envolvidos com o0s
objetivos e o problema da pesquisa (BHATTACHARYA, 2008).
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De acordo com Patton (2002), uma pesquisa realizada é classificada como sendo de
natureza qualitativa quando tem por objetivo investigar o que as pessoas fazem, sabem,
pensam e sentem através de técnicas de coleta de dados tais como observacdo, entrevistas,
questionarios, analise de documentos, dentre outros. Esta abordagem permitiu a realizacao de
uma analise do objeto de estudo a partir do entendimento da percepcao dos atores envolvidos
na implantagéo do sistema ERP na institui¢do analisada.

O proposito de uma pesquisa pode ser enquadrado como exploratorio quando ela
objetiva descobrir o que esta acontecendo e gerar ideias e insumos para novas pesquisas
(RUNESON & HOST, 2008). Esta pesquisa enquadra-se nesta categoria, pois teve como
proposito identificar os FCS presentes na implantacdo de um sistema ERP pela perspectiva
dos usuarios a fim de descobrir qual a visdo dos usuarios sobre o que estd acontecendo e

elaborar estratégias para o tratamento destes FCS, bem como motivar pesquisas futuras.

O estudo de caso foi escolhido como o método de pesquisa apropriado para a
realizacdo deste trabalho pelo fato de se tratar de uma investigacdo empirica que analisa um
fendmeno contemporaneo em seu contexto de vida real, sobretudo quando este fenébmeno nédo
é claramente definido (YIN, 2010).

A Tabela 11 sintetiza 0 método de pesquisa utilizado neste trabalho. A natureza
qualitativa desta pesquisa e a adocdo da metodologia de estudo de caso possibilitou a
realizacdo de uma analise sobre o impacto da percepcdo dos usuarios quanto aos FCS

presentes na implantacdo do ERP na instituicdo investigada.

QUADRO METODOLOGICO DA PESQUISA

. . . Quanto aos Quanto aos
Tipo de Pesquisa Natureza da Pesquisa Propsitos Procedimentos
Empirica Qualitativa Exploratdria Estudo de Caso

Tabela 11 - Quadro metodoldgico da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em 03 (trés) etapas que sao discriminadas e ilustradas

pela Figura 2:

1) Proposta da Pesquisa: Foi realizada uma revisdo de literatura para sustentar a
construcdo do referencial teorico relacionado a tematica da pesquisa, abrangendo
discussdes sobre sistemas ERP, sua implantacdo e utilizacdo no setor publico, FCS
presentes na implantacdo de sistemas ERP. Estas pesquisas indicaram a importancia

dos FCS como valor estratégico para a implantacdo de um ERP para a gestdo de Tl e
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foram determinantes para a definicdo do problema investigado e para a elaboragédo
das questdes de pesquisa.

2) Estudo de Caso: Para coleta de dados deste trabalho foram elaborados questionarios
para serem aplicados em uma amostragem de usuarios ativos do sistema ERP
implantado na instituicdo investigada. Os dados foram tabulados e analisados nesta
etapa da pesquisa.

3) Consolidacdo da Pesquisa: Nesta etapa foi realizada a discussao dos resultados
apurados e analisados na fase anterior, bem como a construcdo da lista dos FCS
presentes na implantacdo do ERP na instituicdo investigada e a elaboragdo de

estratégias para garantir o atendimento dos FCS.

- B ™

P

Propostade Estudo de | Consolidacao
L pesquisa L caso L da pesquisa
N
Revisar a - DS TUTARS Discutir os
. — instrumentos de
literatura resultados
coleta de dados
Definir o | | Selecionar os Criar a listade
problema participantes FCS
B ———  —— | ——
Elaborar as Propor
- Tabular os .
—{ questdes da estratégias para
) dados
pesquisa tratar os FCS
Analisar os
dados

Figura 2 - Etapas da pesquisa

Dessa forma, as caracteristicas indicadas por Yin (2010) como proprias do método de
estudo de caso, ao longo de todas as fases da pesquisa (definicdo do problema, delineamento
da pesquisa, coleta de dados, analise de dados, composicdo e apresentacdo dos resultados)

estdo contempladas nas trés etapas desta pesquisa.

3.2 Contexto da Pesquisa

Esta pesquisa foi realizada no &mbito do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia do Triangulo Mineiro (IFTM), cuja sede esta localizada em Uberaba/MG,

47



instituicdo a qual o pesquisador estd vinculado como servidor técnico-administrativo em

educacdo, exercendo a funcdo de técnico em tecnologia da informacéo.

Em 2008, a Lei 11.892/2008 (BRASIL, 2008) integrou e transformou as Escolas
Técnicas Federais (ETF), as Escolas Agrotécnicas Federais (EAF) e os Centros Federais de
Educagdo Tecnoldgica (CEFET) em uma nova institucionalidade, os Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF). Os IF sdo instituicdes de educagdo superior, basica e
profissional, pluricurricular e multicampi, especializadas na oferta de educacédo profissional e
tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino estabelecidas em legislacdo nacional, com
base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as suas praticas
pedagogicas.

O IFTM foi criado pela juncdo do CEFET Uberaba, da EAF Uberlandia e das
Unidades de Educacdo Descentralizadas do CEFET Uberaba localizadas nas cidades de
Paracatu e de ltuiutaba que, por forca da Lei, passaram de forma automatica, a condicdo de

campus da nova instituigéo.

Atualmente o IFTM é composto pelos campi Campina Verde, ltuiutaba, Paracatu,
Patos de Minas, Patrocinio, Uberaba, Uberaba Parque Tecnoldgico, Uberlandia, Uberlandia

Centro e pela Reitoria, localizada em Uberaba.

A Reitoria € 0 6rgdo executivo responsavel pela administracdo geral do IFTM, cujas
acbes sdo referendadas pelos Orgdos Superiores de carater deliberativo e consultivo, o
Conselho Superior e o Colégio de Dirigentes, respectivamente. A gestdo de recursos
financeiros e humanos e o planejamento institucional s&o de responsabilidade da Reitoria, que
esta a frente de todos os interesses educacionais, econdmicos e culturais da instituicdo. A
estrutura administrativa da Reitoria do IFTM é composta pela Assessoria de Gabinete e pelas
Pro-Reitorias de Desenvolvimento Institucional, de Ensino, de Extensdo, de Administracéo e

de Pesquisa e Inovacéo.

De acordo com a Lei 11.892/2008 (BRASIL, 2008), o IFTM ¢ definido como uma
Autarquia Federal vinculada ao Ministério da Educacdo, que possui autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. Seus recursos financeiros sao
provenientes do Orcamento Geral da Unido e de Emendas Parlamentares, bem como de

Convénios.
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Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)! 2014-2018 (IFTM, 2016),
atualmente o IFTM possui 845 servidores, distribuidos dentro das carreiras de Professor do
Ensino Basico, Tecnico e Tecnoldgico (PEBTT) e de Técnico Administrativo em Educacéo
(TAE), dos quais 426 integram o corpo docente do IFTM e 419 compBem o quadro de

servidores da carreira TAE.

Em relagcdo ao nimero de alunos, o PDI 2014-2018 indica que a Instituicdo possui
9.011 alunos, matriculados em cursos técnicos de nivel médio e tecnoldgico, cursos de

bacharelado e licenciatura e em cursos de pds-graduacao lato-sensu e stricto-sensu.

3.2.1 O Objeto da Pesquisa

Por Virtual-IF entende-se o ERP desenvolvido pela propria equipe da DTIC
(Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) do IFTM, construido sob medida
para atender as necessidades da Instituicdo. A equipe da DTIC deu inicio ao projeto do ERP
em 2011.

O sistema foi desenvolvido com a linguagem PHP® versdo 5.5.3, estando instalado
em um servidor Apache® versdo 2.4.6, o qual utiliza a distribuicdo Ubuntu Linux. Para
persisténcia das informac6es do sistema adotou-se 0 SGBD (Sistema Gerenciador de Banco
de Dados) PostgreSQL® versdo 9.3.5. O Virtual-IF roda em interface web, necessitando
apenas de um navegador web para ser acessado. A equipe desenvolvedora recomenda 0 uso
do Mozilla Firefox devido o mesmo possuir grande popularidade e ser provido de arquitetura

aberta.

Para o desenvolvimento do Virtual-IF foi adotada a filosofia MVC (Model-View-
Controller), que ¢ um modelo de arquitetura de software que separa os dados da aplicacdo da
interacdo do usuario com eles. Em sistemas complexos, que enviam uma série de dados para o
usuario, o desenvolvedor necessita constantemente de uma separagdo entre os dados (Model)
e a interface (View). Desta forma, alteracdes feitas na interface ndo afetardo a manipulacao
dos dados, e estes poderdo ser reorganizados sem alterar a interface do usuario. O MVC
resolve este problema através da separacdo das tarefas de acesso aos dados e logica do
negdcio, da apresentacdo e interacdo com o usuario, introduzindo um componente entre 0s
dois: o Controller (Controlador) (JAVAWORLD, 1998). A camada Model (Modelo)

1 0 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é o documento norteador das acBes para planejamento e o
desenvolvimento institucional, tanto no plano académico quanto no administrativo, no qual se definem a missao
da instituicdo e as estratégias para atingir suas metas e objetivos.
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encapsula o ndcleo de dados, a camada View (Visdo) apresenta informagGes oriundas da
camada Model para o usuario e a camada Controller manipula os dados de acordo com 0s

eventos acionados pelo usuéario (LEITE, 2007).

A Camada Viséo utilizou componentes HTML, CSS e Javascript. Para a construcao
desta camada foram instalados adicionalmente os plug-ins JQuery e Bootstrap. Tal
complementacdo visou padronizar e agilizar o desenvolvimento do sistema, focando
sobretudo a interoperabilidade e a responsividade das interfaces. Para as camadas Controlador
e Modelo adotou-se a linguagem PHP, cuja comunicacdo com a Camada Visdo € realizada
através de webservers baseados em JSON (JavaScript Object Notation). Para a comunicagéo

da Camada Modelo com o0 SGDB é utilizado o framework Objeto-Relacional Outlet®.
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Figura 3 - Croqui resumido do funcionamento do Virtual-1F

O sistema Virtual-IF foi projetado para atender as demandas de todos os segmentos
da Instituicdo, ou seja, todos os campi e todos os setores, além do gerenciamento das
demandas especificas da Reitoria, incluindo informac6es precisas e rapidas utilizadas pelos

gestores nos processos de tomada de decisao.

Embora tenha sido desenvolvido para atender as peculiaridades do IFTM, nada
impede que o Virtual-IF possa ser adotado e customizado por outras instituicbes de ensino,
uma vez que faz uso de tecnologias gratuitas de ampla utilizacdo na comunidade de

desenvolvedores.

Com o objetivo de atender as particularidades das diversas funcionalidades do
sistema e particularidades da Instituicdo, o Virtual-IF possui perfis de usuéarios definidos em
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modulos de administragdo, independentemente de campi de lotacdo ou reitoria, 0s quais
possuem acesso aos médulos necessarios a realizacdo de suas atividades profissionais.

A arquitetura de software do sistema foi desenvolvida dentro das orientacGes
preconizadas pela engenharia de software. Sommerville (2011) recomenda que sistemas de
grande porte sejam decompostos em subsistemas, sendo um subsistema uma decomposigéo

abstrata do sistema em componentes que podem representar um sistema independente.

O Virtual-IF foi decomposto em subsistemas, constituidos de acordo com as
necessidades identificadas pela equipe de desenvolvimento durante o planejamento do
projeto. Na estrutura do sistema estdo alocados 06 (seis) subsistemas: MAC (Mddulo
Académico), MAD (Mddulo Administrativo), MPLAN (Mddulo de Planejamento), MPES
(Mddulo de Pesquisa), MEXT (Modulo de Extensdo) e SITE. O modulo SITE refere-se ao
site institucional e integra a estrutura do Virtual-1F, uma vez que boa parte das informacdes
publicadas no site é extraida diretamente dos médulos do sistema. Esta pesquisa adotou a
nomenclatura utilizada na documentacdo do sistema que atribuiu aos subsistemas a

denominacao de modulos.

Os subsistemas do Virtual-IF somente podem ser acessados por meio do sistema de
Intranet da Instituicdo. A Unica excecdo € o subsistema SITE, que pode ser acessado pela
Internet. A arquitetura proposta e implementada para o sistema esté apresentada na Figura 4.

MAC
Modulo
Académico

MEXT
Maodulo
Extensdo

ERP

Virtual-IF

MPLAN MPES
Médulo Médulo
Planejamento Pesquisa

MAD
Modulo
Administrativo

Figura 4 - Viséo geral do Virtual-1F
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Com o objetivo de garantir uma estrutura l6gica ao projeto e facilitar seu
desenvolvimento, implantacdo, utilizacdo e manutencdo, os subsistemas identificados no
Virtual-1F foram decompostos em modulos organizados de acordo com suas particularidades.
Um modulo é um artefato do sistema composto de uma série de componentes mais simples
que prové servigos para outros modulos (SOMMERVILLE, 2011). Na documentagdo do
sistema Virtual-IF foi atribuida aos mddulos a expressdo submddulo, denominacdo adotada
nesta pesquisa, que seguiu as nomenclaturas utilizadas nesta documentacao. Os submaodulos
do Virtual-1F estdo representados pela Figura 5, com destaque para os que compdem o0 MAC
(Mddulo Académico).

ISite® COPESE

Professor

BIBLIO

Protocolo

Eventos

Figura 5 - Submédulos do Virtual-1F

A Figura 6 apresenta o exemplo de uma tela de acesso aos médulos e submodulos do
Virtual-IF. Esta tela foi extraida do sistema a partir do perfil do pesquisador que desenvolveu
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este estudo de caso, uma vez que seu perfil de usuario possui acesso a todos 0s componentes

do sistema.
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Figura 6 - Exemplo de tela com acesso aos modulos do Virtual-1F

O Virtual-IF dispde de trés aplicativos adicionais especificos para acesso ao MAC
(Mddulo Académico), desenvolvidos para utilizacdo em dispositivos mobile: IFMobile, para
lancamento de notas e de frequéncia pelos professores; Portal do Aluno, para consultas das
notas e das frequéncias pelos alunos; e Pais e Filhos, para acompanhamento da vida

académica do aluno por seus pais e/ou responsaveis.

Estes trés aplicativos rodam em celulares e tablets da plataforma Android® e seu
desenvolvimento € realizado pela equipe da DTIC (Diretoria de Tecnologia da Informacéo e
Comunicagdo) do IFTM em linguagem Java, complementada pelas ferramentas oferecidas
pelo Google no Kit de desenvolvimento Android SDK. Para recebimento e envio de dados do
dispositivo mobile para o sistema Virtual-IF tais aplicativos também utilizam webservers
baseados em JSON.

O modulo MAC é responsavel por todas as funcionalidades das regras de negécio e
processos de trabalho relacionados a gestdo académica no ambito do IFTM gerenciadas pelo
Virtual-IF. A implantagdo do Modulo Académico ocorreu em 2013. A informatizacdo dos
processos académicos visou beneficiar o cumprimento das atividades cotidianas dos
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servidores técnico-administrativos em educacdo, dos professores e dos coordenadores de
curso, além de dar suporte ao processo de tomada de decisdo dos gestores de ensino e da alta

direcdo da Instituicéo.

A fim de atender as peculiaridades dos processos de trabalho do segmento académico
da Instituicdo, o mdédulo MAC divide-se nos submddulos especificados a seguir,

anteriormente ilustrados pela Figura 5:

e COPESE (Controle de Processos Seletivos): Gerenciamento dos processos
seletivos para o ingresso de alunos na Instituicdo.

e CRA (Controle de Registro Académico): Gerenciamento e movimentacdo das
matriculas, frequéncias e desempenho académico dos alunos.

e PROFESSOR: Langamento de planos de aulas, atividades avaliativas, notas e
frequéncias.

e ALUNO: Acompanhamento de atividades avaliativas, frequéncias, notas e
protocolos diversos.

e GC (Gestdo de Cursos): Gerenciamento das ofertas de cursos e de ajustes de
matriculas.

e CGAE (Gestdao de Assisténcia Estudantil): Acompanhamento dos alunos
contemplados pelos beneficios dos editais de assisténcia estudantil.

e RECADOS: Envio de mensagens do corpo docente e administrativo aos alunos.

e DISCO: Gerenciamento e visualizagdo de materiais académicos.

e BIBLIO: Gerenciamento de empréstimos de livros.

¢ PROTOCOLO: Gerenciamento de protocolos de solicitacfes dos alunos a secretaria

académica.

O subméddulo CRA (Controle de Registro Académico) € o mais importante do MAC
(Mddulo Académico) e a0 mesmo tempo um dos mais importantes do Virtual-IF, pois todas
as informacdes académicas do IFTM, tais como matriculas de alunos, turmas em andamento,
disciplinas ofertadas, vinculo de professores a disciplina, frequéncia escolar e desempenho
académico dos alunos. As informacdes académicas da Instituicdo sdo gerenciadas por ele e
compartilhadas com os demais submédulos do MAC e também com alguns outros modulos
do Virtual-IF, de acordo com o processo de trabalho executado e com o perfil de acesso
determinado para cada usuério do sistema. Um exemplo de tela do submodulo CRA pode ser

visualizado na Figura 7.
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Figura 7 - Exemplo de tela do submédulo CRA do Virtual-1F

O submodulo GC (Gestéo de Cursos) tem impacto direto no médulo CRA (Controle
de Registro Académico), uma vez que ele é responsavel pela insercdo das ofertas de cursos e
de turmas, bem como pelo ajuste de matriculas para os casos especiais que dependem da
aprovacao do coordenador do curso. Exemplos de ajuste de matriculas sdo as matriculas em
disciplinas isoladas e as matriculas de alunos que estdo com dependéncia em diversas

disciplinas.

O submédulo CRA é o mais extenso e complexo do modulo MAC (Mddulo
Académico), com interdependéncia direta do submodulo GC. Os dados gerenciados pelo
submodulo CRA sao utilizados e compartilhados como informagdes base para todos 0s outros
submaédulos do MAC.

O objeto de pesquisa que compde o estudo de caso desenvolvido nesta dissertacdo €
0 submodulo CRA do sistema Virtual-IF. Este componente foi escolhido devido a sua
relevancia no escopo do sistema. Para este pesquisador, a identificacdo e a analise dos FCS
encontrados no processo de implantacdo deste submodulo do Virtual-IF oferece contribuicbes
tedricas e préaticas para o estudo dos FCS presentes na implantacdo de sistemas ERP, as quais
sdo apresentadas ao final desta dissertacdo. A pesquisa foi realizada em 2015 quando o

submodulo CRA contava com quase dois anos de utilizag&o.
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3.2.2 Participantes do Estudo

O estudo de caso foi realizado no ambito do IFTM e envolveu a participacdo dos
servidores lotados na instituicdo. Foram convidados a participar desta pesquisa 0s servidores
que utilizam o submodulo CRA (Controle de Registro Académico) em suas rotinas diarias de

trabalho, conforme discriminado abaixo:

e Todos os docentes que compdem o corpo docente da instituicdo, o que totaliza 426
(quatrocentos e vinte e seis) docentes;

e Os técnico-administrativos em educacdo que atuam nos setores académicos do
IFTM, que correspondem a 46 (quarenta e seis) servidores do total de 419
(quatrocentos e dezenove) servidores lotados na instituicao;

e O patrocinador do sistema, formado pela equipe da Pro-Reitoria de Ensino, a qual é
composta pelo Pré-Reitor de Ensino, Diretor de Ensino, Coordenador Geral de
Ensino, Procurador Institucional, 07 (sete) pedagogas e 02 (dois) técnico-

administrativos em educagéo.

Os servidores participaram do estudo de caso de acordo com o seu perfil de acesso ao
sistema, sendo que alguns servidores possuem mais de um perfil de acesso. Sdo aqueles que
ocupam funcdes de coordenadoria de curso e de coordenadoria do setor de registro e controle
académico. Nestes casos especificos, a participacdo de alguns servidores ocorreu em mais de
um instrumento de coleta de dados.

3.3 Aspectos Eticos

Para assegurar a transparéncia e 0s aspectos éticos da pesquisa, inicialmente foram
realizadas reunibes com a equipe gestora do IFTM para apresentacdo do projeto e da
importancia de sua realizacdo para a Instituicdo e para a comunidade cientifica, bem como a

solicitacdo de permissdo para executa-lo.

A fim de garantir a utilizacdo e a publicacdo dos dados da pesquisa e do material
produzido, os servidores técnico-administrativos e docentes selecionados para participagdo no
estudo de caso foram informados sobre a importancia do tema e da sua contribuicdo para

confirmar os argumentos da pesquisa, bem como da publicidade da mesma.
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3.4 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados objetiva reunir informacbes para subsidiar a elaboragdo de
respostas as questdes de pesquisa definidas no inicio do estudo (MARTINS, 2013). Esta
pesquisa seguiu os principios definidos por Yin (2010) para conducdo de estudo de caso e
utilizou como instrumentos para obtencdo de dados a realizagdo de entrevistas e a aplicacdo
de um questionario ao grupo de servidores selecionados como participantes no projeto.

Os instrumentos de coleta de dados deste estudo de caso foram elaborados a partir de
perguntas relacionadas ao processo de implantacdo do Virtual-IF. Os instrumentos utilizados
foram a realizacdo de entrevistas e a aplicacdo de uma pesquisa de campo construida com o
apoio do survey Google Forms.

As perguntas das entrevistas foram elaboradas dentro da metodologia proposta por
Esteves e Pastor (2000) para analise dos FCS que influenciam o processo de implantacdo de
um ERP. O roteiro da entrevista, incluindo as perguntas que compde a entrevista, esta
disponivel no Apéndice A.

A gama de respostas e o tipo de informacao que foram obtidas devem ser levados em
consideracdo na elaboracdo do instrumento de coleta de dados, sempre respeitando as
caracteristicas da pesquisa. Runeson & Host (2008) ressaltam que um questionario pode
conter questdes fechadas, que permitem a obtencdo de um conjunto limitado de respostas
dentro das alternativas oferecidas, ou questfes abertas, que possibilitam uma maior amplitude
de respostas. Estas premissas foram observadas para a elaboracdo do questionario utilizado

nesta pesquisa.

O objetivo do questionario foi realizar um amplo levantamento da percepg¢do dos
usudrios quanto ao processo de implantacdo do Mddulo Académico do sistema ERP Virtual-

IF a fim de identificar os FCS presentes neste processo.

Um questionario-piloto foi submetido a alguns servidores da Instituicdo a fim de
subsidiar sua validacdo e realizar possiveis ajustes no instrumento. Este procedimento
apresentou ao pesquisador algumas percepgOes externas quanto ao instrumento da pesquisa,
tais como o entendimento das questdes, sua pertinéncia e sua quantidade. O questionario-
piloto trouxe elementos para o processo de validagdo do instrumento de coleta de dados da
pesquisa, indicando pontos onde foi necessario realizar uma reformulacéo. Esta reformulacao

abrangeu uma reestruturacdo do questionario, na qual as questdes similares foram agrupadas
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nas mesmas secdes, a fim de facilitar a compreensdo dos participantes quanto aos topicos
abordados.

Apos a aplicacdo do questionario-piloto, a versao definitiva do questionario aplicado
nesta pesquisa foi finalizada. Foram propostas questfes abertas e fechadas com a finalidade
de obter informagdes mais detalhadas sobre os FCS presentes na implantacdo do Virtual-1F de
acordo com a percepcao dos usuarios do sistema.

O questionario, disponivel no Apéndice B, foi construido com o apoio do aplicativo
de formulario Google Forms que, além de ser uma ferramenta simples e eficiente para a
criacdo de questionarios, permite a distribuicdo do questionario via e-mail e possibilita que
todos os respondentes tenham acesso ao mesmo através de qualquer computador conectado a

Internet.

Antes do inicio do preenchimento, o questionario apresenta aos participantes um

texto informativo contendo:
e O objetivo do questionario;
e A importancia da participacdo do usuario na pesquisa;

e A confidencialidade da pesquisa, alertando aos participantes que nao seriam

solicitados dados pessoais;

e O tempo maximo estimado para responder o questionario.

O questionario foi estruturado em 05 (cinco) blocos de questdes, abordando o perfil
dos participantes e sua percep¢do quanto ao processo de implantacdo do Mddulo Académico
do ERP do IFTM.

O primeiro bloco foi destinado a identificacdo do perfil dos participantes quanto ao
cargo que exercem na instituicdo e seu nivel de escolaridade, contendo duas questdes. Uma
vez que a pesquisa inclui perfis diferentes de usuarios do sistema, esta informacdo é
importante para o cruzamento de dados e verificagdo de similaridades ou diferencas entre as
percepcOes de cada grupo investigado. O segundo, terceiro e quarto blocos foram estruturados
de acordo com a metodologia de Esteves e Pastor (2000) para os FCS presentes na
implantacdo de um sistema ERP, que classifica os FCS em estrategicos e taticos. No quinto
bloco foram inseridas questfes abertas sobre a visdo geral dos participantes em relacdo aos
beneficios proporcionados pelo Méddulo Académico do Virtual-IF e os principais desafios do

sistema.
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Os blocos que abordaram os FCS foram compostos por questdes fechadas utilizando
uma escala de valor do tipo Likert? de cinco pontos, onde valores maiores indicavam maior
concordancia quanto a afirmacdo apresentada e valores menores indicavam maior

discordancia. As cinco alternativas para as respostas do questionario ficaram definidas como:

1) Discordo

2) Discordo totalmente
3) Indiferente

4) Concordo

5) Concordo totalmente

A escolha pela escala de valor do tipo Likert justifica-se pela necessidade de que 0s
respondentes expressassem sua percep¢do quanto aos FCS presentes no processo de
implantacdo do ERP. Segundo Alvarenga (2003), grande parte destes fatores é composta por
variaveis subjetivas e dificeis de mensurar. Neste sentido, as categorias de resposta da escala

Likert servem para capturar a intensidade das percepgdes dos respondentes.

3.5 Procedimentos de Anélise de Dados

Para Yin (2010), a etapa de analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposicdes
iniciais de um estudo. A andlise dos dados apurados durante uma pesquisa deve ser baseada
nos objetivos do estudo, na revisdo de literatura, nas hipoteses levantadas e precisa refletir o
conjunto de questbes da pesquisa (YIN, 2010). Runeson e Host (2008) reforcam que o
objetivo de uma analise qualitativa é a derivacdo de conclusdes de forma clara, sistémica e

evidenciada a partir dos dados coletados.

Este estudo foi enquadrado como uma pesquisa do tipo empirica, com foco na
analise da experiéncia e opinido dos participantes, cujo fendmeno de observacdo foi o
processo de implantacdo de um sistema ERP. Em relacdo a natureza, a pesquisa foi
classificada como qualitativa, uma vez que teve como objetivo investigar a percep¢do dos
usudrios do sistema. Assim sendo, o tipo e a classificacdo da pesquisa levaram a adocéo de

métodos qualitativos para a anélise dos dados coletados durante o estudo.

2 Uma escala tipo Likert é composta por uma categoria de respostas que permite ao respondente manifestar o seu
grau de concordancia com a afirmagdo proposta, desde “discordo totalmente” (nivel 1), até ‘“concordo
totalmente” (nivel 5, 7 ou 11).
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O procedimento adotado para a anélise das entrevistas foi a técnica de analise de
contetdo. De acordo com Flick (2004) uma pesquisa qualitativa pode utilizar procedimentos e
técnicas aprimoradas para a interpretacdo do texto. A interpretacdo de textos busca duas
metas: uma dela é a revelacdo, exposicdo ou contextualizacdo de enunciados no texto, que
geralmente causa um aumento do material textual e a outra € a categorizagdo, resumo ou

paréfrase que visa a reducdo do texto original.

Para a andlise do questionario, foi realizada a categorizacdo dos docentes e
servidores técnico-administrativos em educacdo participantes de acordo com seu perfil de
acesso ao Virtual-IF. Em seguida, as respostas das questbes abertas foram tabuladas com o
objetivo de catalogar os FCS evidenciados na pesquisa ou identificar novos FCS.
Posteriormente foi realizada a criacdo de graficos para facilitar a visualizacdo dos dados
encontrados. Os dados do questionario foram associados aos FCS identificados na reviséo de

literatura.

As questdes fechadas do questionario foram analisadas atravées da técnica estatistica
descritiva, que busca descrever e avaliar as respostas de um determinado grupo. Segundo
Santos (2012), nesta técnica as respostas sdo organizadas em tabelas, graficos e medidas
descritivas, 0 que possibilita ao pesquisador uma visdo global da variacdo dos valores em
estudo. As questdes abertas foram tratadas pela analise de contedo, técnica utilizada na

analise das entrevistas.

Os FCS identificados na revisdo de literatura que integram o modelo tedrico de
referéncia de analise dos FCS proposto por Esteves e Pastor (2000) foram relacionados em
uma tabela (Tabela 12).

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
IDENTIFICADOS NA REVISAO DE LITERATURA
Apoio da alta geréncia
Envolvimento ativo dos usuérios
Dedicagéo da equipe de TI ao projeto
Alinhamento entre o projeto e 0s processos de negdcio
Mudanga cultural
Treinamento
Comunicagéo
Solucdo de problemas
Divulgacgdo do cronograma do projeto
Customizagao
Estratégia de implantacdo
Utilizag8o de sistemas legados
Versdo adequada do ERP
Interface do sistema amigavel
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Visdo e objetivos claros
Visdo do negbcio
Tabela 12 - FCS Identificados na Revisdo de Literatura

Ap0s a analise dos resultados das entrevistas e das respostas do questionario, os FCS
evidenciados no estudo de caso foram associados aos desta tabela. O resultado desta

associacao ¢ apresentado na Sec¢do 4.3 que trata dos FCS identificados pela pesquisa.

3.6 Sintese do Capitulo

Este capitulo apresentou os procedimentos metodologicos adotados para o
desenvolvimento desta pesquisa. Por se tratar de uma pesquisa empirica, de natureza
qualitativa e que objetiva a investigacdo da percepcao dos usuarios sobre a implantacdo de um

sistema ERP, o método de pesquisa escolhido para este trabalho foi o estudo de caso.

A secdo 3.1 apresentou a caracterizacdo da pesquisa, ilustrada através de um quadro
metodolégico. Esta secdo abordou a descricdo das etapas da pesquisa, a qual foi realizada de
acordo com as caracteristicas recomendadas por Yin (2010) para o0 método de estudo de caso.
A secdo 3.2 foi composta pela exposicdo do contexto da pesquisa, com a caracterizacdo da
instituicdo onde a pesquisa foi realizada, a descricdo do objeto de pesquisa e da populacdo de
estudo, composta por servidores técnico-administrativos e docentes lotados na instituicdo
selecionada. Os aspectos éticos da pesquisa foram abordados na secéo 3.3. Os instrumentos de
coleta de dados e os procedimentos de andlise dos dados apurados foram apresentados
respectivamente nas secfes 3.4 e 3.5, dentro dos principios preconizados por Yin (2010),
Runeson e Host (2008) e Flick (2004).
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados do estudo de caso a partir da andlise das
informacBes reunidas pelos procedimentos de coleta de dados. A Secdo 4.1 descreve 0s
resultados obtidos através das entrevistas realizadas com o patrocinador do sistema e com
usuarios-chave. Na Secéo 4.2 estdo detalhados os resultados apurados a partir da aplicacéo de
um questionario aos usuarios do Modulo Académico do sistema ERP Virtual-IF. A Secéo 4.3
apresenta a lista dos FCS encontrados no estudo de caso, sua confrontacdo com os FCS
presentes na revisdo de literatura realizada nesta dissertacdo e sua comparacdo com outras
pesquisas sobre FCS. Na Secdo 4.4 € apresentada a proposta de um guia de boas praticas para
tratamento dos FCS encontrados neste estudo de caso.

4.1 Entrevistas

Foram convidados a participar das entrevistas desta pesquisa, 0 patrocinador do
sistema, constituido pela equipe da Prd-Reitoria de Ensino (PROEN) e os servidores da
Instituicdo que ocupam funcbes de coordenadoria de curso e de coordenadoria do setor de
registro e controle académico (CRCA). Estes usuarios possuem perfis de acesso ao Modulo
Académico do sistema com uma gama maior de permissdes, sendo denominados nesta

pesquisa como usuarios-chave do sistema.

Foram enviados convites aos coordenadores dos setores de registro e controle
académico (CRCA) de todos os campi do IFTM, uma vez que todos participam
periodicamente de reunides na Reitoria da Instituicdo. Em relagdo aos coordenadores de
curso, o convite foi enviado apenas aos docentes que coordenam cursos ministrados no
Campus Uberaba, visto que os coordenadores de curso dos demais campi da Instituicdo

raramente se deslocam do seu campus.

Convites para concessdo das entrevistas foram encaminhados aos usuarios-chave do
sistema. No convite, o pesquisador apresentava um resumo sobre a pesquisa realizada, seus
objetivos, a importancia da participacdo de cada um e a confidencialidade das entrevistas,
uma vez que os participantes ndo seriam identificados. Os convites foram encaminhados via
e-mail entre os dias 28 de setembro de 2015 e 14 de outubro de 2015. Durante este periodo,
foram enviados varios e-mails aos usuérios-chave do sistema a fim de estimular a sua
participacdo no estudo de caso. Ao todo foram concedidas 05 (cinco) entrevistas, 0 que

corresponde a 28% do total de convites encaminhados aos servidores da Instituicdo que se
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enquadram no perfil de usuérios-chave do sistema. O total de convites enviados e o de

convites aceitos podem ser visualizados na Tabela 13.

CONVITES A PARTICIPA(;AO NAS ENTREVISTAS
Usuario-Chave Convites Enviados Convites Aceitos
Patrocinador do Sistema 01 01
Coordenador de CRCA 08 03
Coordenador de Curso 09 01
Total 18 05

Tabela 13 - Convites a participagao nas entrevistas
As entrevistas ocorreram na Reitoria do IFTM em outubro de 2015, nos dias em que
0S usuarios-chave que aceitaram conceder as mesmas se encontravam em Uberaba-MG, para
participar de reunides administrativas inerentes as fungdes que exercem na Instituicdo. O
material de apoio utilizado durante a realizagdo de cada entrevista foi o roteiro de entrevistas
(Apéndice A) elaborado para esta pesquisa e um notebook para registro das anotacGes do
pesquisador, uma vez que o processo de transcricdo ocorreu simultaneamente a realizacdo das

entrevistas.

No inicio da entrevista, 0 pesquisador apresentava ao entrevistado um resumo sobre a
pesquisa, seus objetivos, sua motivacdo e a importancia do conhecimento dos FCS presentes
na implantacdo de um sistema ERP pela perspectiva dos usuarios, observando que esses
fatores podem impactar no sucesso ou fracasso do projeto. Os entrevistados eram, em seguida,
informados que a entrevista era composta por 08 (oito) perguntas. O tempo de duracdo de
cada entrevista foi de aproximadamente 40 minutos, a excecdo da entrevista E05, que
demorou cerca de 60 minutos, uma vez que foi realizada com o patrocinador do sistema,

composto pela equipe da Prd-Reitoria de Ensino.

A fim de garantir a confidencialidade das entrevistas e de preservar a identidade dos
entrevistados, os participantes foram identificados na apresentacdo dos resultados desta
pesquisa como EO01, E02, E03, E04 e E05. O entrevistado E05 corresponde ao patrocinador do
sistema, enquanto os demais representam 0s usuarios-chave do sistema que participaram das

entrevistas.

A primeira pergunta da entrevista foi sobre os beneficios que o Mddulo Académico
do Virtual-IF proporcionou para a Instituicdo. As entrevistas revelam que os participantes

reconhecem que a implantagéo do sistema trouxe diversos beneficios para o IFTM.

E05 ressaltou como beneficios proporcionados pelo sistema aos servidores do IFTM

que atuam nos setores académicos e aos docentes da Instituicdo o controle, o planejamento, a
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execucdo e o acompanhamento das atividades académicas dos alunos da Instituicdo. O
entrevistado destacou que o sistema ¢ também “uma Otima ferramenta para os discentes

acompanharem seu desempenho académico”. (E05)

Os usuarios-chave destacaram a melhoria na realizacdo dos processos de trabalho
proporcionada pelo Mddulo Académico do Virtual-IF, reconhecendo que o sistema “permitiu
que os dados fossem inseridos com mais seguranca, além de agilizar e otimizar o processo de

lancamento de informacdes/dados”. (E04)

Os entrevistados foram indagados quanto sua percepcdo em relacdo a busca de
informagdes sobre processos e informacgdes necessarias a informatizacdo dos processos de
trabalho do setor académico pela equipe desenvolvedora. De acordo com os relatos, foi
possivel detectar um descontentamento dos entrevistados quanto a estratégia de comunicagédo
entre a equipe da DTIC (Diretoria de Tecnologia da Informacao e Comunicagédo) e 0s usuarios

do sistema adotada durante a implantacdo do sistema.

Os entrevistados afirmam que foram realizadas algumas consultas aos servidores que
atuam nos setores envolvidos nos servigcos académicos da Instituicdo, sejam eles docentes ou
técnico-administrativos. Porém, essas consultas foram se tornando cada vez mais esporadicas,

até cessarem de vez.

“No inicio do desenvolvimento do novo modulo aconteciam reunioes
importantes onde eram apuradas as necessidades e processos da CRCA
para que o modulo fosse desenvolvido com base nestes levantamentos. Com
0 passar do tempo, todo processo foi redirecionado a PROEN que passou a
participar e acompanhar todo processo”. (E01)

Através das entrevistas foi possivel perceber que os usuarios-chave se sentiram
excluidos do processo de levantamento de requisitos realizado durante a implantacdo do
sistema a partir do momento em que as reunides entre eles e a equipe desenvolvedora foram

substituidas por reunides apenas com a Pro-Reitoria de Ensino.

“Para mim, a unica insatisfacdo foi a pouca participa¢cd0o da CRCA (que
utiliza o sistema) no desenvolvimento das funcionalidades. Sei que podemos
opinar, mas, normalmente essa opinido so pode ser dada como testagem de
uma funcionalidade que ja esta pronta e ndo como participante ativo de
algo que sera utilizado por nosso setor”. (E01)

EO5 relatou que a busca de informacGes para o levantamento dos requisitos do
sistema para a equipe desenvolvedora ocorreu a partir da articulagdo de reunides entre a
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equipe da PROEN e representantes das coordenadorias dos cursos e das coordenadorias dos
setores de Registro e Controle Académico (CRCA) dos campi do IFTM, bem como da
comunicacdo entre os envolvidos por meio de memorandos internos, e-mails e ferramentas de

comunicacdo institucional.

Percebe-se que os usuarios-chave e o patrocinador do sistema manifestaram visdes
opostas em relagdo a estratégia adotada para o levantamento de requisitos para o sistema. O
direcionamento do processo a um grupo restrito de servidores foi motivo de insatisfacdo por

parte dos usuarios-chave.

O IFTM possui um grande namero de servidores que atuam diretamente nos servigos
académicos da Instituicdo, o que ndo tornou possivel a participacdo de todos no processo de
levantamento de requisitos do sistema. No entanto, esta situa¢do poderia ter sido amenizada
pela promocdo de uma articulacdo efetiva entre os representantes das coordenadorias dos
cursos e das coordenadorias dos setores de Registro e Controle Académico (CRCA) dos
campi do IFTM com os demais coordenadores de curso e de CRCA durante o processo de

levantamento de requisitos.

A manifestacdo de insatisfacdo ou contrariedade na utilizacdo do sistema por parte
dos usuérios foi abordada durante a entrevista, incluindo a forma como essa situacdo foi
tratada. As entrevistas confirmaram que alguns usuérios demonstraram certa insatisfacdo na
utilizacdo do sistema. Para os entrevistados, grande parte dos servidores da instituicdo teve

alguma resisténcia em relacao a utilizacdo do sistema.

“Sim, houve insatisfa¢do. Penso que muito da contrariedade ocorreu por se
tratar da implementagdo de um novo processo, isso certamente nos faz sair
da chamada zona de conforto”. (E02)

O entrevistado E03 afirmou que “todos 0s usuarios do setor passaram por episddios
de insatisfacdo na utilizacdo do sistema”, relatando que no inicio do processo de implantacdo
do sistema os usuarios do seu setor enfrentaram muitas dificuldades e ddvidas. Porém, o
entrevistado reconhece que a equipe de suporte da Diretoria de Tecnologia da Informacéo e
Comunicagdo (DTIC) sempre se mostrou prestativa em auxiliar os usuarios em suas

dificuldades e em solucionar suas dividas.

Para EO5 a insatisfacdo por parte dos usuarios com a utilizacdo do sistema, foi uma

reacao esperada.
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“Entende-se que todo processo de transicdo, mudanca, adequacdo ou
atualizacdo de processos institucionais envolve movimentos de resisténcia,
inseguranca, receio, etc. por parte dos diversos usuarios, o que pode ser
compreendido como algo relativamente comum e esperado, como em todo e
qualquer processo humano”. (E05)

EO05 afirmou que registrou as insatisfacfes manifestadas pelos usuarios e que 0s
registros foram repassados para a DTIC. O entrevistado ressaltou que a equipe da DTIC
procurou atender as reivindicacfes, desde que estivessem de acordo com os regulamentos
internos dos processos académicos da instituicdo e dentro da coeréncia técnica necessaria para

sua aplicagéo.

A partir da andlise da fala dos entrevistados, foi possivel inferir que houve um
sentimento de insatisfacdo dos servidores da Instituicdo com a utilizacdo do sistema. As
pessoas resistem em usar novos sistemas ou tecnologias que alterem sua forma de trabalhar.
Esta insatisfacdo pode estar relacionada a um sentimento de resisténcia a mudanca, uma vez
que a implantacdo de um ERP envolve alteracdes no modo de executar 0s processos de

trabalho, que implicam em mudancas de habitos.

Em relacdo a percepcdo dos entrevistados quanto a estratégia adotada para o
processo de implantacdo do Mdédulo Académico por fases, a qual liberou a utilizacdo gradual
das funcionalidades do sistema, a maioria concorda que foi uma opcdo adequada, pois
possibilitou aos usuarios mais facilidade na execucdo das suas tarefas e maior clareza das

funcionalidades do sistema.

“A estratégia de implantagdo do sistema académico por submodulos foi boa
para os servidores irem se adaptando gradualmente ao sistema e facilitou
que erros fossem detectados e corrigidos antes da liberacdo total do
sistema. Sendo assim, todo e qualquer usuario dos campi teve a
oportunidade de manifestar e registrar qualquer observagdo, seja positiva
ou negativa, através de reunides, comunicacao oficial ou e-mails . (E05)

Apenas o entrevistado EO03 discorda desta estratégia e afirmou que preferia que o
sistema tivesse sido implementado todo de uma vez, porém em apenas um curso ofertado pela
instituicdo, para que os usuarios fizessem todas as validacdes e adaptacdes antes da liberacao

do sistema.

A aprovacdo da maioria dos entrevistados com a opcdo da DTIC em realizar o
processo de implantacdo do Mddulo Académico por fases indica que a adocdo desta estratégia

teve um impacto positivo na utilizagdo do sistema.
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Os usuérios-chave mostraram-se satisfeitos com as informacdes gerenciais oferecidas
pelo sistema “a partir da implantagdo de relatérios que foram solicitados a medida que foram

vivenciadas necessidades no cotidiano dos usuarios do sistema e/ou da instituicdo” (E02).

“Estes sdo usados com bastante frequéncia, principalmente para informar
dados ao MEC. Exemplo: numero de alunos por turma, nimero de alunos
desistentes, disciplinas ministradas por professor, etc.”. (E04)

De acordo com os entrevistados, o sistema fornece funcionalidades que agilizaram
seus processos de trabalho, tais como as consultas do desempenho académico dos alunos da

Instituicdo e a emissdo rapida de documentos como declaragdes e boletins.

O ultimo momento da entrevista foi reservado para o registro das impressdes dos
entrevistados quanto aos proximos desafios envolvidos no processo de implantacdo do
sistema. Para os entrevistados, os desafios estdo concentrados no levantamento das demandas
para o atendimento das peculiaridades dos diversos niveis e modalidades de ensino ofertadas
pela Instituicdo e no conhecimento dos regulamentos internos e da legislacdo que rege cada
documento expedido pelo setor académico, tanto por parte da equipe da DTIC como dos

usuarios do sistema.

Para EO2 a Instituicdo deve considerar as dificuldades que envolvem a mudanca da
cultura organizacional da Instituicdo, as quais continuam como um grande desafio para a

implantacdo do sistema.

“Outro desafio tem natureza operacional e consiste no levantamento dos
requisitos do sistema, quando nem sempre conseguimos alcancar o
entendimento entre o que se deseja e o que é de fato implementado”. (E05)

A observacdo de EO5 nos chama a atencéo para um dos maiores desafios ao processo
de desenvolvimento e implantacdo de um sistema de informacéo. O descompasso entre o que
0S Usuarios esperam que o sistema execute e 0 que ele de fato executa deve ser tratado durante
0 processo de levantamento dos requisitos do sistema. As regras de negdocio e 0s processos de
trabalho da organizacdo devem estar bem definidos e ser inteiramente compreendidas pelos

patrocinadores do sistema e repassadas claramente a equipe de desenvolvimento do sistema.
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4.2 Questionario

O questionério foi encaminhado entre 04 de dezembro de 2015 e 18 de dezembro de
2015 a dois grupos de usuarios do sistema: o corpo docente da Instituicdo, composto por 426
(quatrocentos e vinte e seis) professores; e os técnicos-administrativos em educacdo que
atuam nos setores académicos do IFTM, que correspondem a 46 (quarenta e seis) servidores,
totalizando 472 (quatrocentos e setenta e dois) questionarios encaminhados. Neste periodo
foram enviados e-mails semanais aos servidores a fim de estimular a participacdo na pesquisa.
Foram obtidos 93 (noventa e trés) questionarios respondidos, o que corresponde a 20% do

total de servidores que receberam o questionario.

O questionario ndo foi aplicado aos alunos da institui¢cdo, uma vez que este grupo de
usuarios nao teve participacdo no processo de implantacdo do Mddulo Académico do ERP
Virtual-1F. O sistema foi aberto aos alunos apds ser amplamente utilizado e testado pelos

docentes e técnicos-administrativos em educacgdo do IFTM.

4.2.1 Perfil dos Participantes

O questionario foi submetido aos usuarios do ERP do IFTM que atuam na Institui¢éo
como servidores técnico-administrativos e docentes. Visando garantir o sigilo e a ética
perante os respondentes, informac6es pessoais ndo foram solicitadas. Quanto ao cargo que
exercem na Instituicdo, constatou-se que 80% dos participantes que responderam ao
questionario exercem o cargo de docente e que 20% atuam como técnico-administrativo em
educacédo (TAE).

Em relacdo ao grau de escolaridade, ilustrado pela Figura 8, nota-se que apenas 2%
dos participantes ndo possuem nivel superior. Dos participantes portadores de curso superior,

mais de 80% possuem algum tipo de curso de pos-graduacéo.
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Figura 8 - Grau de escolaridade dos participantes da pesquisa

A partir da apuracdo dos resultados da pesquisa, pdde-se contatar que o perfil dos
usuarios do sistema ERP do IFTM apresenta homogeneidade quanto ao nivel de escolaridade,
com predominancia de servidores pos-graduados. Vale ressaltar que o grau de escolaridade
minimo exigido para ingressar na Instituicdo na carreira de técnico-administrativo em

educacao ¢ o nivel fundamental e para a carreira docente é o nivel superior.

4.2.2 Andlise e Resultados

Essa secdo descreve os resultados apurados com o questionario aplicado aos
servidores do IFTM que atuam diretamente como o Mddulo Académico do Virtual-IF. As
respostas obtidas indicaram que o processo de implantacdo do Virtual-1F foi permeado por
muitas variaveis que podem interferir direta ou indiretamente no sucesso ou até mesmo no

fracasso da adogéo deste sistema.

Os resultados do questionario permitem constatar o reconhecimento dos usuérios do
Modulo Académico do Sistema quanto ao apoio da alta dire¢do da Instituicdo ao projeto, fator
que pode contribuir para o sucesso da implantacdo de um ERP. Estes resultados s&o ilustrados

pela Figura 9.
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Figura 9 - Apoio da equipe gestora na implantagédo do Virtual-1F

A pesquisa avaliou a participacdo dos usuarios do Moédulo Académico do Virtual-1F
sob dois aspectos: na validagéo das funcionalidades do sistema e no processo de implantagéo

do sistema.

Quanto a participagdo dos usuarios na validagdo das funcionalidades do sistema,
ilustrada pela Figura 10, a pesquisa mostra que houve envolvimento dos usudrios na validacdo
dos processos do sistema.

= TAE

m Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 10 - Participacdo dos usuarios na validagéo das funcionalidades do sistema

Por outro lado, quanto a participagdo ativa dos usuarios no processo de implantacéo
do ERP, os resultados ilustrados pela Figura 11 sugerem que, pela percepcdo dos
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respondentes, nem todos 0s usudrios tiveram participacdo ativa no processo de implantacéo
do sistema.

37%

= TAE

= Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 11 - Participacao ativa dos usuarios no processo de implantacao do sistema

Uma confrontacdo entre os dados da Figura 10 com os da Figura 11, indica que o
envolvimento e a participacdo dos usuarios desde o desenvolvimento do sistema até o seu

processo de implantagdo ocorreram de maneira parcial.

by

Em relacdo a necessidade de adaptacdo dos processos de trabalho do setor aos
processos do sistema, os dados indicam que na percepcdo dos respondentes foi necessario
realizar algumas adaptacdes para atender as funcionalidades do sistema. Estes dados s&o

apresentados pela Figura 12.

74%

= TAE

m Docente

9%

5%

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 12 - Necessidade de adaptacdo dos processos de trabalho do setor as funcionalidades do sistema
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Em relacdo as funcionalidades do Modulo Académico, pode-se observar que a
minoria dos participantes da pesquisa concorda que o0 Mddulo Académico contempla todos os
processos de trabalho do setor, enquanto que para a maioria o sistema ndo atende a todos os
processos de trabalho do setor. A Figura 13 mostra a visdo dos usuarios quanto aos processos

de trabalho contemplados pelo sistema.

47%

B TAE

= Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 13 - Atendimento de todos os processos de trabalho do setor

Entretanto, quando indagados se as informacfes geradas pelo sistema oferecem
relatorios gerenciais que atendem as demandas do setor do respondente, a maior dos
respondentes concorda que o sistema oferece os relatérios gerenciais que contemplam as
necessidades do setor. A percepcdo dos usudrios em relacdo aos relatorios gerenciais

fornecidos pelo sistema é apresentada a Figura 14.

46%

= TAE

w Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 14 - Oferta de relatérios gerenciais do Virtual-1F atende as demandas do setor
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A Figura 15 ilustra a percepcdo dos respondentes quanto a influéncia da integracao
entre 0s mddulos do sistema na obtengdo de resultados eficazes dos processos de trabalho
realizados nos servicos académicos. O reconhecimento dos usuarios quanto aos beneficios da

integracdo entre as areas da Instituicdo proporcionadas pelo ERP &, portanto, percebido na
pesquisa.

74%

B TAE

= Docente

20%
15%

5% 5% 5%
0%

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo

Concordo Totalmente

Figura 15 - Influéncia dos mddulos do sistema na eficiéncia nos processos de trabalho do setor

Quanto ao comprometimento dos usuarios com a utilizagdo do sistema, item
extremamente influente no processo de implantacdo de um sistema, as respostas dos
participantes da pesquisa indicam que ha um alto grau de comprometimento dos servidores da

Instituicdo com a utilizacdo do Mddulo Académico do ERP. A Figura 16 ilustra esta
informagéo.

53%

= TAE

w Docente

0% 0%

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo

Concordo Totalmente

Figura 16 - Comprometimento dos usuarios com a utilizacao do sistema
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De acordo com as respostas do questionario da pesquisa, é possivel perceber que 0s
respondentes acreditam que o Virtual-1F causou impacto nas atividades cotidianas do trabalho
dos servidores dos setores da Instituicdo. A Figura 17 mostra a visdo dos usuarios quanto aos
impactos da utilizacdo do Virtual-IF em suas atividades.

62%

= TAE

= Docente

3% 4%

— R ~ > N

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 17 - Impacto nas atividades cotidianas do trabalho

Ainda em relagdo as influéncias do sistema nos processos de trabalho do setor
académico, os participantes da pesquisa concordam que o Virtual-IF trouxe mudancas nas

rotinas cotidianas dos seus processos de trabalho, conforme ilustra a Figura 18.

65%

= TAE

= Docente

5% 5%
Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 18 - Mudancas na rotina de trabalho do setor com a implantacéo do Virtual-1F

Tendo como referéncia a Figura 17 e a Figura 18, os resultados do questionario

evidenciam que para praticamente todos os participantes da pesquisa, 0 sistema causou
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impacto nas suas atividades cotidianas e ocasionou mudancgas nas rotinas dos processos de

trabalho realizados no setor académico.

E preciso que toda a organizacio esteja ciente que a adogdo de um ERP ocasiona
impactos que vao além da utilizacdo de um novo sistema de informacdo. Ela implica na
necessidade de mudangas organizacionais e culturais na organizagéo, na qual todos devem ser
envolvidos. Este procedimento pode diminuir a resisténcia a estas mudancas e, sobretudo, a

utilizacdo do sistema.

Quanto a utilizacdo do Mddulo Académico do Virtual-IF exigir maior agilidade dos
usuarios para a realizacdo de suas tarefas, os resultados do questionario mostram que a
maioria dos respondentes concorda que o sistema exige dos servidores da Instituicdo mais

agilidade. A Figura 19 apresenta os dados apurados nesta questao.

TAE

Docente

14%

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 19 - Exigéncia de maior agilidade dos usuérios na realizagdo de suas tarefas

Quando perguntados sobre a facilidade de uso do Mddulo Académico do Virtual-IF,
a pesquisa indica que para a maior parte dos participantes da pesquisa o sistema é amigavel e
de facil acesso. A Figura 20 apresenta a percep¢do dos participantes quanto a interface do

sistema com o usudrio.
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Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 20 - Facilidade de uso do sistema
De acordo com os dados apresentados pelas Figura 19 e Figura 20, pode-se observar
que, embora reconhecam que a interface do Virtual-IF é amigéavel, os participantes da
pesquisa entendem que os servidores da instituicdo precisaram ser mais &geis na realizacéo

das suas tarefas apos a implantacdo do sistema.

Questionados se os usuérios foram informados sobre as fases do processo de
implantacdo dos mddulos do sistema, a anélise dos dados coletados através do questionario
revela uma divisdo dos respondentes em relacdo a esta questdo. Este resultado € ilustrado pela
Figura 21 e sugere a ocorréncia de falhas na comunicacdo entre a equipe da DTIC (Diretoria
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao) e o0s usuarios do sistema.

37%

=TAE

mDocente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 21 - Comunicagéo aos usuarios sobre as fases do processo de implantacdo do ERP
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O questionario investigou o contato dos usuarios com a equipe da DTIC durante a
implantacdo do sistema sob dois aspectos: contato com a equipe desenvolvedora nos

processos de levantamento de requisitos e contato com a equipe de suporte.

De acordo com os dados apresentados pela Figura 22, a percep¢do dos respondentes
estd dividida quanto a busca de informac6es pela equipe desenvolvedora durante o processo

de implantagdo do Médulo Académico do Virtual-1F.

TAE

Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 22 - Busca de informac6es pela equipe do projeto junto aos usuarios

Em relacdo ao contato dos usuarios com a equipe de suporte do sistema durante o
processo de implantacdo do Mddulo Académico, os dados apurados mostraram uma divisao
de respostas entre os participantes, porém com uma leve predominancia do percentual de
respondentes que concordam/concordam totalmente que houve este contato. Estes dados séo
apresentados pela Figura 23. E preciso investigar se a equipe de suporte da DTIC (Diretoria
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) mantém um canal de comunicacdo disponivel

aos usuarios. Em caso positivo, deve-se investigar se 0s usuarios utilizam esse canal.
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Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 23 - Contato dos usuarios com a equipe de suporte durante a implantacao do sistema

A Instituicdo realizou um treinamento para usuérios multiplicadores, uma vez que
ndo seria possivel realizar um treinamento com todos os servidores do IFTM. Os participantes
da pesquisa mostraram-se divididos sobre sua percepcdo em relacdo a este treinamento ter
proporcionado aos usuarios multiplicadores o correto entendimento das funcionalidades do

sistema. Este resultado ¢é apresentado pela Figura 24.

35%

= TAE

mDocente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 24 - Eficiéncia do treinamento aos multiplicadores das funcionalidades do sistema

A mesma divisdo entre os respondentes é percebida em relacdo a sua percepcdo
quanto a eficiéncia do treinamento realizado pelos usuérios multiplicadores aos usuarios
finais do sistema. A Figura 25 ilustra o entendimento dos usuarios quanto a eficiéncia do
treinamento realizado pelos multiplicadores.
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Figura 25 - Eficiéncia do treinamento realizado pelos multiplicadores

Analisando os resultados coletados através do questionario quanto a percepcdo dos
participantes em relacdo aos treinamentos ministrados sobre o sistema, é possivel inferir que
existe a necessidade de reformular o treinamento aplicado aos multiplicadores e de reforgar o

treinamento dos usudrios.

De acordo com as respostas do questionario, foi possivel observar que a maioria dos
participantes da pesquisa concorda que a implantacdo do Mddulo Académico do Virtual-1F
possibilitou ao setor académico a reducdo de problemas operacionais e retrabalhos, conforme

ilustra a Figura 26.

63%

= TAE

= Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 26 - Reducédo de problemas operacionais e retrabalhos proporcionados pelo sistema
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A percepcdo dos usuarios sobre os beneficios que a implantacdo do Mddulo
Académico do Virtual-IF proporcionou aos processos de trabalho é investigada no
questionario sob trés aspectos: agilidade, flexibilizacdo e eficiéncia.

O reconhecimento dos respondentes quando perguntados sobre a agilidade das
operacOes realizadas nos processos de trabalho do setor académico proporcionada pela
implantacdo do sistema € visualizada na Figura 27.

63%

= TAE

m Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 27 - Melhoria na agilidade das operacdes do setor com a implantagao do sistema

A Figura 28 apresenta como esta a percepcdo dos participantes da pesquisa em
relacdo a flexibilizacdo das atividades do setor académico proporcionada pela implantacdo do
Modulo Académico do Virtual-1F.

58%

=TAE

mDocente

0% 0%

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente
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Figura 28 - Flexibilizacao das atividades realizadas pelo setor a partir da implantagéo do sistema

Quando questionados se o Modulo Académico do Virtual-IF possibilitou a
implantacdo de processos de trabalho mais eficientes no setor em que o respondente atua, a
pesquisa indica que os participantes reconhecem que o sistema proporcionou este beneficio,
embora uma parcela significativa dos respondentes tenha se mostrado indiferente a esta

questdo. Estes dados sdo apresentados pela Figura 29.

TAE

Docente

15% 16%
11% 11%  go,

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 29 - Processos de trabalho mais eficientes no setor

A partir da andlise dos dados das Figura 27, Figura 28 e Figura 29, foi possivel
constatar o reconhecimento dos usuarios quanto aos beneficios que a implantacdo e a
utilizacdo do ERP proporcionaram aos processos de trabalho da Instituicdo. Isto pode indicar

que a versdo implantada contém as funcionalidades requeridas pela organizacéo.

De acordo com os dados apresentados pela Figura 30, os participantes da pesquisa
encontram-se divididos em relagdo a solicitacdo da inclusdo de novas funcionalidades no
sistema. Este indicador sugere a necessidade de esclarecer aos usuarios como funciona o

pedido para a inclusdo de novas funcionalidades no sistema.
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Figura 30 - Solicitacdo para inclusdo de novas funcionalidades no sistema a equipe desenvolvedora

Em relacdo a utilizacdo de sistemas legados ap6s a implantacdo do Modulo
Académico do Virtual-IF, a analise das respostas do questionario evidencia que para 0s
participantes da pesquisa a implantacdo do Virtual-IF eliminou a necessidade de utilizagdo do
sistema anteriormente desenvolvido para o setor académico, conforme pode-se observar na
Figura 31.

50%

=TAE

mDocente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 31 - Eliminacéo da necessidade de utilizacdo de sistemas legados

Ainda em relacdo a utilizacdo de outros sistemas, a pesquisa mostra que 0S USUArios
encontram-se divididos quanto eliminacdo da necessidade de utilizacdo de outros programas
(Excel, Access, etc.) para suprir as caréncias de relatorios gerenciais ap6s a implantacdo do
Mdédulo Académico do Virtual-1F. Esta divisdo de respostas, ilustrada pela Figura 32, sugere
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que alguns usuérios podem estar utilizando outros programas para a elaboracdo de relatorios

gerenciais.

32%

TAE

Docente

Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Figura 32 - Redugéo do uso de outros programas para gerar relatérios gerenciais ap6s a implantagao do
sistema

As Ultimas perguntas do questionario objetivaram sintetizar a visdo geral dos
participantes da pesquisa sobre os beneficios que o Mddulo Académico do Virtual-IF
proporcionou para as atividades cotidianas dos usuarios e sobre os principais desafios do
sistema. Estas questdes tiveram respostas abertas, possibilitando a cada participante expressar

suas opinides livremente.

Os principais beneficios proporcionados pelo sistema citados pelos participantes
pertencentes ao corpo docente foram as funcionalidades oferecidas pelo diario eletrdnico de
classe. Entre os respondentes, 26% reconheceram a melhoria no processo de preenchimento
dos diérios de classe, 9% destacaram a eliminacdo da necessidade de calcular o desempenho

dos alunos e 5% a facilidade de divulgacao das notas e frequéncias.

Para 38% dos participantes lotados na Instituicdo como servidores do quadro técnico-
administrativo em educacdo (TAE), o principal beneficio proporcionado pelo sistema foi a
agilidade na realizacdo das atividades do dia a dia. A funcionalidade de busca das
informagdes oferecida pelo sistema é citada por 19% dos participantes. J& para 9% dos
respondentes, a melhoria nos processos de trabalho do setor académico é um dos principais

beneficios gerados pelo Virtual-IF.

Pode-se observar que os professores elencaram beneficios do sistema ligados a

funcdes operacionais e gerenciais pertinentes a atividade docente relacionada ao registro de
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informagdes nos diarios de classe, enquanto que os técnico-administrativos em educagdo
(TAE) apontaram melhorias referentes a otimizacdo operacional dos processos de trabalho

executados pelos servidores do setor académico.

Quanto aos desafios do sistema, 24% dos participantes cujo perfil € o de docente
destacaram a necessidade de melhorar a interface com o usuario e 11% citaram a
disponibilizacdo de mais relatorios. A necessidade da oferta de mais treinamentos sobre o
sistema é recomendada por 8% dos participantes. Em relacédo a este fato, alguns participantes
que solicitam mais treinamentos admitem que ndo participaram dos treinamentos anteriores.
Esta informagdo indica que é preciso verificar os motivos pelos quais 0s usuarios ndo
participaram do treinamento. O comprometimento dos usuarios com a utilizacdo correta do
sistema, sobretudo quanto a importancia de manter os dados atualizados é um dos principais

desafios do sistema para 6% dos respondentes.

Entre os participantes pertencentes ao perfil técnico-administrativo, 29% indicaram a
criacdo de relatdrios gerenciais especificos como um dos desafios do sistema, 19% citaram a
necessidade de tornar o sistema mais amigavel ao usuario e 10% sugeriram a necessidade de

mais treinamentos.

Em relacdo aos desafios do sistema, percebe-se que os dois grupos de usuarios
destacam a ampliagdo da opcdo de relatorios oferecidos pelo sistema, de melhorias na
interface com o usuario e a necessidade da realizacdo de mais treinamentos para o uso do

sistema.

4.3 Os Fatores Criticos de Sucesso Encontrados

Apo6s a analise das entrevistas e a tabulacdo das respostas do questionario
envolvendo a implantacdo do Mddulo Académico do Virtual-IF, foi realizada uma analise
entre os dados apurados a fim de identificar os FCS encontrados durante a fase de coleta dos

dados desta pesquisa.

Os resultados desta analise foram relacionados com os dados do modelo tedrico de
referéncia para estudo dos FCS proposto por Esteves e Pastor (2000), cuja abordagem foi
adotada por esta pesquisa. Os FCS identificados foram inseridos em uma tabela que indica o
FCS e o instrumento no qual o mesmo foi evidenciado. A Tabela 14 apresenta os FCS

encontrados pelo estudo de caso.
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APRESENTACAO DOS FCS ENCONTRADOS NA PESQUISA

o Instrumento de coleta de dados
Fatores Criticos de Sucesso - —
Entrevista Questionario

F1. Apoio da alta geréncia X
F2. Envolvimento ativo dos usuarios X X
F3. Alinhamento entre o projeto de implantacdo do ERP e <

0s processos de negécio
F4. Mudanca cultural X X
F5. Estratégia de implantacdo do ERP X
F6. Treinamento adequado do sistema ERP X
F7. Comunicacdo entre equipe de implantacao e usuarios X
F8. Dedicacdo da equipe de Tl ao projeto de implantacédo de %

ERP
F9. Incluséo de novas funcionalidades X
F10. Interface do sistema amigavel X

Tabela 14 - Apresentacdo dos FCS encontrados durante a coleta de dados

Os FCS séo entendidos nesta pesquisa como variaveis importantes que devem ser
identificadas e gerenciadas durante o desenvolvimento de um projeto e que podem interferir

direta ou indiretamente no sucesso ou no fracasso da adocao do sistema.

O fator F1 (Apoio da alta geréncia) ficou evidenciado de forma positiva nas
respostas dos participantes da pesquisa, que reconheceram o apoio da alta gestdo da
Instituicdo ao processo de implantacdo do ERP. O continuo suporte gerencial é um fator
relevante para que as metas do projeto sejam alcancadas (ALVARENGA, 2003).

A pesquisa comprovou que o F2 (Envolvimento ativo dos usuarios) no processo de
implantacdo do sistema na instituicdo ocorreu de forma parcial. Dietrich (2007) ressalta que o
envolvimento dos usuérios e sua participacdo na validacdo dos processos sdao de suma
importancia para garantir o sucesso do projeto. Isso indica que € preciso desenvolver um
trabalho de sensibilizacdo quanto a importancia da implantacdo do ERP e estimular os
usuarios a participar e se envolver mais no projeto. O sucesso do processo de implantacdo de
um ERP esté diretamente ligado ao comprometimento de toda a organizagcdo com o projeto.
Para Esteves e Pastor (2000) um dos fatores decisivos na adocdo de um ERP e de sua
aceitacdo pelos membros de uma organizacdo € o comportamento dos usuarios frente as

atividades realizadas e o seu envolvimento no processo de implantacéo do sistema.

O F3 (Alinhamento entre o projeto de implantacdo do ERP e o0s processos de
negocio) foi evidenciado na pesquisa. Ao mesmo tempo em que 0s respondentes entendem
gue o ERP nédo contempla todos os processos de negdcio do setor, eles concordam que 0s

relatorios gerenciais gerados pelo sistema atendem suas necessidades. Os resultados da
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pesquisa mostram também que os participantes reconhecem que a implantacdo do ERP
proporcionou beneficios aos processos de trabalho da Instituicdo. O alinhamento entre os
processos de negdcio da organizacao e as estratégias de tecnologia da informacéo € um fator
de destaque nos processos de implantacdo de sistemas ERP. Esteves e Pastor (2000)
enfatizam que o alinhamento entre 0 ERP e 0s processos de negdcio permite a melhoria da
funcionalidade do software de acordo com as necessidades da organizagéo.

A andlise dos dados coletados indica a comprovacao da presenca do F4 (Mudanca
cultural). Os participantes relataram que os usuarios manifestaram insatisfacdo com a
utilizacdo do sistema e que para eles a implantagédo do Virtual-IF trouxe mudangas no seu
processo de trabalho e causou impactos nas suas atividades cotidianas. Estes relatos podem
ser relacionados a um sentimento de resisténcia a mudanca. A implantacdo de um ERP
implica em mudancas culturais e de habitos, que sempre causam resisténcia nas pessoas e
dificuldades para o pessoal da equipe de Tl (DIETRICH, 2007). Mendes e Escrivao Filho
(2002) lembram que a implantacdo de um ERP ndo é apenas uma mudanca tecnologica, mas
também um complexo processo de mudanca organizacional que engloba modificacGes nas
regras de negdcio, nas responsabilidades e tarefas das pessoas e no modelo de gestdo da

organizacao.

A pesquisa indica a defini¢do do F5 (Estratégia de implantacdo do ERP) pela equipe
da DTIC (Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) pela liberacdo do ERP por
fases, 0 que permitiu aos usuarios maior facilidade no entendimento das funcionalidades do
sistema. Esteves e Pastor (2000) elencam as decisdes gerenciais relativas a estratégia para a
implementacdo do ERP como mais um FCS a ser considerado no processo de implantagéo do
sistema. A estratégia adotada pode ser a implantacdo do sistema todo de uma vez ou por fases

que possibilitam a utilizacdo gradual das funcionalidades do sistema.

O fator F6 (Treinamento adequado do sistema ERP) ficou evidenciado na pesquisa.

No entanto, de acordo com a percepcdo dos respondentes a estratégia adotada para a
realizacdo deste treinamento apresentou falhas, indicando a necessidade de rever esta pratica.
Este fator é influenciado pelo fator F2 (Envolvimento ativo dos usuarios), pois 0s usuarios
devem estar cientes da importancia de sua participagdo nos treinamentos. Para Mendes e
Escrivao Filho (2007), o treinamento de um sistema ERP deve abordar suas funcionalidades,
a precisao das informacdes atualizadas e a importancia dos usuarios nédo realizarem controles,
abrangendo as mudangcas introduzidas na organizagéo pelo sistema e a relevancia do papel dos
envolvidos. Um treinamento sobre o sistema bem realizado pode contribuir com um impacto
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positivo nos fatores F2 (Envolvimento ativo dos usuarios) e F4 (Mudanca cultural), os quais
estéo relacionados ao comportamento dos usuérios em relagdo ao ERP.

Outro fator evidenciado na pesquisa e de grande impacto no processo de implantagédo
de um ERP que apresentou falhas pela percepcdo dos respondentes é o F7 (Comunicacao
entre equipe de implantacdo e usuérios). Para Krasner (2000) falhas na comunicacéo entre 0s
diversos niveis de usuarios e as equipes de implementacdo do sistema podem comprometer 0
sucesso do projeto. A pesquisa mostra que 0s usuarios sentem necessidade de estreitar seu
contato com a equipe da DTIC (Diretoria de Tecnologia da Informacdo e da Comunicacao).
As informac@es sobre cada estagio da implantacdo de um sistema devem ser partilhadas entre
a equipe do projeto e toda a organizacdo (ALVARENGA, 2003).

O comprometimento da equipe de TI envolvida com o desenvolvimento e a
implantacdo do ERP, representado pelo F8 (Dedicacdo da equipe de Tl ao projeto de
implantacdo de ERP), foi evidenciado uma vez que os usuarios afirmam que a equipe da
DTIC sempre procurou atender as solicitagdes dos usuarios e solucionar suas ddvidas. E
importante que os membros da equipe do ERP estejam comprometidos com o projeto e se
mantenham dedicados ao processo de implantacdo, mesmo quando estdo envolvidos em
outras atividades (ESTEVES e PASTOR, 2000).

A pesquisa indica a presenca do F9 (Incluséo de novas funcionalidades) no processo
de implantacdo do Virtual-IF. O sistema foi desenvolvido pela equipe de TI da prépria
Instituicdo, em consonancia com as regras de negdcio da Instituicdo e com as suas
peculiaridades, apresentando uma necessidade de customizagdes reduzida. E preciso ressaltar
para os servidores da Instituicdo que todo sistema necessita de alteragdes/customizacdes ao
longo de sua existéncia. Os resultados da pesquisa indicam que os usuarios ndo conhecem 0
processo de solicitacdo de inclusdo de novas funcionalidades no sistema. Esteves e Pastor
(2000) reforcam a importancia de que a equipe tenha uma boa visdo das regras de negocio da
organizacdo a fim de reduzir as customizagdes do sistema. Para Nunes (2012) estas
customizacdes provocam impactos indesejaveis como retrabalho e informag6es inconsistentes

originadas no sistema anterior.

A pesquisa mostra que alguns usuarios utilizam outros programas para realizar
controles paralelos e compilar relatorios gerenciais, indicando que o ERP néo supri de forma
satisfatoria funcionalidades oferecidas por ferramentas de pacotes Office. Este indicador esta

relacionado ao F9 (Inclusdo de novas funcionalidades). Para Mendes e Escrivao Filho (2007)
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é preciso reforcar a importdncia dos usuarios contribuirem com sugestdes para

aperfeicoamentos do sistema.

O fator F10 (Interface do sistema amigavel) foi evidenciado. A pesquisa mostra que,
ao mesmo tempo em que reconhecem que o sistema é de facil uso, os participantes da
pesquisa afirmam que os servidores da instituicdo precisaram ser mais ageis na realizacdo das
suas tarefas apds a implantacdo do sistema e destacam a necessidade de melhorias na sua
interface. Esteves e Pastor (2000) observam que a configuracao da interface do sistema deve
respeitar as necessidades dos usuarios, em consonancia com a adequacao dos requisitos do

ERP as funcionalidades da organizacéo.

Os FCS identificados pelos resultados do estudo de caso foram confrontados com os
FCS encontrados durante a revisao de literatura realizada no desenvolvimento desta pesquisa.
Este procedimento contribuiu para comprovar a incidéncia de varios FCS presentes na
literatura com os FCS identificados apds a analise dos dados. A Tabela 15 apresenta o
resultado desta confrontacdo.

CONFRONTACAO ENTRE OS FCS IDENTIFICADOS NA PESQUISA COM OS
FCS ENCONTRADOS NA LITERATURA

FCS Presentes no Estudo de Caso Incidéncia na Literatura
Standish Group (2013); Holland e Light (1999);
F1. Apoio da alta geréncia Esteves e Pastor (2000); Somers e Nelson (2001);

Plant e Willcocks (2006)

Standish Group, 2013; Holland e Light (1999);

F2. Envolvimento ativo dos usuarios Esteves e Pastor (2000)

F3. Alinhamento entre o projeto de implantacdo

do ERP e 0s processos de negécio Esteves e Pastor (2000); Somers e Nelson (2001)

Holland e Light (1999); Esteves e Pastor (2000);

F4. Mudanga cultural Somers e Nelson (2001); Plant e Willcocks
(2006)

F5. Estratégia de implantacdo do ERP Holland e Light (1999); Esteves e Pastor (2000)

F6. Treinamento adequado do sistema ERP Esteves e Pastor (2000); Somers e Nelson (2001)

Holland e Light (1999); Esteves e Pastor (2000);

F7. Comunicacéo entre equipe de implantagéo e Somers e Nelson (2001); Plant e Willcocks

usuarios

(2006)
F8. Dedicacdo da equipe de Tl ao projeto de Esteves e Pastor (2000); Somers e Nelson (2001);
implantacdo de ERP Plant e Willcocks (2006)
F9. Inclusdo de novas funcionalidades Esteves e Pastor (2000); Somers e Nelson (2001)
F10. Interface do sistema amigavel Esteves e Pastor (2000)

Tabela 15 - Confrontacéo dos FCS identificados pela pesquisa com os encontrados na literatura

Prosseguindo o estudo de caso, as praticas desenvolvidas pela Instituicdo para
tratamento dos FCS foram analisadas e classificadas. A classificacdo de cada pratica foi
definida como: evidenciada de forma positiva, quando os resultados da pesquisa indicaram

que a instituicdo desenvolveu praticas para tratar o FCS; evidenciada parcialmente, quando as
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praticas da instituicdo sugeriram o tratamento parcial do FCS; e evidenciada de forma

negativa, quando as préaticas desenvolvidas pela instituicdo ndo garantem o tratamento do

FCS. A Tabela 16 ilustra a legenda utilizada para a classificacdo destas praticas.

LEGENDA TRADUCAO

Evidenciados de forma positiva

Evidenciados parcialmente

Q Evidenciados de forma negativa

Tabela 16 - Legenda da classificacédo do tratamento dos FCS encontrados no estudo de caso

A classificagdo das praticas desenvolvidas pela Instituicdo para tratamento dos FCS

foi acrescentada a lista dos FCS identificados durante o estudo de caso. Este procedimento

pode ser conferido na Tabela 17.

PRATICAS PARA TRATAMENTO DOS FCS
EVIDENCIADAS NO ESTUDO DE CASO

Fatores Criticos de Sucesso

Tratamento evidenciado
na pesquisa

F1.

Apoio da alta geréncia

F2.

Envolvimento ativo dos usuéarios

F3.

Alinhamento entre o projeto de implantagdo do ERP e os
processos de negdcio

F4.

Mudanga cultural

S

F5.

Estratégia de implantacdo do ERP

F6.

Treinamento adequado do sistema ERP

F7.

Comunicagdo entre equipe de implanta¢do e usuérios

F8.

Dedicacdo da equipe de T1 ao projeto de implantacdo de ERP

F9.

Inclusdo de novas funcionalidades

S

F10. Interface do sistema amigavel

Tabela 17 - Praticas para tratamento dos FCS evidenciados no estudo de caso

Os resultados deste estudo de caso contribuem para a comprovacdo de que o

processo de implantacdo de um sistema ERP é cercado de muitos FCS que podem influenciar

0 sucesso ou fracasso do projeto e que devem ser gerenciados e tratados durante sua

execucdo. Heimann (2009) observa que a implantacdo de um ERP vai muito além da simples
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informatizacdo das atividades da empresa, englobando diversos fatores, dentre os quais 0
autor destaca a melhoria dos processos de negocio e a otimizagdo das atividades realizadas.

O conhecimento dos FCS presentes no processo de implantacdo de um sistema ERP
€ um mecanismo altamente adotado por pesquisadores e profissionais de Tl como indicador
de performance para mensurar o desempenho do projeto. Alem de conhecer os FCS é preciso
executar acdes que possibilitem o seu tratamento. Isto significa que a organizagdo deve
desenvolver mecanismos para tratar os FCS identificados durante o seu processo de
implantacdo de um sistema ERP e implementar acdes para promover a aceitacdo do sistema
por todos os seus membros. E importante estimular o envolvimento de todos no projeto e
difundir o entendimento de que a implantacdo de um sistema ERP engloba uma mudanca

organizacional efetiva que abrange toda a organizacao.

4.3.1. Comparagéo com Outros Estudos Sobre FCS

Com o objetivo de encontrar subsidios em outros pesquisadores e contribuicdes de
outros trabalhos relacionados ao tema deste estudo, foi realizada uma revisao de literatura nas

pesquisas que abordam os FCS.

Pelo fato desta dissertacdo ter um enfoque empirico, esta pesquisa bibliografica néo
teve o objetivo de abordar a literatura exaustivamente. A Tabela 18 apresenta um resumo
comparativo das pesquisas encontradas nesta revisdo de literatura com a pesquisa realizada

nesta dissertacao.
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RESUMO COMPARATIVO DAS PESQUISAS SOBRE FCS ENCONTRADAS NA REVISAO DE LITERATURA E ESTA PESQUISA

AUTOR

NUNES, 2012

MEDEIROQOS, 2014

ELIHIMAS, 2015

ZAGO, 2016 (esta pesquisa)

eQuais sd8o as  principais
dificuldades ocorridas durante a
aderéncia de implantagdo?

e Quais impactos ocorrem no
hospital como consequéncia de

e Que fatores sdo tidos como criticos
em projetos de implantacdo de ERP
em usinas sucroalcooleiras que ao
serem bem sucedidos culminardo
no sucesso do projeto como um

e Quais sdo os fatores criticos de

SUCesso na

aderéncia  dos

processos de negdcio de um ERP
as organizacdes do setor publico?

e Quais sdo os Fatores Criticos de
Sucesso  (FCS) presentes no
processo de implantacdo de um
sistema ERP em uma instituicdo
publica de ensino a partir da

~ possiveis falhas na aderéncia? todo? percepgdo dos seus usuarios?
QL;ESS-(B%IIESS Al? = e Como _identificar as Iimita_gc")es e e Quais _ sdo as estratégias para
necessidades de customizagdo gerenciar de forma adequada os
do sistema ERP em relagéo aos FCS identificados?
requisitos do cliente?
e Como melhorar o levantamento
de requisitos durante a aderéncia
de ERP?
1. Missdes claras e bem definidas | 1. Escopo do projeto bem definido 1. Apoio da alta administracdo 1. Apoio da alta geréncia
2. Stakeholders capazes e | 2. Presidéncia comprometida 2. Apoio e suporte da consultoria | 2. Envolvimento ativo dos
envolvidos 3. Gerente de projeto competente 3. Burocracia e cultura do setor usuarios
3. Comunicacéo efetiva entre os |4. Integracdo fécil a outros sistemas publico 3. Alinhamento entre o projeto de
stakeholders 5. Equipamentos para apontamento | 4. Comunicagdo departamental e implantacdio do ERP e os
4. ldentificagdo consistente dos bem localizados interdepartamental processos de negdcio
processos do hospital 6. Montagem dos planos de | 5. Escolha da solucéo 4. Mudanca cultural
5. Definicdo  detalhada  dos entressafra 6. Experiéncia do time do projeto | 5. Estratégia de implantacdo do
FCS requ_isitos ndo aderentes 7. Experién_cia em ferramentas ERI_3
EVIDENCIADOS 6. Aceitagcdo de mudanggs nos tecnoldgicas _ 6. T_relnamento adequado do
processos de negécio do 8. Gestdo das expectativas sistema ERP
hospital 9. Gestdo das mudancas 7. Comunicacdo entre equipe de
10. Impacto da mudanca de implantacdo e usuarios
governo 8. Dedicacdo da equipe de Tl ao
11. Migracédo dos dados projeto de implantagdo do ERP
12. Nenhuma customizagdo 9. Incluséo de novas
13. Objetivos e metas claros funcionalidades
14. Reengenharia de processos 10. Interface do sistema amigavel
15. Treinamento no sistema

Tabela 18 - Resumo Comparativo das Pesquisas sobre FCS encontradas na reviséo de literatura com este trabalho (Elaborada pelo autor)
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A pesquisa de Nunes (2012) teve como objetivo central a investigagdo dos desafios
envolvidos na aderéncia de implantacdo de ERP Hospitalar. Foi realizado um estudo de caso
envolvendo duas organizacdes: uma empresa fornecedora de sistema ERP hospitalar e um
hospital que implantou este sistema. Os dados foram coletados atraves de entrevistas
realizadas com stakeholders e de documentos produzidos durante a aderéncia. Como
resultado final, a pesquisa elaborou dois instrumentos. O primeiro ¢ um modelo de aderéncia
de ERP hospitalar chamado MAISE (Modelo de Aderéncia de Implantacdo de Sistema ERP),
o0 qual visa identificar pontos de customizagdo para atender as particularidades do negécio
hospitalar. O segundo é um guia de boas praticas para guiar o processo de aderéncia de um
ERP em organizacdes hospitalares.

Medeiros (2014) mapeou os principais FCS de projetos de implantacdo de sistemas ERP
de manutencdo industrial em usinas do ramo sucroalcooleiro. O método da pesquisa foi um estudo
de caso com diversos profissionais ligados as areas industriais e de TI, em varias usinas
sucroalcooleiras do Brasil. A contribuicdo do estudo é a apresentacdo de uma lista com os FCS
de maior e de menor relevancia presentes nos projetos de implantacdo de ERP para

manutencdo industrial de usinas de acucar e alcool.

A pesquisa de Elihimas (2015) analisou os desafios envolvidos na aderéncia dos
processos de negocio de um sistema ERP no setor publico, objetivando identificar os FCS que
influenciam o sucesso do projeto. Foi desenvolvido um estudo de caso em uma instituicéo
publica de ensino superior. A pesquisadora realizou entrevistas a gestores de implantacédo do
ERP, donos de processos e usuarios do sistema. A pesquisa concluiu que alguns dos FCS
evidenciados na literatura também sdo encontrados em organizagdes publicas. Como
contribuicdo, a pesquisa recomenda a aplicacdo de um plano com algumas estratégias de
gerenciamento de cada FCS encontrado pelo estudo de caso, visando aumentar a

probabilidade de sucesso do projeto.

As pesquisas mencionadas investigaram os FCS presentes no processo de
implantacdo de um ERP através da realizacdo de entrevistas e da aplicacdo de questionarios
com stakeholders e profissionais de TI, oferecendo a identificagdo dos FCS pela perspectiva
deste grupo do projeto. Esta dissertacdo apresenta outra percepgdo dos FCS encontrados no
processo de implantacdo de sistemas ERP, uma vez que 0s usuarios do sistema sdo os atores

participantes do estudo de caso.
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Além disso, as pesquisas citadas desenvolveram estudos relacionados ao processo de
implantacdo de sistemas ERP adquiridos prontos de empresas fornecedoras/desenvolvedoras
de software. Ao passo que este estudo de caso foi realizado em uma instituicdo que
desenvolveu o seu proprio ERP e investigou os FCS presentes no processo de implantacédo

deste sistema.

Ao realizar uma comparacdo entre as pesquisas mencionadas e este estudo de caso,
pode-se perceber que determinados FCS foram evidenciados em mais de um trabalho. Alguns
trabalhos apresentam nomenclaturas diferentes para os FCS. N&o se pode considerar que
algum FCS seja mais critico do que outro somente por ter sido evidenciado em mais de um
estudo. O grau de complexidade e relevancia de um FCS pode variar de acordo com as

particularidades de cada organizacdo.

As producdes cientificas pesquisadas oferecem contribuicBes praticas para tratar 0s
FCS encontrados em seus respectivos estudos de caso. Estas contribuigdes estdo
materializadas no formato de guias de boas praticas, elaborados com a intengdo de colaborar

com 0 sucesso dos projetos de ERP.

Esta dissertacdo também propde um guia de boas praticas elaborado para o
tratamento dos FCS identificados no processo de implantacdo de um ERP. Este guia é

descrito na proxima secao.

4.4 Guia de Boas Praticas Propostas para Tratamento dos FCS Encontrados

Baseado no estudo de caso e ap6s a andlise dos resultados obtidos, esta pesquisa
propde um conjunto de boas praticas para tratar os FCS identificados no processo de
implantacdo de um ERP em organizacGes publicas que, ao serem executadas, podem
contribuir para o sucesso do projeto. A aplicacdo de boas praticas para tratamento do FCS é
de suma importancia para o gerenciamento efetivo destes fatores. Estas praticas poderdo
servir de guia para organizagdes que estdo enfrentando o processo de implantagdo de um
sistema ERP.

O guia de boas préaticas proposto foi consolidado a partir da andlise dos dados
apurados, da identificacdo dos FCS encontrados e da sua confrontacdo com a revisdo de
literatura realizada nesta pesquisa. Cada pratica para tratamento dos FCS foi associada a um
FCS identificado pelo estudo de caso.
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A Tabela 19 apresenta 0 guia de boas praticas elaborado por esta pesquisa. Em
seguida, cada prética sugerida neste guia é detalhada.

BOAS PRATICAS PARA TRATAR OS FCS PRESENTES NO PROCESSO DE
IMPLANTACAO DE UM ERP EM ORGANIZACOES PUBLICAS

Fatores Criticos de Sucesso Pratica

e Esclarecer aos gestores de todos os niveis de gestdo da
organizacéo os beneficios da implantacdo do sistema;

F1. Apoio da alta geréncia e Envolver a alta geréncia em todas as fases do projeto;

e Compartilhar com a toda equipe gestora da organizacéo
0 andamento do projeto.

e Realizar palestras com esclarecimentos sobre o sistema;

e Desenvolver folders esclarecendo qual a participagéo
dos usuérios em cada fase do projeto e a importancia do
seu envolvimento e comprometimento neste processo;

e Oportunizar ao nivel operacional abertura para
participar em todas as fases do projeto.

F2. Envolvimento ativo dos usuarios

e Adaptar as funcionalidades do software as préaticas
relacionadas aos processos de negdcio da organizagao;

e Documentar todas as regras de negécio da organizacao;

e Registrar todos os processos de negdcio e de trabalho,
inclusive os subentendidos pelos membros da
organizagao.

F3. Alinhamento entre o projeto de
implantag&o do ERP e os processos
de negdcio

e Esclarecer que a implantacdo do sistema implica em
mudangas que vao além da instalacdo do ERP;

e Certificar-se de que todos os membros da organizagédo
conhecem as regras de negdcio que regem sua atuagao;

e Mostrar que as funcionalidades do sistema séo
desenvolvidas dentro das regras de neg6cio da

F4. Mudanga cultural organizagéo;

e Promover estratégias de adaptacdo dos usuarios as
funcionalidades do ERP;

e llustrar as modificacbes causadas pelo ERP nos
processos de trabalho e seus impactos positivos;

e Compor a equipe do projeto sem se restringir a
servidores detentores de cargos de chefia.

e Analisar qual estratégia de implantacdo do sistema
causard menos impactos a organizacao;

e Optar pela estratégia de implantacdo que requer o
minimo de ajustes.

F5. Estratégia de implantacdo do ERP

¢ Elaborar treinamentos que considerem a experiéncia dos
usuarios com os recursos tecnolégicos necessarios para
a utilizacdo do ERP;

e Disponibilizar tutoriais e videos demonstrativos sobre
as funcionalidades do sistema através de links no

F6. Treinamento adequado do sistema proprio sistema;

ERP e Desenvolver ambientes para treinamento a distancia
sobre cada modulo do sistema, caso a organizacdo
disponha de um ambiente virtual de aprendizagem;

e Ofertar treinamentos periddicos a novos funcionarios;
e Realizar um curso intensivo para os multiplicadores dos
treinamentos do sistema.
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e Compartilhar as informacGes do projeto com toda a
organizagéo;

¢ Esclarecer o papel de cada usuario em todas as fases do

F7. Comunicacao entre equipe de projeto;

implantagdo e usuarios e Disponibilizar um canal de comunicacdo entre o0s

usuarios e a equipe do projeto;

e Promover uma articulacdo efetiva entre a equipe do
projeto e representantes dos USUArios.

e Formar a equipe do projeto com profissionais que
detenham conhecimentos tecnoldgicos e também sobre
0s processos de negdcio da empresa;

e Distribuir as tarefas entre a equipe de TI, definindo bem

F8. Dedicacdo da equipe de Tl ao as atribuicdes e responsabilidades de cada um;
projeto de implantacdo de ERP ¢ Reconhecer a atuacéo e a dedicagéo da equipe de Tl ao
projeto;

e Patrocinar a participacdo dos membros da equipe de TI
em capacitacOes sobre as ferramentas utilizadas pelo
sistema, 0 que pode ser uma forma de motivar a equipe.

¢ Criar mecanismos no sistema que facilitem a criacdo de
relatérios que atendam as necessidades dos usuarios;

e Desenvolver um  protocolo  especificando  o0s
procedimentos para solicitar customizag6es no sistema;

e Divulgar amplamente para toda a organizacdo o
protocolo para solicitar customizacgdes no sistema.

F9. Inclusdo de novas funcionalidades

e Conhecer o nivel de dominio dos usuarios quanto aos
recursos tecnoldgicos necessarios para uso do sistema;

e Desenvolver a interface do sistema de acordo com esse
nivel de dominio;

e Estabelecer o tempo de expiragdo de cada sessdo do
sistema de acordo com as habilidades dos usuarios.

F10. Interface do sistema amigavel

Tabela 19 - Préticas para tratar os FCS presentes na implanta¢do de um ERP em organizagdes publicas

As recomendacdes para cada préatica sugerida neste guia foram baseadas na literatura
e elaboradas em sintonia com os resultados do estudo de caso e com a experiéncia

profissional do pesquisador.

O atendimento do F1 (Apoio da alta geréncia) deve permear todo o projeto de
implantacdo de um sistema ERP e envolve o0 apoio e 0 compromisso da equipe gestora da
organizacdo com a sua execucdo. A alta administracdo tem o papel de alocar os principais
recursos para a viabilidade da execucdo do projeto e a responsabilidade de acompanhar o
alinhamento entre os objetivos do projeto com o0s objetivos e as regras de negdcio da
organizacdo (ESTEVES e PASTOR, 2000). Para Elihimas (2015) o apoio da alta
administracdo ndo precisa vir somente do nivel estratégico da organizacdo, podendo vir de um
diretor ou chefe de departamento. Para garantir o tratamento do F1, as recomendagdes deste

guia de boas préticas séo:
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e Esclarecer aos gestores de todos os niveis de gestdo da organizacdo (estratégico,
administrativo, operacional) os beneficios proporcionados pela implantacdo do
sistema;

e Envolver a alta geréncia em todas as fases do projeto;

e Buscar apoio para a implantacdo do sistema em todos 0s niveis de gestdo da
organizacéo;

e Compartilhar com a toda equipe gestora da organizacdo o andamento do projeto.

O fator F2 (Envolvimento ativo dos usudrios) estd diretamente relacionado a
aceitacdo do sistema por parte dos usuarios, ao seu envolvimento no projeto e ao seu
comprometimento quanto a utilizacdo do sistema. Para trata este fator, a organizacdo deve
desenvolver préaticas que objetivam sensibilizar os usuarios quanto a importancia do seu
comprometimento na implantacdo do sistema e estimular o seu envolvimento ativo neste
processo. Os usuarios se comprometem mais quando tem uma participa¢cdo mais intensa no
projeto. Consequentemente os stakeholders e o patrocinador do sistema precisam reconhecer
gue em todos os niveis da organizacdo existem informacdes relevantes que devem chegar a

equipe do projeto. Como préticas para garantir o tratamento do F2, recomenda-se:

e Realizar palestras com esclarecimentos sobre o sistema, as mudancas
introduzidas, a relevancia do papel de cada membro da organizacdo na
implantacéo do sistema e a responsabilidade de cada um;

e Desenvolver folders esclarecendo qual a participacdo dos usuarios em cada fase
do projeto e a importdncia do seu envolvimento e comprometimento neste
processo;

e Ndo centralizar acdes como levantamento de requisitos apenas no nivel de
gestao;

e Oportunizar ao nivel operacional abertura para participar em todas as fases do
projeto;

e Promover workshops e reunides informais com pequenos grupos de USUArios,

ampliando a proximidade entre alta gestdo, equipe do ERP e usuérios do sistema.

Estas atividades ndo devem ser abandonadas apds a implantacao do sistema, devendo
ser continuas para que atendam os novos funcionarios que terdo também que lidar com o
sistema (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2007).
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A garantia do tratamento do F3 (Alinhamento entre o projeto de implanta¢éo do ERP
e 0s processos de negdcio) esta relacionada com o alinhamento entre o projeto, 0 modelo de
negocios da organizacdo e a melhores praticas relacionadas aos processos de negdcio. O
sistema deve estar em sintonia com as regras de negocio da organizacdo, com funcionalidades
que atendam as necessidades da organizacdo (ESTEVES e PASTOR, 2000). O alinhamento
entre o projeto de implantagdo do ERP, as estratégias de Tl e as estratégias corporativas
possibilita que as funcionalidades do sistema sejam adequadas as necessidades da

organizacdo. Diante destes aspectos, recomenda-se:

e Adaptar as funcionalidades do software as praticas relacionadas aos processos de
negocio da organizacéo;

e Documentar todas as regras de negdcio da organizacdo, pois as mesmas ndo sdo
estaticas e podem mudar de acordo com o contexto econémico, politico e legal;

e Registrar todos os processos de negocio e processos de trabalho, inclusive
aqueles que estdo subentendidos pelos membros da organizacéo;

e Estimular a cultura do compartilhamento de informac6es quanto aos processos de
negdcio, pois os membros da organizacdo que detém conhecimento sobre eles

ndo sdo eternos.

O tratamento do F4 (Mudanca cultural) requer a gestdo de todas as modificacdes
relacionadas a cultura organizacional, aos processos de trabalho e as pessoas da organizacao.
E importante que os membros da Instituicdo conhecam as regras de negocio que determinam
seus processos de trabalho e regulam a area de atuagdo da organizacédo e o seu funcionamento.
As regras de negocio podem ser compostas por legislacBes, regulamentos, normas, e
procedimentos administrativos. Diante destes aspectos, para o tratamento do F4, quando

relacionado a cultura organizacional, recomenda-se:

e Esclarecer aos usuarios que a implantacdo do sistema implica em mudancas que
vao além da instalacdo do ERP;

e Certificar-se de que todos os membros da organizacdo conhecem as regras de
negocio que regem sua atuacao;

e Mostrar a todos os usuarios que as funcionalidades do sistema sdo desenvolvidas

de acordo com as regras de negocio da organizacao.

Outro aspecto do F4 (Mudanca cultural) estd relacionado ao sentimento de

resisténcia a mudancas, seja uma mudanga cultural ou de habito. As pessoas resistem em
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utilizar tecnologias ou metodologias que modificam sua rotina de trabalho. Este sentimento é
muito forte no setor publico, cuja dindmica da renovacdo da forca de trabalho ndo é a mesma
do setor privado. Nunes (2012) recomenda que as mudancas nos processos de negdcio sejam
bem estabelecidas e esclarecidas, principalmente aos usuarios que serdo afetados pelas
alteracbes. Para conferir mais seguranga ao usuario e minimizar suas resisténcias, como

tratamento do F4 em aspectos ligados a resisténcia a mudanca, recomenda-se:

e Promover estratégias de adaptagdo dos usuérios as funcionalidades do ERP;

e llustrar as modificacbes causadas pelo ERP nos processos de trabalho e seus
impactos positivos na rotina dos usuarios;

e Identificar usuarios que exercem influéncia sobre os demais e ampliar sua

participacdo no projeto, estimulando-os para sejam defensores do sistema.

Elihimas (2015) ressalta que as organizacdes publicas estdo sujeitas as mudancas de
governo, bem como alteracBes na sua equipe gestora. A estratégia para tratar este aspecto do
F4 (Mudanca cultural) pela autora é a determinacdo de marcos do projeto durante cada gestdo
para diminuir o impacto da mudanca de gestores e a escolha de lideres com papéis bem
definidos no projeto. Quando ligado as alteragfes nas equipes gestoras, as recomendacdes

para tratar o F4 sdo:

e Compor a equipe do projeto sem se restringir a servidores detentores de cargos de
chefia, os quais sdo modificados periodicamente;
e Definir o papel e a responsabilidade de cada integrante da equipe do projeto;

e Estabelecer metas e prazos para cada etapa do projeto.

O F5 (Estratégia de implantacdo do ERP) esta relacionado as decisfes gerenciais
sobre a forma como o software sera implantado, processo complexo e que requer cuidados em
sua implementagdo. Gomes e Vanalle (2001) ressaltam que a implantacdo do ERP implica na
adaptacdo da organizacdo a determinados processos do sistema, 0 que pode causar
inicialmente uma série de inconvenientes e descontentamentos. A implantacdo de um sistema
pode ocorrer de uma s6 vez ou de forma gradual com a sua liberacdo por fases. Segundo
Holland e Light (1999) as duas estratégias podem ser seguidas na hora da implantacdo de um
sistema ERP. Para lidar com esse fator, indica-se:

e Analisar qual estratégia de implantacdo do sistema causara menos impactos a
organizacéo;
e Optar pela estratégia de implantagdo que requer o minimo de ajustes.
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Para tratar o F6 (Treinamento adequado do sistema ERP) é importante ressaltar que
as estratégias propostas somente irdo funcionar se 0s usuérios estiverem cientes da
importancia de sua participacdo nestes treinamentos. Os trabalhos de conscientizacdo e
treinamento sdo fundamentais para a seguranca dos usuarios quanto a utilizacdo do sistema e
para que todos na organizagéo estejam sintonizados com as atribui¢des do sistema (MENDES
e ESCRIVAO FILHO, 2007). Como préticas para o tratamento do F6, sugere-se:

e Elaborar treinamentos que considerem a experiéncia dos usuarios com 0s
recursos tecnoldgicos necessarios para a utilizacdo do ERP;

e Disponibilizar tutoriais e videos demonstrativos sobre as funcionalidades do
sistema através de links no proprio sistema;

e Desenvolver ambientes para treinamento & distancia sobre as caracteristicas
operacionais de cada moédulo do sistema, caso a organizacdo disponha de um
ambiente virtual de aprendizagem;

e Ofertar treinamentos periddicos para atender aos novos funcionarios.

Algumas organizacdes adotam como estratégia treinar usuarios multiplicadores que
ficam responséaveis pela disseminagdo do treinamento aos demais usuarios do sistema.
OrganizacBes que tem um grande nimero de usuarios adotam esta estratégia por ndo ser
viavel para a equipe de TI ministrar treinamento a todos os usuarios. Neste caso, recomenda-

Se:

e Realizar um curso intensivo para os multiplicadores dos treinamentos do sistema;

e Disponibilizar aos multiplicadores manuais e tutoriais atualizados.

Para o tratamento do F7 (Comunicacdo entre equipe de implantacéo e usuarios), a
comunicacdo entre a equipe do projeto do sistema e os usuarios do sistema deve ser constante
e processar-se de acordo com a linguagem de negdcio da empresa e ndo de forma técnica
(MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2007). Elihimas (2015) aponta como forma de
comunicacdo entre a equipe do projeto e 0s usuarios a utilizacdo de recursos tecnoldgicos, por
exemplo, a criagdo de um site ou o envio de newsletters via e-mail, com informagdes sobre o
andamento do projeto. Como préaticas para tratamento o F7, recomenda-se a equipe do

projeto:

e Compartilhar as informag6es do projeto com toda a organizacdo, apresentando o
andamento do projeto, 0s resultados e 0s proximos passos;
e Esclarecer o papel de cada usuario em todas as fases do projeto;
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e Disponibilizar um canal de comunicacao entre 0s usuarios e a equipe do projeto;
e Promover uma articulacdo efetiva entre a equipe do projeto e representantes dos

usuarios.

O tratamento do F8 (Dedicacao da equipe de Tl ao projeto de implantacdo do ERP)
é importante para assegurar o sucesso do projeto. O recrutamento da equipe do projeto é
decisivo para tratar o F8, sendo importante que a equipe seja composta por profissionais que
compartilham seus conhecimentos e habilidades e que reconhecam as limitac6es da tecnologia
disponivel na organizacdo e as dos seus integrantes (ALVARENGA, 2003). Os membros da
equipe do projeto geralmente estdo envolvidos em outras atividades do setor de TI, porém
devem ser motivados a se dedicar a sua implantacdo (ESTEVES e PASTOR, 2000).
Apresentam-se como recomendacdes para a alta geréncia da organizacao, para o patrocinador

e para os stakeholders do projeto:

e Formar a equipe do projeto com profissionais que detenham conhecimentos
tecnoldgicos e conhecimentos sobre os processos de negdcio da empresa;

e Distribuir as tarefas entre a equipe de TI, definindo bem as atribuices e
responsabilidades de cada um, a fim de ndo sobrecarregar nenhum integrante;

e Reconhecer a atuacdo e a dedicacdo da equipe de Tl e do projeto;

e Patrocinar a participacdo dos integrantes da equipe de Tl em capacitacdes quanto
as ferramentas utilizadas pelo ERP, o que pode ser uma forma de motivar a

equipe.

Para garantir o tratamento do F9 (Inclusdo de novas funcionalidades) é preciso
esclarecer aos usuarios que um sistema de informacéo esta em constante evolucdo e requer a
inclusdo de novas funcionalidades. Este processo é influenciado por diversos fatores, tais
como alteragdes nas regras de negécio da organizacdo, atualizacbes tecnoldgicas e
modificacdes na legislacdo que rege as atividades da organizacfo. E preciso identificar as
alteracdes necessarias no sistema para que ele se mantenha em conformidade com as regras de
negdcio da organizacdo (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2007). Além disso, 0s usuarios
também solicitam a insercdo de alguma funcionalidade para melhorar o seu processo de
trabalho. Estas sugestbes devem ser analisadas para se verificar sua real necessidade, se
apenas a insercdo de um relatorio resolve ou se ndo ferem as regras de negdcio da

organizacdo. Como sugestdes para tratamento do F9, a equipe do projeto precisa:
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@)

Criar mecanismos no sistema que facilitem a criacdo de relatorios dinamicos, que
atendam de forma simples as necessidades dos usuarios;

Desenvolver um protocolo especificando os procedimentos necessarios para se
realizar customizagBes no sistema, contendo o papel de cada usuario neste
processo, 0 setor para o qual a solicitacdo deve ser encaminhada e o setor
responsavel pela analise do pedido;

Esclarecer que as solicitacbes serdo analisadas sob o ponto de vista técnico,
operacional e legal, uma vez que as organizacgdes, privadas ou publicas, estdo
sujeitas a leis, normas e regulamentos que regulam sua atividade fim e seu
funcionamento;

Divulgar amplamente para toda a organizacdo o protocolo para realizar
customizagdes no sistema;

Enviar feedbacks para os solicitantes de customizagdes no sistema sobre o
deferimento ou ndo da sua solicitagéo e a justificativa dessa resposta;

Informar o prazo estimado para a implementagdo de customizacdes solicitadas e

aprovadas.

tratamento do F10 (Interface do sistema amigavel) estd relacionado ao

desenvolvimento de uma interface do sistema que atenda as necessidades e respeite as

habilidades dos usuarios. O desenvolvimento de sistemas de facil uso e com interface

amigavel ao usuario é um dos fatores decisivos para a aceitacdo do sistema (ESTEVES e

PASTOR, 2000). Para Elihimas (2015), o nivel de experiéncia dos usuarios em ferramentas

tecnoldgicas deve ser considerado pela equipe do ERP, sobretudo em organizac@es publicas

que geralmente possuem varios funcionarios com mais de 10 anos de atuagdo, cuja maioria

deles ndo acompanhou a evolucdo tecnolégica. A equipe desenvolvedora ndo pode ignorar

este aspecto e deve compreender as dificuldades dos usuarios durante a elaboracdo da

interface do sistema. Diante destes aspectos, recomenda-se:

Conhecer o nivel de dominio dos usuarios quanto aos recursos tecnoldgicos
necessarios para a utilizacdo do sistema;

Desenvolver a interface do sistema de acordo com esse nivel de dominio;
Estabelecer o tempo de expiracdo de cada sessdo do sistema de acordo com as

habilidades dos usuérios.
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4.5 Sintese do Capitulo

Este capitulo teve como propdsito apresentar os resultados apurados durante esta
pesquisa. As secOes 4.1 e 4.2 apresentaram, respectivamente, a andlise das entrevistas
realizadas com os usuarios-chave do sistema e os resultados do questionario que verificou o0s
FCS presentes no processo de implantagdo de um ERP. A anélise das entrevistas possibilitou
0 conhecimento dos FCS de acordo com a percepgdo dos usuarios-chave. A tabulacdo do
questionario permitiu o delineamento do perfil dos participantes da pesquisa e suas
impressfes quanto ao processo de implantacdo ERP da instituicdo estudada. Os FCS
evidenciados durante a pesquisa sdo elencados e discutidos na secdo 4.3 de acordo com a
analise dos dados coletados e a revisdo de literatura realizada nesta pesquisa. A Secéo 4.4

apresentou um guia de boas praticas propostas para o tratamento dos FCS encontrados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Uma revisdo de literatura sobre FCS relacionados ao processo de implantacdo de
ERP revelou que a identificacdo dos FCS é tema recorrente em diversas producdes cientificas,
cuja importancia € devidamente reconhecida pela academia. Os estudos de Alvarenga (2003),
Santos (2012) e Elihimas (2015) revelaram a existéncia de uma caréncia de pesquisas quando
se trata do processo de implantacdo de sistemas ERP no setor publico.

Visando contribuir com o desenvolvimento destas pesquisas, o principal objetivo

desta dissertacdo foi responder aos questionamentos:

Q1- Quais os FCS presentes no processo de implantacdo de um sistema ERP em

uma instituicdo publica de ensino a partir da percep¢do dos seus Usuarios?

Q2- Quais sdo as estratégias para gerenciar de forma adequada os FCS

identificados?

Para que fosse possivel apresentar respostas a estas perguntas, foi realizado um
estudo de caso em uma organizacao publica que desenvolveu seu proprio sistema ERP. A
resposta a Q1 foi obtida através de entrevistas e questionarios para identificar FCS presentes
na implantacdo do ERP da instituicdo onde o estudo de caso foi realizado. Os FCS foram
encontrados através da analise dos dados coletados no estudo de caso por meio de entrevistas
e de questionario. A Q2 foi respondida com a elaboracdo de um guia de boas préaticas para 0

tratamento dos FCS encontrados.

Este estudo de carater empirico possibilitou o0 mapeamento de um conjunto de FCS
presentes no processo de implantagdo de um ERP em uma organizacgdo publica evidenciado a
partir das experiéncias e percep¢des de seus usuarios. Buscando obter os dados necessarios
para este mapeamento, foram realizadas entrevistas com usuarios do sistema, bem como foi

aplicado um questionario.

Os dados coletados pelo estudo de caso foram tabulados e confrontados com a
revisdo bibliogréfica realizada durante a pesquisa, comprovando a incidéncia de varios FCS
listados na literatura dentro da Instituicdo na qual a pesquisa foi executada. A partir dos
resultados obtidos pelo estudo de caso, foi desenvolvido um guia de boas préticas para o
tratamento dos FCS presentes no processo de implantacdo de um ERP que ao ser aplicado

pode contribuir para o sucesso do projeto.
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Assim sendo, esta pesquisa apresenta contribuicfes tedricas e praticas para o estudo
do processo de implantagéo de sistemas ERP e dos FCS que podem interferir neste processo.
Do ponto de vista tedrico, a revisdo de literatura realizada nesta pesquisa revelou a existéncia
de um baixo indice de trabalhos académicos que abordam os FCS relacionados a implantagéo
de um ERP em organizag¢6es do setor publico e que podem interferir no sucesso da adocao
deste tipo de sistema. Considerando a lacuna na literatura nesta area, esta pesquisa apresenta
uma contribuicdo para a academia ao abordar a implantacdo de um ERP em uma instituicao
publica de ensino. Do ponto de vista das contribui¢Ges préaticas, a dissertacdo apresenta um
guia de boas préticas para tratar os FCS presentes no processo de implantacdo de um ERP que
pode ser aplicado em outras instituigoes.

5.1 LimitacGes da Pesquisa

Apesar de todo rigor metodoldgico planejado e apresentado, esta pesquisa apresenta
algumas limitacBes. Esta pesquisa esta limitada ao contexto de uma instituicdo publica de
ensino que desenvolveu seu proprio ERP. A generalizacdo dos resultados deve considerar o
contexto no qual os resultados foram obtidos, restritos pelas caracteristicas especificas da

Instituicdo. As principais limitacGes desta pesquisa foram:

(1) O indice de retorno do questionario pode ser considerado baixo. A taxa de
devolucdo dos questionarios enviados neste estudo de caso corresponde a 20%. De acordo
com Marconi e Lakatos (2005), a taxa média de retorno de envio de questionarios é de 25%,
indice estimado como razoavel. Foram encaminhados e-mails semanais aos servidores da
Instituicdo a fim de estimular a participacdo na pesquisa. N&o havia como estender 0 universo

pesquisado sem desviar do contexto da pesquisa.

(2) A falta de trabalhos semelhantes com foco no setor publico, restringindo as fontes
de comparacdo. Para minimizar essa limitacdo, foi realizada uma comparacdo com estudos

que listam FCS na implantagdo de ERP de forma geral.

(3) A caréncia de pesquisas cientificas que abordam sistemas ERP sob medida,
desenvolvidos pelas proprias organizacdes, o que dificultou a investigagdo deste dominio de

forma sistematica.
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5.2 Trabalhos Futuros

Os resultados encontrados nesta pesquisa podem ser complementados por outros

trabalhos a fim de apresentar novas perspectivas sobre o tema.

(1) Um estudo dos FCS em outras fases da implementacdo de um ERP, tais como as

fases de anélise, modelagem e desenvolvimento do sistema.

(2) O questionario pode ser ampliado e aplicado em outras institui¢cbes publicas que
também desenvolveram seus proprios sistemas ERP. Outros contextos podem fornecer outras
percepcOes sobre os FCS presentes na implantacdo de um ERP e indicar outros FCS que

merecem atengao.

(3) Realizar um estudo comparativo entre instituicGes publicas que optaram pela
aquisicdo de um ERP disponivel no mercado e instituicdes publicas que desenvolveram seu

préprio ERP.
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APENDICE A

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

444  UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
@ CENTRO DE INFORMATICA ) N
g2 MESTRADO PROFISSIONAL EM CIENCIA DA COMPUTAGAO

Apresentacédo do pesquisador:

Aluno de mestrado profissional do Centro de Informatica da UFPE que esta desenvolvendo
uma pesquisa na area de ciéncia da computacdo que estuda a importancia do conhecimento
dos Fatores Criticos de Sucesso presentes na implantacdo de um ERP que podem causar
Impactos na execugao projeto.

Objetivo da entrevista:
Analisar os Fatores Criticos de Sucesso presentes na implantacdo do Mddulo Académico do
Virtual-IF através da percep¢do dos seus usuarios.

Tema da pesquisa:
Fatores Criticos de Sucesso na Implantacdo de Sistemas ERP: Um Estudo de Caso em
Instituicdo Pablica de Ensino.

Resultado:

A entrevista dard subsidios para evidenciar os Fatores Criticos de Sucesso relacionados a
implantacdo de um ERP presentes no sistema da Instituicdo e para servir de apoio a criacdo
de um guia de boas préticas para tratamento destes fatores.

Perfil do entrevistado:
Tipo de ator (patrocinador do sistema, professores, coordenadores de curso, coordenadores
de setor, técnico-administrativos).

Meio de comunicacéo:
Presencial.

Sigilo de informac0es:
Os entrevistados ndo serdo identificados.

Perguntas:

1. Quais foram os principais beneficios que 0 Mddulo Académico do Virtual-IF trouxe para o
Instituto?

2. Como a equipe da DTIC (Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicagédo) buscou
conhecimento sobre os processos e informacGes necessarias a informatizacdo dos
processos de trabalho do setor académico?

3. Algum usuéario do seu setor manifestou insatisfacdo ou contrariedade na utilizacdo do
sistema? Caso positivo, como essa situacdo foi tratada? E vocé, teve ou tem alguma
insatisfacdo quanto ao sistema? Por qué?

4. Quais as principais dificuldades enfrentadas pelos usuarios do seu setor (ou por VOCé)
durante a implantagao/utiliza¢&o do sistema?
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. Como a estratégia de implantacdo do sistema, através de submaodulos, facilitou (ou ndo) a
deteccdo de problemas e erros no escopo do projeto?

. Como a utilizacdo do Modulo Académico do Virtual-IF influenciou o desempenho do
setor académico do Instituto?

. O Mddulo Académico do Virtual-IF oferece informagGes gerenciais ao seu departamento?
De que forma elas sdo obtidas e como sdo utilizadas pelo departamento?

. Na sua opinido, quais séo os principais desafios envolvidos no projeto de implantacdo do
Maédulo Académico do Virtual-1F?
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APENDICE B

QUESTIONARIO

Pesquisa: Fatores Criticos de Sucesso
presentes na implantacdao do Maodulo
Académico do Virtual-IF através da
percepcao dos seus usuarios.

Esta pesquisa faz parte de um projeto de Mestrado Profissional em Cigncia da Computagdo, da
Universidade Federal de Permambuco.

A drea de Tecnologia da Informagdo € cada vez mais reconhecida como parte estratégica de uma
organizagdo. O survey apresemado tem come objetive analisar os Fatores Criticos de Sucesso
presentes na implantagdo do Médulo Académico do VirtuaHF através da percepgdo dos seus
usudrios.

A pesquisa ficara disponivel até o dia 18/12/2015. O tempo estimado de resposta do survey & de
15 minutos.

Desde ja, agradeco a sua colaboracdo.

Mestrando: Marcelo Luiz Zago
Orientadora: Profa. Dra. Carina Frota Alves

Centro de Informatica - UFPE

*Obrigatorio

As perguntas iniciais se referem aos dados do
respondente, porém, o mesmo nao sera identificado.

1. Cargo: *
O Técnico Administrativo
() Professor

2. Grau de escolaridade: *
() Nivel Médio

() Nivel Superior

() Pés Graduado Latu Sensu
O Mestrada

() Doutorado

O Dutrn:|
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Perspectiva organizacional: fatores criticos estratégicos

Quanto & implantagdo do Madule Académico do Virtual-IF: «

1. Discordo
Totalmente
3. A equipe
gestora do IFTM
apoiou & O
implantagéo do
sistema.

4.0\ usuarios

colaboraram com

a validagdo das ':::'
funcionalidades

realizadas pelo

sistema.

5. O\ usuarios

participaram

ativamente do O
pProcesso.

6. Houve

necessidade de

adaptar os

processos de O
trabalho do setor

aos do sistema.

7.0 sistema

contempla todos

o8 processos de

trabalho O
realizados pelo

Setor

2. Discordo

@]

3. Indiferente

@]

4. Concordo

O

Quanto &s informagies geradas pelo Modulo Académico do Virtual-IF:

1. Discordo
Totalmente

& O sistema

oferece relatorios

gerenciais que

atendem as O
demandas do seu

setor

9. A integragdo

entre os modulos

do sistemna

influencia na

obtengdo de D
resultados

eficazes dos

processos de

trabalho do setor.

2. Discordo

3. Indiferemte

4. Concerdo

5. Concordo
Totalmente

O

5. Concordo
Totalmente

O
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Quanto aos processos de trabalho: *

1. Discordo 2. Discordo 2. Indiferente 4. Concordo 3. Concordo
Totalmente Totalmente

10. Os usuarios do

setor estdo

comprometidos

com a utilizagdo

do sistema para a [ )] ) ) )
realizagéo de

todos os seus

processos de

trabalho.

11. O VirtualF

CEUSOU impacto

nas atividades

cotidianas do i ) i ) O
trabalho dos

servidores do

SEtar.

12. O sistema

trouxe mudangas

nas rotinas de

trabalho O O D D ':::'
executadas pelo

SEtor.

13. A utilizagso do

Madulo

Académico do

Virtual-IF exige

maior agilidade O O D D O
des usuarios para

a realizagdo de

suas tarefas.

Perspectiva organizacional: fatores criticos taticos

Quanto a interface com o USUArio: *

1. Di rd 3.C rd
‘=eerde 2. Discordo 3. Indiferente 4. Concordo preerds
Totalmente Totalmente

14. 0 Medulo
Académico do
VirtualIF &

:::E::!I e de facil O D O O O
apresentando

rotinaa de facil
entendimentao.
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Quanto ao processo de implantagdo do Modulo Académiceo do Virtual-1F: *

1. Di rd 3.C rd
Eeerde 2. Discordo 3. Indiferente 4. Concordo preerds
Totalmente Totalmente

15. Os usuarios

foram informados

sobre as fases do O D O O O
processo.

16. & equipe de

desenvalvimento

do Madulo

Académico

buscou D D O D D
informagies com

o8 usuarios

durante o

processo.

17. Oz usuarios

tiveram contato

com a equipe de

suporte do O D O O O
sistema durante o

processo.

Quanto aos treinamentos para utilizagéo do Modulo Académico do Virtual-IF: *

1.4 rd 3.C rd
famarda 2. Discordo 3. Indiferente 4. Concordo ernearda
Totalments Totalmenta

18. O treinamento

realizado pela

equipe da DTIC

considerou o nivel

de dominic dos

usudrios quanto ] O O O @)
aoa recursos da

Internet

necessarios para

a utilizagéo do

sistema.

19. O treinamento

realizado pela

equipe da DTIC

proporcionou aos

usudrios

multiplicadores o D O O O O
cormeto

entendimento das

funcionalidades

do sistema.

20. O treinamento

realizado pelos

USUArios

multiplicadores

proporcionou aos ] 4 ) ) )
USUArios o

entendimento das

funcionalidades

do sistema.
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0 Modulo Académico de Virtual-IF possibilitou ao setor que atua: *

1. Discardo 2. Discordo 3. Indiferente 4. Concordo 3. Concordo
Totalmente Totalmente

21. Uma visdo

global dos O O O O D

processos de
trabalho.
22, Aredugdo de

problemas O O O O D

operacionais e
retrabalhos.
23. Uma melhoria

na agilidade das

operagdes O O O O D
realizadas.

24. Uma maior

flexibilizagdo das

atividades O O O O O
realizadas.

23 A

implementagéo de

processos de O O ] ] ]

trabalho mais
eficientes.

Perspectiva tecnoldgica: fatores criticos estratégicos

Quanto & inclusdo de novas funcionalidades ou modificagtes no sistema: *

1. Discordo ) . 5. Concordo
Totalments 2. Discordo 3. Indiferenta 4. Concordo Totalments
26. S0
solicitadas
diretamente & ] 4] ] ] [
equipe

desenvolvedora.
27. &0 discutidas

E::i:: zetore & D O O O O

desenvolvedora.

Perspectiva tecnoldgica: fatores criticos taticos

Quanto aos equipamentos existentes no Setor em que atua: *

1. Discordo ) . 5. Concordo
Totalments 2. Discordo 3. Indiferente 4. Concordo Totalments

28. Atenderam os

requisitos

minimos para

operagio do O ) ) ) )
Madulo

Académico do

Virtual-IF.
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Quanto & utilizagio de outros sistemas, o Madulo Académice do Virtual-IF possibilitou: *

1. Discordo . ’ 5. Concordo
Tatalments 2. Discordo 3. Indiferente 4. Concordo Totalmente

29_ Eliminar a

necessidade de

utilizagdo do

sistems O O O O O
anteriorments

utilizade pelo

setor.

30. Eliminar a

necessidade de

utilizagdo de

gutros programas

{Excel, Access, O O O O D
etc.) para suprir as

caréncias de

relatorios

gerenciais.

31. Na sua opinido, quais sdo os principais beneficios que o Madulo Académico do Virtual-IF
trouxe para o seu dia-a-dia de trabalho? *

32. Na sua opinido, quais sdo os principais desafios de uso do Mddulo Académico do Virtual-IF? *

o [ —

100% concluido.
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