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RESUMO

Sistemas integrados de gestdo, também chamados de Enterprise Resource Plan-
ning (ERP) sdo responsdveis por integrar setores e departamentos de uma organi-
zacdo. Sistemas considerados caros e que historicamente apresentam uma grande
complexidade em sua implantagdo. A reducdo das dificuldades na implantagdo de
um sistema ERP € algo desejado tanto no meio académico quanto no empresa-
rial. Sendo assim, este trabalho teve como objetivo desenvolver um questiondrio
baseado em um modelo de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para implantacdo
de sitemas ERP presente na literatura, e fazer sua aplicacdo a usudrios ¢ membros
da equipe de implantacdo em uma instituicdo publica em ensino. A coleta dos
dados foi feita utilizando um questiondrio em Escala Likert e abordou usuérios
de diversos setores e departamentos da institui¢do. Os resultados foram avaliados
utilizando recursos gréficos e estatisticos, e indicaram que a maioria dos fatores
criticos obteve um resultado de concordéncia geral dos respondentes, com ressalva

a alguns fatores que sdo cabiveis de melhorias.

Palavras-Chave: Sistemas ERP; Implantacio ERP; Fatores Criticos de Sucesso;

Administragdo Publica.



ABSTRACT

Integrated management systems, also called Enterprise Resource Planning (ERP)
are responsible for integrating sectors and departments of an organization. These
are considered expensive systems that historically have a great complexity in its
implementation. The reduction of the difficulties of an ERP system implementa-
tion is something desired both in academia and in business. Thus, this work has
as objective of develop a questionnaire based on a Critical Sucess Factors model
from the literature, and also apply it to the users and team members deploying an
ERP system in a public education institution. The data collection was done using a
Likert Scale questionnaire and approached users from various sectors and depart-
ments of the institution. The results were evaluated using graphical and statistical
resources, and indicated that the most critical factors obtained a result where the
respondents generally agreed, subject to certain factors that may be applicable im-

provements.

Keywords: ERP Systems; ERP Implementation; Critical Success Factors; Public

Management.
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1 INTRODUCAO

A introducdo da Tecnologia da Informagdo nas organizagdes tem aberto
novos campos e possibilidades para a busca continua da melhoria de seus produtos
e servigos. O elevado nivel de competicdo, em carater local e global, exige que
as organizacdes incorporem novas tecnologias que auxiliam a gestdo de seus ne-
gdcios, cada vez mais complexos. O objetivo é obter informacdes integradas, com
qualidade e confiabilidade suficientes para o apoio a tomada de decisdo, agregando
em uma so estrutura, funcionalidades que possibilitem um fluxo de informacao
Unico, continuo e consistente por toda a entidade, sob uma tnica base de dados.

O setor publico, tendo a necessidade de acompanhar essa dindmica do se-
tor privado e, sobretudo, por estar inserido em um contexto organizacional similar
as empresas e sistemas econdmicos das nacdes, tem sido influenciado a também
implantar sistemas integrados de gestao.

Especificamente, sistemas integrados de gestao (Enterprise Resource Plan-
ning - ERP) sdo softwares com flexibilidade suficiente para fazer a integracdo da
maioria dos processos de uma organizacdo. Sistemas voltados para o negdcio,
que permitem que uma organizacdo gerencie o uso eficiente e eficaz de recursos
criando uma solucio integrada de processamento de suas necessidades.

A implantagdo de um sistema ERP é geralmente extensa e complexa, en-
volvendo grandes grupos de pessoas e ainda outros recursos que devem trabalhar
juntos sob uma pressdo considerdvel com relagdo a prazos, muitas vezes se depa-
rando com necessidades ndo anteriormente consideradas.

Holland e Light (1999) comentam que aproximadamente noventa por cento
das implantagcdes de sistemas ERP tém atrasos ou estouros de or¢amento, o que
segundo os autores, deve-se a estimativas de custo e prazos mal feitas, ou ainda,
alteracdes no escopo do projeto para evitar que estes falhem completamente.

Sabendo-se da complexidade da implantacdo de sistemas ERP, diversos

autores criaram modelos de fatores que historicamente estdo presentes em implan-
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tacoes bem sucedidas. Fatores utilizados para estabelecer roteiros de boas praticas
e medicdes em busca da qualidade tdo desejada.

Os chamados Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo pontos chave que
estdo diretamente ligados ao sucesso de uma atividade proposta. Estar alinhado
aos fatores nao garante que a atividade terd €xito, mas aumenta consideravelmente
as chances de que isso ocorra.

Neste trabalho foi desenvolvida uma avaliagdo do andamento da implan-
tacdo de um sistema ERP em uma institui¢do publica de ensino superior do estado
de Minas Gerais. Um questiondrio foi aplicado entre os meses de dezembro de
2013 e janeiro de 2014, permitindo que a opinido de usudrios ligados ao processo
de implantacdo em diversos niveis fosse mensurada com o auxilio de um modelo

de fatores criticos de sucesso.

1.1 Motivacao

O mundo contemporaneo exige bem mais dos governos, a cobranga por
maior eficiéncia dos processos, aumento da transparéncia e maior efetividade das
politicas publicas tem sido imensa. Apesar do foco sobre o cidadao, as inovacdes
do setor publico ndo se restringem ao relacionamento do governo com esse pu-
blico, visto que aprimoramentos vém sendo feitos também na relagdo governo com
o setor privado, e no relacionamento governo com o proprio governo (BALBE,
2010).

Com isso, as organizagdes publicas estdo se direcionando a modernizacio
de sua gestdo, a busca € por um equilibrio entres setores e a comunidade interna e
externa (CRUZ, 2008).

Com base em uma tendéncia de diversas outras instituicdes semelhantes,
a universidade base para este trabalho deu inicio em marco de 2013 a implantacio

de um sistema ERP que tem o objetivo de substituir os diversos sistemas legados
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que por problemas como a falta de comunicacio, afetam diretamente a eficiéncia
dos processos.

Alguns fatores motivadores da realizag¢do deste trabalho sio:

e A possibilidade de se obter, ao final do primeiro ano de implantacéo, resul-
tados importantes além de apontamentos sobre melhorias que poderdo ser

consideradas nas préximas etapas;

o A escassez de trabalhos semelhantes na literatura, que atualmente conta com
um déficit de teorias e experiéncias sobre a implantagdo de sistemas ERP em
institui¢cdes publicas, visto que a literatura ainda € direcionada quase que em

sua totalidade a esfera privada.

1.2 Objetivos

Os objetivos do trabalho foram organizados entre geral e “especificos” em

busca de uma melhor defini¢do dos mesmos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho foi avaliar a implanta¢do do sistema ERP
na institui¢do em questdo. Para tal, foi utilizado um modelo de Fatores Criticos
de Sucesso para implantagdo de sistemas ERP em institui¢des ptiblicas presente
na literatura, que foi a base para elaboracido do questiondrio aplicado sobre uma
amostra de usudrios ligados ao processo de implantagdo. Essa amostra contou com
membros dos mais diversos setores da institui¢do e ainda com diferentes niveis de
utilizag@o sobre o sistema.

Ao final, de posse de resultados, foi feita uma andlise para identificar a
opinido dos usudrios em relagdo ao processo de implantacdo até o momento da co-

leta de dados. Os resultados obtidos com a aplicagdo do questiondrio foram ainda
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confrontados aos resultados do autor do modelo, que fez uma andlise semelhante
em um 6rgdo do governo polonés.
1.2.2 Objetivos Especificos

Em busca do objetivo geral deste trabalho, foram considerados os seguin-

tes objetivos especificos:

Definir o modelo de fatores criticos de sucesso para implantacdo de sistemas

ERP em institui¢des ptiblicas que serd utilizado no trabalho;

Elaborar e aplicar o questiondrio avaliativo sobre os usudrios € membros da

equipe de implantacdo do sistema;

Avaliar os resultados obtidos através dos questiondrios e apresentd-los a
equipe de implantagdo do sistema com objetivo de evidenciar a percepc¢ao

dos usudrios sobre as atividades de implantacdo j4 realizadas;

e Comparar os resultados encontrados com os resultados do autor do modelo

utilizado, em busca de semelhangas e disparidades.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd organizado em 6 capitulos, sendo os subsequentes des-

critos a seguir.

e O capitulo 2 apresenta o Referencial Tedrico, que traz o embasamento ted-

rico sobre os principais assuntos tratados no trabalho;

e O capitulo 3 expde o caso da implantacdo utilizada em todo o trabalho e
é onde questdes de projeto, peculiaridades e dados sobre o processo serdo

apresentados;
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e O capitulo 4 mostra a Metodologia do trabalho, detalhando a classificacio

do trabalho de pesquisa e os procedimentos metodologicos adotados;

e O capitulo 5 apresenta os resultados obtidos e faz também uma andlise em

comparacgdo aos resultados obtidos pelo autor do modelo utilizado;

e O capitulo 6 apresenta a conclusio obtida, e faz ainda proposicdes de traba-

lhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentada uma revisao da literatura a fim de dar sus-
tentagdo tedrica ao trabalho. Conceitos importantes, e que terdo influéncia no
entendimento e desenvolvimento do objetivo proposto foram abordados. Quatro
itens principais e ainda tépicos relacionados foram levantados, a saber: sistemas
ERP, implantacio de sistemas ERP, fatores criticos de sucesso para implantagdo

de sistemas ERP, a administra¢do publica.

2.1 Sistemas ERP

Segundo Stair e Reynolds (1998) os sistemas de informagao estdo em evo-
lucdo continua desde que os processos produtivos e a cadeia produtiva comec¢aram
a despertar o interesse da alta administragdo. Em pouco tempo, houve uma evo-
lu¢do que consistiu no surgimento do MRP — Material Requirements Planning,
passando pelo MRPII — Manufacturing Resource Planning e chegando ao ERP -
Enterprise Resource Planning, que € a versao atual.

Yoshino (2010) caracteriza sistemas integrados de gestdo ou sistemas ERP,
como softwares responsaveis pelo planejamento, gerenciamento e uso de todos os
recursos de uma organizacdo. O objetivo principal desse tipo de sistema é integrar
todos os departamentos e fluxos de informacao funcionais em um tnico sistema
computacional que possa atender a todas as necessidades habituais.

Davenport (1998) considera um sistema integrado de gestdo uma estru-
tura totalmente integrada, com sua anatomia representada por um banco de dados
central que € acessado por diversos médulos, o que engloba tanto a relag@o entre
empresa e clientes, mas também a relagdo com fornecedores, como é mostrado

pela Figura 2.1:
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Humanos
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Figura 2.1: Anatomia de um sistema ERP

Fonte : (DAVENPORT, 1998)

Hypolito e Pamplona (1999) afirmam que com o ERP, a redundéncia de
informacdes € eliminada, pois ele faz com que todos os usudrios olhem para uma
unica fonte de dados, independentemente das tarefas que realizam. Este banco
de dados € tnico e, contém e integra todos os dados que a empresa manipula e
mantém, interagindo com todas as aplicacdes no sistema. O acesso € feito através
de mdédulos, que sdo subsistemas que ao mesmo tempo em que fragmentam o
sistema em menores, apresentam uma relacdo de dependéncia, sendo capazes e
trabalhar como um sé.

Para Holland e Light (1999) o fato de o ERP integrar os dados processados
nas vdrias dreas funcionais da empresa, faz dele uma ferramenta capaz de garantir
maior agilidade e possibilitar um tempo de resposta menor. Consequentemente,
o ERP pode contribuir positivamente para melhorar a comunicagdo interna das

unidades de negdcio da organizacdo e a comunicacio entre essas unidades.
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As razdes que levam a organizagdes a adotar um sistema ERP residem
basicamente na sua maturidade e necessidade de informacdes para a tomada de
decisdo correta, 4gil e em tempo real (VECCHIA, 2011).

Segundo Gomes e Vanalle (2001) sistemas integrados de gestdo possuem
custos elevados quando comparado a outros tipos de sistemas, pois nem sempre
a organizacdo estd pronta para receber tal tecnologia. Gastos com aquisi¢do de
hardware, infraestrutura computacional, aquisicdo da prépria licenga do sistema,
treinamento dos usudrios, consultoria e suporte durante o processo de implantacgao,
entre outros tantos fatores, devem ser considerados através de um processo que

evita comportamentos de risco e que possam gerar prejuizos ao processo.

2.2 Implantacao de sistemas ERP

Embora sistemas ERP possam gerar indmeras vantagens competitivas e
beneficios para as organizacdes, é possivel apontar vdrias dificuldades e desafios
que podem fazer com que o projeto de implantacdo se torne um fracasso. Ra-
gowsky e Livermore (2002) apontam o fato de sistemas ERP serem caros, o que
requer um processo de tomada de decisdo complexo durante sua escolha e aquisi-
¢do.

H4 ainda o fato de que a implantacdo de um sistema ERP afeta a organi-
zacdo como um todo, e isso impacta diretamente na necessidade de se obter uma
combinagdo perfeita de conhecimentos técnicos e humanos durante a implantagio
do sistema.

Davenport (1998) lembra que muitas vezes a l6gica do sistema pode con-
flitar com a do negdécio, e isso pode fazer com que a implantagdo falhe gerando
grandes perdas de recursos e causando um grande estresse para a organizacdo. Um
sistema com falhas na implantacdo pode também acabar enfraquecendo grandes

diferenciais da organizacdo, deixando-a debilitada frente a ameacas do mercado.
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Assim como os demais pacotes comerciais, os pacotes ERP nao sio de-
senvolvidos para um cliente especifico. Sdo sistemas que procuram implemen-
tar requisitos genéricos capazes de atender o maior nimero possivel de empresas
(SOUZA; ZWICKER, 2000). Para flexibilizar sua utilizacdo em um maior ndmero
de empresas de diversos segmentos, os sistemas ERP sdo desenvolvidos de forma
que a solug@o genérica possa ser ajustada em certo grau (GOMES; VANALLE,
2001).

Souza e Zwicker (2000) definem cinco classes de ajustes que podem ser

realizados sobre um sistema ERP em busca de sua adequag@o a uma organizagao:

e Adaptaciio - E o processo de preparacdo que o software sofre para ser ade-
quado a realidade da organizacdo. Como ¢é lembrado por Lucas, Walton e
Ginzberg (1988, p. 538), “é improvavel que um pacote v4 atender exata-
mente aos requisitos da empresa, o que gera divergéncias entre o pacote ¢ a

empresa’. Momento em que sdo considerados

e Parametrizacao - O sistema deve passar por uma definicdo de pardmetros
que segundo Hypolito e Pamplona (1999) consiste da preparacdo do am-
biente para se relacionar aos processos da empresa. E a defini¢do de campos,
pardmetros e modos como funcionalidades serdo executadas de maneira de

inserir no sistema a regra de negdcio da institui¢do.

o Customizacio - Processo que permite que um sistema ERP seja alterado
para se adaptar a uma organiza¢do. A customizacdo pode ser necessdria,
pois como defende Belloquim (1998), sistemas ERP devem ser responsaveis
pela automacdo das atividades administrativas de uma organizacao, que sao
processos mais padronizados e conhecidos. Embora importante, a realiza-
¢ao de customizacdes pode trazer problemas futuros para a empresa. Souza

e Zwicker (2000) comentam que 0s custos com manuten¢do podem aumen-
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tar, pois o suporte dos fornecedores pode ser dificultado e atualizacdes do

sistema podem implicar que customizacdes sejam refeitas ou adaptadas.

e Localizacao - A localizacdo estd geralmente relacionada a adaptagdes para
adequar o sistema a legislagdes e sistemas tributdrios de outros paises, dife-

rentes daquele que o sistema foi originalmente desenvolvido.

e Atualizacdo - Pacotes desenvolvidos pelo fornecedor com intuito de, por
exemplo, inserir novas funcionalidades ou solucionar problemas de erros.
A dificuldade de se inserir uma atualizacdo estd diretamente relacionada a

complexidade do sistema e a politica de customizagdes da organizagao.

Davenport (1998) afirma que a implantacdo de um sistema ERP em uma
organizacgdo pode trazer grandes beneficios, mas alerta para o fato de que os ris-
cos que acompanham essa implantagcdo serem igualmente grandes. O autor ainda
alerta para que a geréncia da organizagdo saiba controlar seu entusiasmo sobre os
beneficios, pois podem acabar escondendo possiveis ameagas.

Segundo Holland e Light (1999) existem diferentes estratégias que podem
ser seguidas na hora da implantagcdo de um sistema ERP. As duas principais op¢oes
técnicas se relacionam a fazer a implantagdo do sistema em seu formato padrio
com o minimo de ajustes possivel, e também o caso onde € feita a customizacio
do pacote para adequacdo a realidade encontrada.

Gomes e Vanalle (2001) lembram que € necessdria tanto a adaptacdo do
sistema aos processos da empresa, como a adaptacdo da empresa a determinados
processos do sistema. Adequacdes podem parecer complexas e gerar inconvenien-
tes em um primeiro momento, mas sdo capazes de trazer grandes beneficios com
o decorrer da implantacdo. O autor refor¢a essa importancia comentando o fato de
que como os sistemas ERP buscam sempre apresentar as ditas melhores praticas
de mercado, essa pode ser uma oportunidade para que a empresa evolua e passe a

realizar seus processos em alto nivel.
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2.2.1 Etapas da Implantacao

A implanta¢do de um sistema de tal complexidade necessita de estratégias,
como a fragmentacio do processo em etapas, que vao desde a escolha do sistema a
ser implantado até sua utilizacdo. Souza e Zwicker (2000) apresentam um modelo,

que traz o ciclo de vida de sistemas ERP dividido em quatro etapas:
e Decisdo e selecdo;
e Implantag¢do ou implementagao;
e Estabilizacdo;
o Utilizagdo.

A imagem a seguir exibe o relacionamento entre as quatro etapas do ciclo

de vida, e ainda a retroalimentacio que existe entre a segunda e a quarta.

MNova necessidades e parmetros

\ 4

Decisdo e ~ g e
N —>| Implantagdo |—> | Estabilizacdo |—>| Utilizacdo
Selecdo
Escolha do software Customizagdo de
Plano de Implantagdo modulos Sistema
Definigdo do modo de Migragdo de dados estabilizado

inicio e fim Treinamentos

Figura 2.2: Ciclo de vida da implantacdio de um sistema ERP

Fonte : (SOUZA; ZWICKER, 2000)

A defini¢do de cada uma das etapas de acordo com o autor é apresentada

a seguir:

e Na primeira etapa, que € a de decisao e selecdo, a empresa avalia se a im-

plantacdo de um sistema ERP € a melhor solugdo para suas necessidades.
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Em caso afirmativo, deve-se definir qual serd o fornecedor responsavel pelo
produto que serd utilizado na organizacdo. Tendo-se elegido um fornece-
dor, ambas as partes devem trabalhar juntas para fazer o planejamento da
implantac@o. Esse é o momento de se estabelecer os objetivos e o escopo
do projeto, as metas que deverdo ser alcangadas, as responsabilidades bem

como a estratégia a ser seguida.

Na segunda etapa, que apresenta a implantacdo de fato, tem-se 0 momento
em que os mddulos do sistema sdo colocados em funcionamento na or-
ganizacdo. Gomes e Vanalle (2001) definem esse momento como critico,
pois serd necessario tanto a adaptacdo do sistema aos processos da empresa,
como adaptacdo da empresa a determinados processos do sistema. Estas
alteracdes sdo complexas e podem causar inicialmente uma série de incon-
venientes, até que todos estejam adaptados 2 nova realidade. E um momento
que envolve tarefas que vao desde o término da elaborag¢do do plano de im-

plantagdo até o inicio da operacao.

Uma vez que o sistema esteja em operagado, da-se inicio a uma etapa que ¢é
a estabilizacdo do sistema. Momento em que o sistema ERP passa a fazer
parte do dia-a-dia da organizagdo. Essa etapa requer bastante esforco ge-
rencial e técnico, ja que como em qualquer sistema informatizado, os usua-
rios enfrentardo situagdes de falhas no treinamento, erros, falhas nos testes,
necessidade de customizagdes e vdrias outras necessidade ndo previstas na

etapa de implantacio.

A Uultima etapa reflete 0 momento em que o sistema torna-se parte intrin-
seca das operagdes da empresa, ndo significando que o sistema esteja sendo
utilizado da maneira mais correta, mas de uma maneira satisfatéria. Esse
quarto momento pode ser responsdvel por levantar novas possibilidades e

necessidades o que realimentard a etapa de implantacdo, e muitas vezes a
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introdu¢do de novos moédulos, parametrizagdes e customizagdes € a saida

esperada.

2.2.2 Meétodos de Implantacao

Souza e Zwicker (2003) comentam que apds a decisdo de qual serd a or-
dem em que os médulos serdo implantados, deve-se determinar o modo de inicio
da inclusdo do sistema na organizacio, e ainda considera essa escolha como deci-
siva para uma série de aspectos tais como prazos, recursos, requisitos de gerencia-
mento, entre outros.

Entre as opg¢des existentes estdo a implantacdo “big-bang”, que tem por
caracteristica a inclusio de todos os médulos simultaneamente na empresa (MA-
BERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003), o “small-bang” que ¢ a entrada em
funcionamento de todos os médulos, porém em cada um dos departamentos, e por
fim a implanta¢do em fases, onde os mddulos sdo liberados em etapas (SOUZA;
ZWICKER, 2001).

Parr e Shanks (2000b) comentam que na maioria dos casos a implantagao
¢ feita em fases ou pelo método “big-bang”, no entanto a escolha do método para
inclusdo do sistema na organizagdo pode variar de acordo com os mais diversos

aspectos, tais como:

Objetivos do projeto;

Vantagens e desvantagens de cada alternativa;

Riscos associados a cada alternativa;

Complexidade da empresa e seus processos;

Complexidade do projeto;

Restri¢des do projeto.
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A imagem a seguir traz um comparativo com relagdo a vantagens e riscos

de cada um dos métodos descritos acima.

-“

Big-Bang

Small-Bang

Fases

Possibilidade de parar a organiza¢édo
em caso de problemas

« Dificuldade de retroceder ao antigo

sistema
Demanda muito esforgo da equipe de
implantag&o

Possibilidade de parar toda ou parte
da empresa em caso de problemas

» Ha a necessidade da construgéo de

interfaces de comunicag&o

Ha a necessidade da construcéo de
interfaces de comunicag&o

* Necessidades dos modulos

seguintes ndo sédo consolidadas nos
primeiros.

Possibilidade de mudanga em
modulos ja implantados

Maior motivagéo para enfrentar os
modulos iniciais da implantagéo

Né&o ha necessidade de criagdode
interfaces

Cria um senso de urgéncia que facilita
a defini¢cdo de prioridades

Maior motivacgéo para enfrentar os
modulos iniciais da implantagdo

Cria um senso de urgéncia que facilita
a defini¢éo de prioridades

Menor possibilidade de parar a
organizagéo

Maior facilidade para realizagdo de
retrocessos

Figura 2.3: Vantagens e riscos dos métodos de implantacio

Fonte : (SOUZA; ZWICKER, 2003)

2.3 Fatores Criticos de Sucesso para a implantacao de

Sistemas ERP

Fatores criticos de sucesso (FCS) sdo pontos considerados como chave

para o sucesso ou fracasso de uma meta previamente definida. Questdes que me-

recem a atencdo de gerentes, diretores e responsdveis pela implantacdo de um

sistema ERP.

Umble, Haft e Umble (2003) comentam que diversos autores ja se empe-

nharam em identificar o que julgam serem os fatores criticos de sucesso para a

implantacdo de sistemas ERP. Embora alguns desses fatores estejam presentes em

diversos modelos, novas percep¢des sempre ocorrem.
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Modelos presentes na literatura e frequentemente utilizados como referén-
cia em projetos e trabalhos sdo apresentados a seguir:

Holland e Light (1999) criaram um modelo composto por 12 fatores clas-
sificados em estratégicos e taticos. Ainda segundo o autor, os fatores estratégicos
tém como objetivo equilibrar o foco da organizacdo com os requisitos do sistema,
enquanto os titicos visam o alinhamento dos processos de negdcio ao sistema du-
rante sua implantacao.

A Figura 2.4 apresenta o modelo de Holland e Light (1999).

Modelo de fatores

Taticos
Envolvimento dos usuarios
Equipe de implantacdo
BPC e configuracgdo de software
Aceitacdo do usuario
Monitoramento e feedback
Comunicacgdo
Solu¢do de problemas

Estratégicos
Sistemas legados
Visdo de negocio

Estratégia de implantacdo
Apoio da alta geréncia
Plano e estratégia do projeto

Figura 2.4: Modelo de FCS desenvolvido por Holland e Light
Fonte : (HOLLAND; LIGHT, 1999)
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Wong e Tein (2003) criaram um modelo de 23 fatores com base em uma
revisdo bibliogrifica que buscou identificar aqueles mais frequentemente citados
por 17 (dezessete) autores em suas recentes publicagdes.

A Figura 2.5 traz o modelo de Wong e Tein (2003) e ainda apresenta a

frequéncia dos fatores criticos na literatura em ordem decrescente.

Frequéncia dos FC5 na
literatura
Compromiso e gpoio da atageréncia 14
Reengenharia de processos 14
Uso de geréncia de projetos na implantacdo 13
Cultura paragerénciade mudancas 13
Boa definicdo de foco, metss eobjetivos 11
Selecdo de equipe competente 10
Capacidade de evitar customizacoes 10
Gerente do projeto
Treinamento e qualficacdo do usuario
. Comunicacdo efetiva
11. Utilzacdo deconsultores
12. Escolha do pacote de software
13. Participacdo do usuario
14. Conhecimento técnico e do negocio
15. Integracdo do sistema
16. Geréncia de ex pectativas adequada
17. Qualidade dos setemzs lkegados de negocio e Tl
1B. Desenvolvimenta, testes e correcdes do software
19. Parceria com o for necedor
20. Utilzacdo deferramentas de deserwolvimento do
for necedor
21. Controle e avaliacdo de performance
22. Estrutura degeréncia
23. Cooperacdo e comunicacdo interdepartamental

Fatores Criticos de Sucesso

0| 00|~ || || 0o |

[
[=]

P3| F3| P3| 3 (Lo (L) sl LW o 00w ||

Figura 2.5: Modelo de FCS desenvolvido por Wong e Tein
Fonte : (WONG; TEIN, 2003)



30

Modelos como dos autores Somers e Nelson (2001), Hairul, Nasir e Sahi-
buddin (2011) e Alaskari ez al. (2011) s@o exemplos da variedade de definicdes de
fatores criticos de sucesso presentes na literatura. A Figura 2.6 sumariza os trés

modelos acima citados.

Somers e Nelson Hairul, Nasir, e Sahibuddin Alaskari, Ahmad, Dhafr, e
(2001) {2011) Pinedo-Cuenca (2012)
22 FCS 26 FCS 22 FCS
* Apoio da altageréncia Fatores relacionados a pessoas: * Apoio da alta geréncia

* Responsavel pelo projeto

* Qualificac3o do gerente de projetos

* Treinamento do usudrio e
capacitacdo tecnologica

* Treinamento e qualificacdo do

usuario

* Apoiodaalta geréncia

* Reengenharia de processos

* Gerénciade expectativas

* Envolvimento do usuario final

® Geréncia do projeto

* Parcerias entre fornecedor/dients

* Equipe suficients e bem treinada

* Comunicac3o efetiva

* Uso de ferramentas de
desenvolvimento do fomecedor

* Bos lideranca

® Cultura para mudangas

* Escolha do pacote de software

* Equipe comprometida e motivada

* Metas e objetivos claros

* Gerénciado projeto

* Bom desempenho de fornecedores,
consultores e do contratante

* Utilizacdo de consultores

* Equipe de gestio

Fatores relacionados a processos:

* Cooperac3o interdepartamental

* Uso de consultores

® EspecificacBes e requisitos claros

®* Melhorias na infraestrutura

* Capacidade de se evitar
customizaces

* Objetivos, metas e foco bem
definidos

* Recursos financeiros

® Andlise econvers3o dedados

* Cronograma realistico

® Organizac3o e competénciada
equipe de projetos

* Reengenharia de processos

* Comunicacdo e feedbacks efetivos

* Geréncia de si =

* Definicdo da arguitetura

* Orcamento realistico

® Geréncia de mudangas

* Recursosdedicados

* Requisitos fixad

* Apoio do fomecedor

* Qualificac3o da equipe de
implantaco

* Planejamento adequado

® Responsavel pelo projeto

* Gerénciade mudangas

* Metodologias e processos sdequados
de desenvolvimento

* Tecnologia do sistema

* Clareza de metas e objetivos

* Relatorios de progresso atualizados

® Escolha do sistems ERP

* Educacdo nos novos processos de
negocio

* Controle e monitoramento efetivos

* Precis3o dos dados

* Comunicag3o interdepartamental

* Recursos adequados

* Patrocinios

* Cooperacio interdepartamental

* Geréncia de riscos

* MinimizacSo de customizacbes

* Apoio continuo do fornecedor

* Geréncia de mudangase
configurag3o efetivas

* Gerente do projeto

* Geréncia de boa qualidad

® Claradefinic3o de papeis &
responsabilidades

* Treinamentos com usuariosfinais

Fatores técnicos:

* Conhecimento sobre metodologias
de desenvolvimento

* Complexidade, tamanho do projeto,
duraco e numero de organizacbes
envolvidas

* Ferrementasde apoio &
infraestrutura

Figura 2.6: Modelos de FCS de Somers, Hairul e Alaskari

Fonte : (SOMERS; NELSON, 2001), Hairul, Nasir e Sahibuddin (2011) e

Alaskari et al. (2011)
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Ziemba e Oblak (2013) desenvolveram um modelo de fatores criticos de

sucesso que tem enfoque sobre a implantacio de sistemas ERP na esfera publica.

Os autores basearam-se nos trés modelos apresentados anteriormente, e desenvol-

veram um quarto composto de 19 (dezenove) fatores que foram ainda divididos em

4 (quatro) grupos distintos. A Figura 2.7 apresenta o modelo de Ziemba e Oblak

(2013).

Fatores relacionados ao
processo de aguisigio
publica

Fatores relacionados a
geréncia de processos
na esfera publica

Fatores relacionados as
qualidades da equipe de
implantagio

Fatores relacionados
4 geréncia do projeto

» Especificagdes definidas
com precisdo (requisitos
de processos e
informagdo, requisitos
tecnoldgicos, requisitos
organizaci onais)

* Cronograma correto €
realistico

* Objetivos e metas bem
definidos paraa
implantagdo

*» Congelamento de
requisitos

» Identificagao dos
processos atuais

* Reengenharia de
processos

* Qualificagdo da equipe de
projetos para com sistemas
ERP

* Qualificagio da equipe de
projetos para com a esfera
piblica

* Uso de consultores

* Cooperagdo com centros de
pesquisa

+ Qualidade na utilizacdo dos
recursos tecnoldgicos

Apoio da dta
gEréncia

Definigdo de tarefas e
responsabilidades
com clareza
Geréncia de
mudangas

Geréncia de riscos
Ervolvimento dos
usudrios finais
Comunicagdo
interdepartamental
tilizacdo de uma
metodologiaparaa
geréncia do projeto
Controle e
monitoramento
efeitos

Figura 2.7: Modelo desenvolvido por Ziemba e Oblak e utilizado no trabalho

Fonte : (ZIEMBA; OBLAK, 2013)

Percebe-se que os modelos apresentados trazem diversos fatores criticos

em comum, 0 que mostra que embora implantacdes variem pelo mais diversos

motivos, hd situagcdes e necessidades que estdo presentes em todos os projetos de

implantagdo, e por isso, devem receber a devida atengao.

O modelo de Ziemba e Oblak (2013) foi o escolhido como base para a rea-

lizagdo deste trabalho. A escolha ocorreu devido a fatores como a recenticidade do

trabalho e qualidade dos resultados obtidos, o que serd detalhado posteriormente.
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2.4 A administracao Puablica

No contexto das organizagdes publicas, a administragao € tradicionalmente
rotulada de ineficiente e pouco produtiva, sendo entendida como um obstéculo para
o desenvolvimento socioecondmico do pais (LEOCADIO; SANTOS, 2008).

Historicamente, organizagdes publicas s@o controladas através de regula-
mentos, normas e regras especificas, que sdo caracteristicas fortes de um sistema
altamente burocratizado. A criagdo dessa estrutura de governo vem da necessi-
dade de exercer controles sobre os funciondrios, cercando-os de forma a impedir
que cometam atos ilicitos (OSBORNE; GAEBLER, 1998).

O manual da Confederagdo Nacional dos Municipios - CNM (2008) lem-
bra que a cada dia que se passa, a sociedade fica mais exigente. Bastar observar-se
o nimero de pessoas que procuram os 6rgdos de defesa do consumidor e o Mi-
nistério Publico, e ainda as organizacdes de moradores que ndo param de crescer.
Esses movimentos certamente repercutem na gestio das organizagdes, mais espe-
cificamente na necessidade de mudancas sobre seus modelos de gestdo.

A gestdo da TI na administragdo publica deve vislumbrar ndo apenas o
contexto interno da organizacdo que visa obter a eficdcia organizacional, mas prin-
cipalmente o ambiente externo, que diferencia a qualidade dos servigos prestados
ao cidadao, contribuindo para uma atuagdo eficaz do poder ptiblico na drea de
atuacdo de sua competéncia (ORTOLANI, 1996).

Schlesinger et al. (2008) comenta sobre uma caracteristica tnica da ad-
ministracio publica, que sob alguns aspectos, pode trazer dificuldades, atrasos ou
dilatacdo dos cronogramas quando de seu desenvolvimento, em particular no sur-
gimento de necessidades que nao foram previstas ou bem definidas anteriormente.
Trata-se do cumprimento dos dispositivos contidos na Lei das Licitagdes — Lei n°

8.666 de 21 de junho de 1993.
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Uma exemplificacdo dessa realidade é o caso das IFES (Instituicdes Fe-
derais de Ensino Superior), que segundo Ferraresi (2003) t€m objetivo de fazer a
disseminacdo do conhecimento através do ensino, pesquisa e extensdo. Um lugar
onde as decisdes se caracterizam pelo modelo colegiado, seus segmentos integran-
tes sdo especializados, e ndo demonstram sentido na cooperacao.

Stinghen (2001) comenta que a tecnologia estd sendo cada vez mais uti-
lizada para a capacitacdo de pessoas, comunicagdo e interagdo entre professores
e alunos, jd que promove o desenvolvimento de projetos inovadores, estimula e
aumenta as atividades em grupo, dota o professor e o estudante de mais um meio

para resolver seus problemas e facilita o acesso a informagao e a comunicacao.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa € um conjunto de métodos, técnicas e procedi-
mentos que tem por finalidade viabilizar a execu¢do de uma pesquisa, obtendo-se
como resultado um novo produto, processo ou conhecimento (JUNG, 2009).

3.1 Classificacao da Pesquisa

Segundo Jung (2009), pode-se classificar uma pesquisa cientifica como:

Com relagdo a natureza: Pesquisa basica ou aplicada.

Com relagdo aos objetivos: Pesquisa exploratoria, descritiva ou explicativa.

Com relagdo as abordagens: Qualitativa ou Quantitativa.

Com relagdo aos procedimentos: Survey, estudo de caso tinico ou mdltiplo,

pesquisa-acdo, experimental ou operacional.

H4 ainda diversas maneiras que podem ser utilizadas para fazer a coleta de

dados, como:

e Observacdo Participante;

Grupos Focados;

Entrevistas;

Questiondrios;

Experimentacio;

Observacao.
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A Figura 4.1 ilustra a classificagdo de uma pesquisa cientifica proposta

pelo autor:
Gerar Conhecimento l Quanto a Natureza | Gerar Conhecimento
(Sem Finalidades de Aplicagio) \l, \L (Com Finalidades de Aplicagio)
Pesquisa Basica | l Pesquisa Aplicada |

v

I Quanto aos Objetivos |
Descobrir/ Inovar \l, \ Como? \ Porgque?
Exploratoria I I Descritiva | | Explicativa I

v U v

| Quanto as Abordagens |
v v
I Quantitativa I e/ou I Qualitativa |
v v
l Quanto aos Procedimentos |
v v v
I Survey I I Estudo de Caso Unico | | Experimental |
I Pesquisa-Acio ] I Estudo de Casos Maltilplos ] | Operacional — P.O. |
v
| Métodos para Coleta de Dados |
| Observacio Participante ” Grupos Focados | | Entrevistas | | Questionarios ” Experimentacio “ Observacio I

Figura 3.1: Classificacdo dos tipos de pesquisa segundo Jung

Fonte : (JUNG, 2009)

O trabalho em questdo no que se refere a natureza pode ser classificado
como uma pesquisa aplicada, que tem objetivo de gerar conhecimento mas tam-
bém resultados praticos relacionados a opinido dos usudrios em relagdo a implan-
tacdo do sistema.

A pesquisa quanto aos seus objetivos é considerada descritiva, pois tem
intuito de descrever fatos, e fendmenos de uma determinada realidade, o que serd
feito sobre a implantacdo do sistema ERP na instituicdo em questdo com a utiliza-
¢do do modelo de fatores criticos proposto.

Com relacao a abordagem, tem-se uma pesquisa quantitativa, pois se pre-
ocupa em quantificar a opinido dos usudrios do sistema em relagdo ao modelo

utilizado.
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O procedimento utilizado foi um estudo de caso tinico, pois todo o traba-
lho foi feito sobre o processo de implantaciao de um sistema ERP.
A coleta de dados deste trabalho foi feita através da aplicagdo de um ques-

tionario a uma amostra de usudrios ativos do sistema em processo de implantag@o.

3.2 O Caso da Implantacao

O objeto de estudo deste trabalho foi uma universidade federal localizada
no estado de Minas Gerais o qual teve inicio, em marco de 2013, a implantagdo de
trés sistemas ERP.

A aquisi¢do se deu por meio de dispensa de licitacdo, e a partir disso foi
assinado um contrato com a empresa Sig Software & Consultoria em Tecnologia
da Informacdo Ltda, que foi responsavel por prestar todo o suporte necessario as
atividades inerentes a implantagcdo dos sistemas durante os quatro anos previstos
para durar o processo.

O contrato prevé a prestagdo de diversos servigos como a instalagdo dos
sistemas nos servidores da universidade, apoio durante a implantagdo dos médu-
los, sustentacdo dos servigos, apoio presencial durante treinamentos aos usudrios,
manutengdo evolutiva, suporte técnico nivel 2, entre outros. Apoio considerado
fundamental para uma implantagdo em tempo agil e que busca minimizar os im-
pactos sobre a comunidade académica.

Os sistemas foram desenvolvidos pela Universidade Federal do Rio Grande
do Norte (UFRN) e tém sido utilizados por diversas outras institui¢des federais de
ensino por todo o pafs. Uma forte tendéncia que serd capaz de unir ainda mais
as institui¢des, permitindo um apoio mutuo tanto durante a implantagdo quanto a
utilizag@o apds o fim do contrato de suporte.

Os trés sistemas sdo compostos por diversos médulos capazes de se co-
municar, o que possibilita um maior grau de interacdo, caracteristica marcante dos

sistemas de gestdo (ERP). Como ja visto na sec¢do 2.2.2 foi necessdrio estabelecer
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uma estratégia para se colocar os médulos do sistema acessiveis aos usudrios, € a

escolha da institui¢do foi a liberacdo por fases. A escolha se deu pela certeza de

que a comunicacdo dos mddulos existe de maneira eficaz, o que causard impac-

tos minimos durante a cria¢do de barramentos para a entrada de novos médulos, e

também pela estratégia ser a menos causadora de impactos a uma organizagao.

Os trés sistemas deverdo atingir a comunidade académica em sua totali-

dade, desde alunos de graduacdo e pds-graduagdo, técnicos administrativos de-

partamentais como administradores e secretarios, a gestores da institui¢do como o

reitor e seus pro-reitores. Um breve detalhamento dos sistemas, extraido de UFRN

(2014), ¢ apresentado a seguir:

e SIPAC - Sistema Integrado de Patrimdnio, Administracdo e Contratos

O SIPAC tem foco principal sobre as atividades meio da instituicdo e é
composto por cinco portais, vinte médulos e dois pontos de acesso aos de-
mais sistemas. Oferece operagdes fundamentais para a gestdo das unidades
responsaveis pelas finangas, patrimdnio e contratos e integra totalmente a
drea administrativa desde a requisicdo (material, prestacdo de servigo, supri-
mento de fundos, didrias, passagens, hospedagem, material informacional,
manuten¢ao de infraestrutura) até o controle do orcamento distribuido inter-

namente.

SIGAA - Sistema Integrado de Gestao de Atividades Académicas

O SIGAA informatiza os procedimentos da drea académica através dos mo-
dulos de: graduacdo, pds-graduacdo (stricto e lato sensu), ensino técnico e
ensino médio e infantil. E capaz de gerir a submissdo e controle de projetos e
bolsistas de pesquisa e extensdo e projetos de ensino. Bem como outros sis-
temas, também disponibiliza portais especificos para: reitoria, professores,
alunos, tutores de ensino a distancia, coordenagdes lato-sensu, stricto-sensu

e de graduacdo e comissdes de avaliagdo (institucional e docente).
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e SIGRH - Sistema Integrado de Gestiao de Recursos Humanos

O SIGRH ¢ capaz de informatizar os procedimentos relacionados a geréncia
de recursos humanos, tais como: marcacgdo/alteracao de férias, cédlculos de
aposentadoria, avaliacdo funcional, dimensionamento de forca de trabalho,
controle de frequéncia, concursos, capacitagdes, servicos e requerimentos,
registros funcionais, relatérios de RH, dentre outros. A maioria das opera-
¢Oes possui algum nivel de interacdo com o Sistema Integrado de Adminis-
tracdo de Recursos Humanos (SIAPE) do governo federal, que integra todas

as plataformas de gestdo da folha de pessoal dos servidores publicos.

Embora a universidade tenha optado fazer a implantacdo de trés sistemas,
o trabalho foi direcionado somente ao SIPAC, que era aquele com a implantacdo
mais avang¢ada no momento da coleta de dados.

O contrato prevé ainda que ao final seja feita a transferéncia de conheci-
mento entre a empresa de suporte e a equipe de analistas da universidade, ja que
manutencdes e atualizacdes sdo constantes em sistemas de gestdo. Na Figura 3.1, é
apresentado o cronograma de implantacdo definido pela universidade e a empresa

contratada:
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Figura 3.2: Cronograma de Implantagdo

O cronograma de implantagdo dos sistemas tem duracdo prevista de quatro
anos, com uma énfase inicial maior sobre os sistemas administrativos e um final
voltado ao académico. Os diversos médulos serdo disponibilizados aos usuarios
de forma incremental e pequenas alteracdes na ordem de liberacdo podem ocorrer

em busca de uma melhor aceitacio.

3.3 Procedimentos metodoldogicos

Tem-se a seguir os principais procedimentos metodoldégicos realizados du-

rante a execucio deste trabalho.
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3.3.1 Escolha do modelo de FCS

A literatura apresenta diversos modelos de fatores criticos de sucesso para
implantagdo de sistemas ERP, como comenta Parr e Shanks (2000a). No entanto,
a maioria desses modelos ndo leva em consideracdo as peculiaridades da adminis-
tracdo publica o que pode afetar diretamente a avaliacdo de uma implantag¢do do
tipo.

Apds uma pesquisa bibliografica em busca de modelos de fatores criticos
de sucesso para implanta¢do de sistemas ERP em instituicdes publicas, alguns
modelos foram encontrados, entre eles de Holland e Light (1999) e Allen, Kern e
Havenhand (2002) e ainda o modelo elaborado por Ziemba e Oblak (2013) que foi
o escolhido como base para o trabalho. A escolha do modelo se deu basicamente

devido a trés fatores:

e Qualidade e clareza dos resultados obtidos pelo autor em sua aplicaco;
e Recenticidade do trabalho;

e Nivel de detalhamento feito do autor sobre as peculiaridades da administra-

¢ao publica.

3.3.2 Elaboracao do Questionario

O questionario estruturado foi elaborado de maneira a ser o mais fiel possi-
vel aos fatores criticos apontados no modelo escolhido. Sendo assim, foi possivel
chegar a 19 (dezenove) questdes subdivididas em 4 (quatro) grupos, bem como o
modelo propunha. Questdes referentes ao perfil dos usudrios também foram inse-
ridas.

As questdes contidas no questiondrio foram feitas utilizando a Escala Li-

kert! de 5 pontos, que é uma escala amplamente utilizada em pesquisas de opinido.

A Escala Likert é uma escala psicométrica utilizada em pesquisas quantitativas para avaliar o
nivel de concordancia dos usudrios. Foi proposta pelo pesquisador Rensis Likert.
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A escala foi empregada com a intencéo de facilitar o entendimento e per-
cepgdo dos usudrios quanto a ideia presente nos fatores criticos, além de permitir
que o questiondrio fosse respondido em um tempo mais hébil, algo fundamen-
tal para usudrios com o tempo livre bastante escasso como os da administragcdo
publica.

Como propde o modelo utilizado, todas as questdes contidas no questio-
ndrio eram de cardter afirmativo e os usudrios deveriam concordar ou ndo com a
proposicao feita. Uma escala de concordincia com 5 (cinco) valores foi utilizada,

sendo:

1. Discordo Totalmente;
2. Discordo;

3. Indiferente;

4. Concordo;

5. Concordo Totalmente.

Foi criada ainda uma sec¢@o livre e ndo obrigatéria no questiondrio, intitu-
lada de “Deixe aqui sua critica ou sugestdo:”, onde os usudrios puderam de forma

aberta fazer comentarios sobre o processo de implantagdo até o momento.

3.3.3 Escolha da Amostra

A amostragem foi classificada como ndo probabilistica, que teve seus da-
dos obtidos pela disponibilidade dos usudrios. A intencdo foi de estender o quanto
possivel o alcance do questiondrio e ouvir as opinides de pessoas que, de alguma

maneira, se relacionam ao processo de implantacdo do sistema.
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3.3.4 Aplicacao do Questionario

Ao fim da elaboracdo do questiondrio foi feita uma avaliacdo preliminar
de seu conteido. O chamado pré-teste foi desenvolvido com objetivo de identificar
falhas de redacdo como aquelas que pudessem causar imprecisdo, dividas, estresse
ao usudrio, complexidade desnecessdria, entre outros.

O pré-teste foi aplicado a uma pequena amostra de usudrios definida por
conveniéncia. Os sete participantes da atividade receberam a versao final do ques-
tiondrio e apds respondé-lo foram submetidos a uma entrevista a fim de que fosse
feito um levantamento e documentagdo das dificuldades encontradas. Foi possi-
vel atestar através da opinido dos participantes, que o questiondrio tinha clareza
adequada, que o formato e a ordem das questdes estavam em conformidade com o
objetivo, e que a introdugdo atendia ao proposto.

A aplicac¢do do questiondrio ocorreu nos meses de dezembro 2013 e ja-
neiro de 2014 e contou com a colaboracdo de 42 (quarenta e dois) usudrios do
sistema.

Buscando a opg¢do que melhor atendesse ao perfil e a disponibilidade do
respondente, o processo foi realizado de trés maneiras distintas, utilizando sempre

0 mesmo questiondrio elaborado:

e Visita ao setor de lotacdo do usudrio, introdugdo oral sobre o trabalho e seus
objetivos, e entrega do questionario com aguardo de seu preenchimento para

a coleta;

e Visita ao setor de lotagdo do usudrio, introducdo oral sobre o trabalho e seus
objetivos, e entrega do questiondrio para que fosse recolhido posteriormente
devido ao usudrio nao ter disponibilidade de respondé-lo no momento, po-

rém interesse em participar do trabalho;

e Envio da versao digital do questiondrio via e-mail aos usudrios que por ques-

tdes diversas como férias ou licenca médica, ndo estavam presentes na ins-
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tituicdo durante a etapa de aplicacdo, mas anteriormente ja haviam demons-

trado interesse em participar da pesquisa.

Os trés métodos tiveram uma boa aceita¢io dos usudrios, com alguns che-
gando inclusive a sugerir melhorias sobre a avaliacio e o processo de implantacio
dos sistemas. Foi possivel atingir uma parcela significativa dos usudrios cadastra-

dos no sistema, no momento da coleta dos dados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serd descrito o desenvolvimento da andlise da pesquisa e
seus resultados. Os dados serdo apresentados através de recursos gréificos e esta-
tisticos, sendo ainda submetidos a uma avaliacio abrangente sobre a opinido dos

usudrios quanto ao processo de implantacdo do sistema.

4.1 Analise dos dados obtidos

A andlise foi feita com o objetivo de expressar as informagdes obtidas de
maneira clara e com embasamento estatistico suficiente para indicar sua validade.

O método estatistico utilizado, apresentado por (MALHOTRA, 2001) e
(OLIVEIRA, 2005) permitiu a criacdo de uma abordagem quantitativa para es-
tabelecer o Ranking Médio (RM) dos resultados do questiondrio. A cada opcdo
foi atribuido um valor de escala quantitativa, sendo “concordo totalmente” valor
5, “concordo” valor 4, “indiferente” valor 3, “discordo” valor 2 e “discordo to-
talmente” valor 1. O RM de cada uma das questdes foi encontrando utilizando a

seguinte férmula:

Ranking Médio (RM) = MP / (NS)

Figura 4.1: Férmula de célculo do Ranking Médio

Fonte : (MALHOTRA, 2001)

Onde,

Média Ponderada (MP) =Y fi.Vi
fi = frequéncia observada de cada resposta para cada item Likert
Vi = valor de cada resposta

NS = n° de sujeitos
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De posse dos resultados pode-se fazer a andlise considerando que quanto
mais proximo de 5 o RM estivesse maior seria o nivel de concordincia dos respon-
dentes, e 0 quanto mais proximo de 1 menor seria. Ainda que os valores menores
que 3 seriam considerados como discordantes e, maiores que 3, como cCONcor-
dantes. O valor exatamente 3 seria considerado “indiferente” ou “sem opiniao”,
sendo o “ponto neutro”, equivalente aos casos em que os respondentes deixaram
em branco.

Ao final da andlise foi feito ainda um paralelo com os resultados do autor
do modelo buscando apresentar mais uma forma de andlise dos resultados encon-
trados, e também uma média aritmética simples entre 0 RM de alguns itens do
questiondrio. Esse valor encontrado foi finalmente comparado a média geral do
RM de todos os itens presentes no questiondrio. Dessa forma foi possivel avaliar
pequenos grupos de questdes do questiondrio, em relagdo ao grupo como um todo.

Questdes relacionadas ao perfil dos respondentes ndo foram submetidas a

analise estatistica.

4.2 Analise do perfil dos respondentes

Trés questdes referentes ao perfil dos usuarios foram desenvolvidas com o
objetivo de melhor identificar a amostra.

A primeira se refere ao sexo dos usudrios. Foi possivel perceber que nio
existe uma disparidade na amostra examinada, uma vez que dos 42 respondentes
23 disseram ser do sexo masculino, enquanto o sexo feminino foi a resposta dos

demais 19.
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O grafico a seguir € uma ilustragdo dos dados obtidos.

Sexo dos Usuarios

25

Masculino Feminino

Figura 4.2: Sexo dos usudrios respondentes

A segunda questdo se refere a idade dos usudrios, e o objetivo foi identi-
ficar a melhor faixa etdria que representa os usudrios pesquisados. As respostas
indicam que a faixa etdria mais adequada para representar os usudrios € a entre 21
e 40 anos, que representa cerca de 76% das respostas. Usudrios de outras faixas
etdrias estiveram também presentes, no entanto sob um volume inferior. O grafico

abaixo apresenta visualmente as respostas obtidas com a questao.

Idade dos Usuarios
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Figura 4.3: Idade dos usudrios respondentes

A terceira questdo relativa ao perfil dos usudrios se refere ao grau de esco-
laridade. O objetivo foi de identificar qual o nivel de qualificacdo da amostra, uma

vez que essa qualificacdo pode estar diretamente relacionada ao dominio e facili-
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dade que os mesmos tém sobre recursos computacionais, algo importante para o
sucesso da implantacdo de um sistema ERP.

Os resultados obtidos mostram que 9 respondentes afirmaram ter no no
maximo segundo grau, 18 graduagdo e 15 pds-graduagdo. Usudrios com graduagio
ou mais representaram 79% da amostra, um resultado ja esperado por se tratar de

uma instituicdo de ensino superior. O grafico a seguir exibe os resultados obtidos.

Escolaridade dos Usuarios
20

15 —
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0
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Primeiro Grau Segundo Grau Graduacdo Pos-Graduagdo

Figura 4.4: Escolaridade dos usudrios respondentes

4.3 Analise das questoes propostas com base no modelo

A andlise das questdes serd dividida em grupos de fatores, maneira como o
autor do modelo propds e como foi elaborado o questiondrio aplicado aos usudrios

do sistema.

4.3.1 Processo de aquisicao dos sistemas

O primeiro grupo de fatores definido pelo autor estd relacionado ao pro-
cesso de aquisicdo do sistema a ser implantado. E importante lembrar que se trata
de um processo destinado a um grupo seleto de usudrios, uma vez que nio é uma
atividade aberta a comunidade. A partir dos fatores definidos, trés afirmagdes fo-
ram elaboradas e inseridas no questiondrio. As respostas obtidas sdo apresentas a

seguir.
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4.3.1.1 Os objetivos e metas da implantacio foram definidos de maneira

clara e precisa.

Os objetivos e metas da implantacdo foram
definidos de maneira clara e precisa
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Figura 4.5: Primeira afirmag@o sobre o processo de aquisi¢do dos sistemas

A afirmacio buscou identificar a opinido da amostra em relagdo a defini¢do
de objetivos e metas feita durante o processo de aquisi¢do do sistema. Os respon-
dentes que tiveram alguma dificuldade foram aconselhados a dar suas respostas
com base nas percepcdes de usudrio.

As respostas mostram que somente 1 usudrio assinalou a opcdo de total
discordancia a afirmacdo, 10 disseram discordar, 10 afirmaram estar indiferentes,
enquanto 17 concordaram com a afirmacio e ainda 4 concordaram totalmente com
a afirmacdo. O Ranking Médio (RM) da afirmacao foi igual a 3,31, o que demons-
tra a concordancia dos respondentes.

Os resultados obtidos mostram que embora haja alguma discordancia, os
usudrios respondentes acreditam que a defini¢do foi feita de maneira clara e pre-

cisa.
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4.3.1.2 Informacoes sobre as necessidades da instituicao foram levantadas e

confrontadas com as func¢oes apresentadas pelo sistema.

Informacdes sobre as necessidades da instituicio
foram levantadas e confrontadas com as funcées

apresentadas pelo sistema
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Figura 4.6: Segunda afirmacéo sobre o processo de aquisi¢do dos sistemas

A afirmacio buscou saber se a amostra concordava que durante a aquisi¢ao
do sistema, houve um momento em que os processos da organizacio e do sistema
foram confrontados. Essa demanda existe, pois caso o sistema ndo seja capaz de
atender a necessidades da instituicfo, a rejeicdo dos usudrios para com o sistema
tende a aumentar bastante, bem como as chances de fracasso e os gastos com
customizagdes e adequacoes.

As respostas mostram que somente 1 usudrio assinalou a opcdo de total
discordancia a afirmacdo, 9 disseram discordar, 10 afirmaram estar indiferentes,
enquanto 17 concordaram com a afirmacao e ainda 5 concordaram totalmente com
a afirmacdo. O Ranking Médio (RM) da afirmacao foi igual a 3,38, o que sugere a
concordancia dos respondentes.

A partir dos dados obtidos, pode-se dizer que a maioria dos usudrios con-
cordou com a afirmagdo. Cerca de 52% dos usudrios disseram concordar com a
afirmacdo, dentre esses 12% que concordaram totalmente. A taxa de usudrios que
se mostraram indiferentes a afirmacao se mostrou relativamente alta, com 24% da

amostra.
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4.3.1.3 O cronograma da implantacio esta correto e é realistico.

O cronograma da implantacio esta corretoe é
realistico

1&
14
12
10

8

6

4 4

a4 T T T T

Discordo Discorde  Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.7: Terceira afirmacédo sobre o processo de aquisi¢ao dos sistemas

O objetivo da afirmagéo era analisar a opinido da amostra quanto ao cro-
nograma de implantacdo proposto durante o processo de aquisicdo do sistema. A
equipe de implantacdo é a principal responsdvel por controlar o cronograma do
projeto, e algumas alteracdes e adequacdes inevitavelmente devem ocorrer.

As respostas mostram que 5 usudrios assinalaram a opcdo de total dis-
cordancia a afirmacdo, 7 disseram discordar, 13 afirmaram estar indiferentes, en-
quanto 14 concordaram com a afirmacio e ainda 3 concordaram totalmente com a
afirmacdo. O Ranking Médio (RM) da afirmacao foi igual a 3,07, o que sugere a
concordancia dos respondentes por uma margem estreita, com um resultado muito
préximo ao ponto de neutralidade.

Os resultados indicam que os respondentes concordam que as atividades
inerentes ao cronograma de implantacdo foram bem desenvolvidas. Algo a ser
considerado ¢ quantidade de usudrios que disseram estar indiferente a afirmacao,
que chegou a 31% da amostra. Muitos sdo os fatores que podem fazer com que o
usudrio se abstenha a responder, mas principalmente a falta de conhecimento sobre

0 assunto tratado.
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4.3.2 Processos atuais da instituicao

O segundo grupo de fatores definido pelo autor se refere a como as tare-
fas inerentes ao funcionamento da instituicdo funcionam atualmente. Novamente
foram realizadas trés questdes de cardter afirmativo, nas quais os respondentes

deveriam avaliar seu nivel de concordancia através das cinco op¢des encontradas.

4.3.2.1 Osrequisitos dos processos da instituicao para com o sistema se man-

tém os mesmos desde o inicio.

Os requisitos dos processos da instituicio para com
o sistema se mantém os mesmos desde o inicio
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Figura 4.8: Primeira afirmacdo sobre os processos atuais da institui¢ao

O objetivo da afirmacao foi avaliar a concordancia dos respondentes quanto
ao surgimento de novos requisitos, ndo programados, durante ao processo de im-
plantacdo. Uma boa prética na implantacdo de sistema ERP é que seja feito o
congelamento de requisitos, o que compreende de uma avaliagdo das necessidades
e entdo fechamento desse escopo para que novas nao surjam. Possiveis novas ne-
cessidades devem ser consideradas em um segundo momento, evitando que afetem
0 processo atual.

As respostas mostram que 3 usudrios assinalaram a opcao de total discor-
dancia a afirmacdo, 11 disseram discordar, 17 afirmaram estar indiferentes, en-

quanto 10 concordaram com a afirmagdo e ainda 1 concordaram totalmente com
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a afirmacdo. O Ranking Médio (RM) da afirmacao foi igual a 2,88, o que mostra
haver uma discordancia por parte dos respondentes.

A partir das informacdes obtidas, tem-se uma discordancia de cerca de
33% dos respondentes, o que pode ser indicado pelo RM igual 2,88. Algo a ser
também considerado é a quantidade de usudrios que optaram pela opcao de indi-
ferenca, que tomou cerca de 40% da amostra.

Uma provével explicacdo para uma discordincia tdo alta, € relacionada
a estrutura da afirmacdo feita, que pode ndo ter sido clara o suficiente, levando
os usudrios a assinalarem a opcao de indiferenca o que pode ter afetado a coleta
de dados. Uma segunda causa seria por problemas na implantacdo do médulo
“Compras” que € utilizado por toda a institui¢do e foi o grande primeiro médulo
implantado. A implantag¢do enfrentou alguns problemas e mudangas nao previstas
foram necessdrias, o que pode ter gerado descontentamento em uma parcela dos

usudrios.

4.3.2.2 Qs processos atuais foram devidamente identificados.

Os processos atuais foram devidamente
identificados
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Figura 4.9: Segunda afirmac@o sobre os processos atuais da institui¢do

Algo fundamental para o sucesso da implantacdo de um sistema ERP &
o mapeamento dos processos da institui¢do, pois essa é a maneira mais ficil de

saber se o sistema serd capaz de atender as necessidades previstas. O objetivo da
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afirmac@o foi justamente saber a opinido da amostra quanto a pratica da atividade
de identificacdo desses processos.

As respostas mostram que 2 usudrios assinalaram a opcdo de total dis-
cordancia a afirmagfo, 12 disseram discordar, 9 afirmaram estar indiferentes, en-
quanto 17 concordaram com a afirmaco e ainda 2 concordaram totalmente com a
afirmacdo. O Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,12, o que sugere a
concordancia dos respondentes por uma margem bastante estreita.

E possivel perceber que a maioria dos usudrios concorda que houve um
trabalho sobre a identificagdo dos processos atuais, ja que 45% da amostra apre-
sentou uma resposta com maior concordincia. No entanto, houve também uma
discordancia perceptivel, pois somam 34% da amostra, mostrando que o processo

¢ passivel de melhorias.

4.3.2.3 Existe uma preocupacao em adaptar os processos atuais aos do sis-

tema, e também o contrario.

Existe uma preocupacio em adaptar os processos
atuais aos do sistema, e também o contrario
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Figura 4.10: Terceira afirmagio sobre os processos atuais da instituicao

Esta afirmacdo sumariza algumas das afirmagdes feitas anteriormente, pois
existe, por exemplo, uma ligac@o entre a identificacio e levantamento de requisi-
tos de processos com a necessidade de adaptagdo destes ao sistema. Sendo assim

o principal objetivo é saber se a implantacdo além de trabalhar com customiza-
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¢oOes sobre o sistema, também tem maturidade para aceitar que em alguns casos o
sistema traz a melhor solucdo, e a mudanca deve ser feita sobre 0s processos.

As respostas mostram que nenhum usudrio assinalou a opg¢ao de total dis-
cordancia, 7 disseram discordar, 1 afirmou estar indiferente, enquanto 25 concor-
daram com a afirmacgdo e ainda 9 concordaram totalmente com a afirmagdo. O
Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,85, o que sugere a concordancia
dos respondentes por uma margem bastante grande.

Os resultados apontaram que a quantidade de usudrios que disse concordar
com a afirmag¢@o chegou a cerca de 81% da amostra, e ainda desses cerca de 21%
que disseram concordar totalmente. E de suma importincia entender quais sdo os
momentos em que o software deve ser adaptado ao sistema e também o sistema ao

software.

4.3.3 Competéncias da equipe de implantacao

O terceiro grupo de fatores estd ligado a qualidade e competéncia da equipe
responsavel pela implantacdo do sistema. Para identificar a opinido dos usudrios
foram criadas cinco questdes de cardter afirmativo, nas quais os respondentes de-

veriam avaliar seu nivel de concordancia através das opc¢des encontradas.
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4.3.3.1 A equipe demonstra ter experiéncia com a implantacao de sistemas

ERP.

A equipe demonstra ter experiéncia com a
implantacio de sistemas ERP
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Figura 4.11: Primeira afirmacéo sobre as competéncias da equipe de implantagdo

A primeira afirmagdo busca avaliar a opinido dos respondentes em relacio
a experiéncia da equipe de implantag@o. A qualificacdo e o curriculo dos membros
da equipe ndo € algo claro a todos, porém foi indicado aos respondentes que res-
pondessem utilizando sua percepgao sobre os integrantes da equipe de implantacéo
com 0s quais tiveram contato.

As respostas mostram que 1 usudrio assinalou a opcao de total discordan-
cia, 6 disseram discordar, 6 afirmaram estar indiferentes, enquanto 25 concordaram
com a afirmacéo e ainda 4 concordaram totalmente com a afirmagdo. O Ranking
Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,60, o que sugere a concordancia dos res-
pondentes.

O resultado apresentou cerca de 70% da amostra a favor da afirmacgdo, o
que indica a opinido dos respondentes a favor dos responsaveis pela implantacao.
Uma consideragao a ser feita é que os respondentes do questiondrio, bem como
a equipe de implantagcdo sdo compostos de técnicos administrativos e analistas da

institui¢do, algo que pode ter influenciado a qualidade dos dados coletados.
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4.3.3.2 A equipe demonstra capacidade de lidar com as peculiaridades da

administracio publica.

A equipe demonstra capacidade de lidar com as
peculiaridades da administracio pablica
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Figura 4.12: Segunda afirmacéo sobre as competéncias da equipe de implantacdo

A segunda afirmac@o busca avaliar a opinido da amostra em relacdo a fa-
tores somente encontrados na administracdo publica, como as caracteristicas do
processo de compra publica que sdo na maioria das mais vezes mais complexas e
burocréaticas que da privada.

As respostas mostram que 1 usudrio assinalou a opcao de total discordan-
cia, 4 disseram discordar, 7 afirmaram estar indiferentes, enquanto 23 concordaram
com a afirmacéo e ainda 7 concordaram totalmente com a afirmagdo. O Ranking
Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,74, o que sugere a concordancia dos res-
pondentes.

Cerca de 72% da amostra concordou com a da afirmacao feita, sendo que
discordancias foram observadas e chegaram a aproximadamente 12% do total. A
implantagdo de um sistema em um ambiente piblico muitas vezes encontra difi-
culdades no momento de sua escolha e aquisi¢do, e uma equipe devidamente capa-
citada é fundamental. Sendo assim, pode-se dizer que os respondentes concordam
que a equipe da atual institui¢do tem capacidade de lidar com as peculiaridades da

administracdo publica.
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4.3.3.3 A equipe sabe utilizar os consultores contratados para apoiar a im-

plantacio.

A equipe sabe utilizar os consultores contratados
para apoiar a implantacdo
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Figura 4.13: Terceira afirmagio sobre as competéncias da equipe de implanta¢io

O uso de consultores € fundamental para o processo, uma vez que sdo eles
que detém o dominio do sistema e dos erros que inevitavelmente surgem. Até o
momento da pesquisa, a grande maioria dos usudrios ja havia tido algum contato
com os consultores, principalmente durante os treinamentos presenciais. Os con-
sultores trabalham também via “suporte técnico nivel 2 que é uma modalidade
de suporte feito a equipe de implantacao local do sistema. Sendo assim sio dois
niveis de contato, com o usudrio final e também com o usuario membro da equipe
de implantagao.

As respostas mostram que nenhum usudrio assinalou a opg¢ao de total dis-
cordancia, 6 disseram discordar, 11 afirmaram estar indiferentes, enquanto 19 con-
cordaram com a afirmag@o e ainda 6 concordaram totalmente com a afirmacgdo. O
Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,60, o que sugere a concordancia
dos respondentes.

A andlise das respostas confirma que, segundo os respondentes, a utiliza-
cdo de consultores € feita de maneira adequada, uma vez que cerca de 60% da
amostra assinalou uma opg¢do de concordincia com a afirmacio. E possivel ainda

considerar que o apoio dado pelos consultores diretamente a equipe de implanta-
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cdo é também adequado, uma vez que membros da equipe estdao presentes entre 0s

respondentes do questiondrio.

4.3.3.4 A equipe pratica a cooperacao com outras implantacoes similares.

A equipe pratica a cooperacio com outras
implantactes similares
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Figura 4.14: Quarta afirmagao sobre as competéncias da equipe de implantagio

A quarta afirmag@o trata da cooperacdo entre implantagdes similares. Como
j4 comentado, o sistema em questdo estd sendo implantado em mais de uma insti-
tuicdo publica de ensino, e essa oportunidade de cooperacdo deve ser vista como
uma chance de crescimento mituo. Cada implantagdo tem peculiaridades, como a
ordem como que os médulos sdo colocados em producdo, o que pode possibilitar
que uma instituicdo com um modulo ja implantado possa apoiar de alguma forma
outra que a pouco tenha iniciado o processo.

As respostas mostram que nenhum usudrio assinalou a opg¢ao de total dis-
cordancia, 4 disseram discordar, 21 afirmaram estar indiferentes, enquanto 12 con-
cordaram com a afirmag@o e ainda 5 concordaram totalmente com a afirmagdo. O
Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,43, o que sugere a concordancia
dos respondentes.

O resultado mostrou que 40% dos respondentes concordaram com a afir-
macao, e somente 10% discordando. Algo observado foi a grande quantidade de

respostas sobre a op¢ao “indiferente”, que chegou a 50% dos respondentes. Isso
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se deve ao fato de a cooperagdo ser na maioria dos casos conhecida somente pela
equipe de implantagdo e os membros do setor responsdvel pela utilizagdo do mé-

dulo a ser implantado.

4.3.3.5 A equipe é capacitada e faz boa utilizacao dos recursos tecnolégicos

disponiveis.

A equipe é capacitada e faz boa utilizacdo dos
recursos tecnologicos disponiveis
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Figura 4.15: Quinta afirmagao sobre as competéncias da equipe de implantagao

A quinta afirmacio se refere a capacidade técnica dos membros da equipe
de implantagdo. E importante que estes sejam capazes de utilizar os recursos do
proprio sistema e também recursos externos quando necessdrio. Um dos exemplos
mais comuns € o fato de sistemas ERP necessitarem de uma constante geragao de
relatdrios customizados.

As respostas mostram que nenhum usudrio assinalou a opg¢ao de total dis-
cordancia, 5 disseram discordar, 5 afirmaram estar indiferentes, enquanto 25 con-
cordaram com a afirmag@o e ainda 7 concordaram totalmente com a afirmacgdo. O
Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,80, o que sugere a concordancia
dos respondentes.

O resultado aponta que cerca de 77% dos entrevistados concordaram com
a afirmacdo, sendo 17% sob uma concordancia total. A utilizagdo de um sistema

para geracdo de relatérios que permite que usudrios chave solicitem relatérios cus-
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tomizados, € um exemplo de recurso que pode ter sido considerado pelos respon-

dentes.

4.3.4 Geréncia do projeto de implantacao

O quarto grupo de fatores trata das atividades relacionadas a geréncia do
projeto de implantacio, algo especialmente importante para um projeto de tal mag-
nitude, que deve ser gerido de maneira a sempre maximizar resultados e minimizar

impactos.

4.3.4.1 A alta geréncia da instituicao apoia a implantacao do sistema.

A alta geréncia da instituicdo apoia a implantacio
do sistema
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Figura 4.16: Primeira afirmagdo sobre a geréncia do projeto de implantacio

A primeira afirmacdo refere-se ao apoio da alta geréncia da institui¢io
que € um fator de alta importancia para o sucesso de uma implantagdo. O fator
comumente encontrado em modelos de fatores criticos de sucesso, o que ressalta
ainda mais a necessidade de que exista de maneira satisfatdria.

As respostas mostram que nenhum usudrio assinalou a opg¢ao de total dis-
cordancia, somente 1 disse discordar, 5 afirmaram estar indiferentes, enquanto 18
concordaram com a afirmacdo e ainda mais 18 concordaram totalmente com a afir-
magdo. O Ranking Médio (RM) da afirmagdo foi igual a 4,26, o que sugere uma

concordancia bastante alta dos respondentes.
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O resultado mostra que, segundo os respondentes, a institui¢do apoia a
implanta¢do dos sistemas que visam mudar de forma radical a maneira como os
processos sdo atualmente realizados. O apoio é fundamental para o sucesso, nao
somente o financeiro, mas também através da aceitagdo de que € uma tarefa ardua

e de que diversas dificuldades ainda estdo por vir.

4.3.4.2 As tarefas e responsabilidades foram definidas com clareza.

As tarefas e responsabilidades foram definidas
com clareza
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Figura 4.17: Segunda afirmacéo sobre a geréncia do projeto de implantagdo

A segunda afirmacdo trata da defini¢cdo de papeis e responsabilidades da
equipe de implantacdo e usudrios sobre a implantacdo do sistema. A importancia
existe ja que durante a implantacdo de um sistema de grande porte as responsabi-
lidades devem ser compartilhadas entre a equipe de implantagdo e usudrios chave
dos setores.

As respostas mostram que 2 usudrios assinalaram a opcao de total discor-
dancia, 13 disseram discordar, 9 afirmaram estar indiferentes, enquanto também
13 concordaram com a afirmacio e ainda 5 concordaram totalmente com a afir-
macdo. O Ranking Médio (RM) da afirmagao foi igual a 3,13, o que sugere uma
concordancia minima dos respondentes.

O resultado mostra uma grande divergéncia de opinides por parte da amos-

tra. A quantidade de usudrios que concordaram e discordaram foi exatamente a
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mesma, sendo 31% da amostra a cada resposta. O desempate foi feito por aqueles
que afirmam concordar ou discordar totalmente, que sao respostas de peso maior.
Um total de 5 respostas ou cerca de 12% da amostra concordando totalmente,

apontou a concordancia dos respondentes.

4.3.4.3 Ha um controle sobre as mudancas que o sistema pode trazer para a

instituicao

Ha um controle sobre as mudancas que o sistema
pode trazer para a instituicdo

14

12
10
8
[
4 B
. il n
0 - T T T T
Discordo Discordo  Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.18: Terceira afirmacio sobre a geréncia do projeto de implantacio

A afirmacdo trata das mudancas que o sistema € capaz de gerar na insti-
tuicdo, uma vez que o sistemas ERP buscam sempre implementar as priticas mais
utilizadas no mercado, o que deve ser visto como uma oportunidade de aprendi-
zado e a chance de incorporar melhorias até entdo ndo consideradas.

As respostas mostram que 3 usudrios assinalaram a opcao de total discor-
dancia, 9 disseram discordar, 13 afirmaram estar indiferentes, enquanto também
13 concordaram com a afirmacdo e ainda 4 concordaram totalmente com a afir-
macao. O Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,14, o que sugere uma
concordancia minima dos respondentes.

Com o resultado € possivel perceber que a amostra se encontra relativa-
mente dividida quanto a existéncia ou ndo de um controle sobre as mudancas. En-

quanto cerca de 28% da amostra discorda da afirmacdo, cerca de 41% concorda,
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havendo também 31% de usuarios indiferentes. Com isso € possivel perceber que
existe uma preocupacio sobre esse controle, no entanto um amadurecimento sobre
as estratégias e praticas utilizadas é bem vinda, principalmente com objetivo de

esclarecer aqueles que se julgam indiferentes.

4.3.4.4 Ha uma preocupacio com os riscos iminentes sobre o processo de

implantacao.

Ha uma preocupacio com os riscos iminentes sobre
o processo de implantacdo
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Figura 4.19: Quarta afirmag@o sobre a geréncia do projeto de implantagio

A quarta afirmacfo tenta identificar se existe uma andlise quanto aos ris-
cos sobre a implantacdo. A necessidade existe uma vez que os riscos geralmente
existem e sdo os mais variados, desde aqueles relacionados ao sistema em si, a
equipe de implantacdo e até a infraestrutura necessdria para seu funcionamento.

As respostas mostram que 1 usudrio assinalou a opcao de total discordan-
cia, 7 disseram discordar, também 7 afirmaram estar indiferentes, enquanto 22
concordaram com a afirmacao e ainda 4 concordaram totalmente com a afirmacao.
O Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,55, o que sugere a concordancia
dos respondentes.

De posse dos resultados, € possivel perceber que os respondentes concor-
dam sobre a existéncia de uma preocupagdo com 0s riscos, visto que o nivel de

concordancia e total concordancia juntos chegaram a 64%. A implantacdo de um



64

sistema que tem objetivo de atingir a institui¢do em sua totalidade e tem um crono-
grama de quatro anos, é capaz de gerar muitos momentos onde existem riscos. O
importante € estar preparado para que se um impacto ocorra, este seja minimizado

e corrigido no menor tempo possivel.

4.3.4.5 Os usuarios finais estao envolvidos na implantacio do sistema.

Os usuarios finais estio envolvidos na implantacio
do sistema
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Figura 4.20: Quinta afirmagdo sobre a geréncia do projeto de implantagio

A afirmacio tenta identificar se hd o envolvimento dos usudrios na im-
plantacdo do sistema, uma participagdo v4 além dos treinamentos de utilizagdo
das rotinas. E importante que exista um trabalho conjunto e continuo em busca
de melhorias tanto relacionadas ao sistema, quanto as pessoas envolvidas no pro-
Cesso.

As respostas mostram que 1 usudrio assinalou a op¢ao de total discordan-
cia, 8 disseram discordar, 9 afirmaram estar indiferentes, enquanto 18 concordaram
com a afirmacéo e ainda 6 concordaram totalmente com a afirmagdo. O Ranking
Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,48, o que sugere a concordancia dos res-
pondentes.

A partir dos dados coletados observa-se que a avaliacdo concordante 2
afirmacdo corresponde a cerca de 57% da amostra, sendo assim pode-se afirmar

que a amostra se sente envolvida na implantacdo do sistema. A participacdo dos
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usudrios finais é fundamental para o sucesso da implantacdo, e de acordo com a
opinido dos respondentes ainda hd uma margem para melhorias, margem que deve

ser aproveitada pela equipe de implantacao.

4.3.4.6 [Existe comunicacao interdepartamental para apoio miituo.

Existe comunicacdo interdepartamental para apoio
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Figura 4.21: Sexta afirmacéo sobre a geréncia do projeto de implanta¢do

A sexta afirmacao estd relacionada a comunicagao entre setores da institui-
cdo, que idealmente deve acontecer. A equipe de implantacdo estd sempre pronta
para sanar ddvidas, no entanto, na maioria das vezes € mais fécil e rdpido bus-
car auxilio com um colega de setor, que ja pode ter tido a mesma dificuldade ou
realizado a tarefa sem dificuldades.

As respostas mostram que 5 usudrios assinalaram a opcao de total discor-
dancia, 9 disseram discordar, 11 afirmaram estar indiferentes, enquanto 13 con-
cordaram com a afirmag@o e ainda 4 concordaram totalmente com a afirmacgéo. O
Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,05, o que sugere a concordancia
dos respondentes por uma margem bastante estreita.

Com base nos resultados obtidos € possivel perceber que a comunicac¢io
interdepartamental existe na organizagdo, no entanto ainda ha muito a ser melho-
rado. Uma parcela de cerca de 41% dos usudrios concorda que a comunicagio

existe, no entanto, cerca de 33% dos usudrios discorda sendo que 12% desses dis-
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corda totalmente. Isso justifica a necessidade de um trabalho de conscientizagio e

esclarecimento dos usudrios para que haja uma maior colaboracio entre eles.

4.3.4.7 O projeto de implantacio é controlado através de uma metodologia

consolidada.

O projeto de implantacdo é controlado através de
uma metodologia consolidada
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Figura 4.22: Sétima afirmacéo sobre a geréncia do projeto de implanta¢do

O objetivo da sétima afirmacao era identificar a opinido da amostra quanto
a geréncia do projeto de implantacdo. A afirmacgao foi mais claramente observada
pelos membros da equipe, mas ndo impediu que os demais usudrios pudessem dar
uma resposta de cardter perceptivo.

As respostas mostram que 3 usudrios assinalaram a opcao de total discor-
dancia, 8 disseram discordar, 15 afirmaram estar indiferentes, enquanto 12 con-
cordaram com a afirmagdo e ainda 4 concordaram totalmente com a afirmagdo. O
Ranking Médio (RM) da afirmacdo foi igual a 3,14, o que sugere a concordancia
dos respondentes, porém com grande tendéncia a indiferenca.

Analisando os resultados pode-se perceber que a maioria dos usudrios con-
corda que existe o controle, do projeto, no entanto cerca de 26% dos respondentes
acreditam que ndo. Além disso, o total de respondentes que escolheram a opcao de
indiferenga chegou a 36% de amostra, € um indice considerado alto e que pode ter

influenciado os resultados, pois apenas 27 usudrios de fato deram suas opinides.
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4.3.4.8 Controles e monitoramentos sobre a implantacio sao frequentes e

efetivos.
Controles e monitoramentos sobre aimplantacio
sdo frequentes e efetivos
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Figura 4.23: Oitava afirmagdo sobre a geréncia do projeto de implantacédo

O objetivo da oitava afirmacio era saber a opinido dos usudrios quanto
2 existéncia de controles e monitoramentos da implanta¢io. E importante que
se saiba a etapa atual do processo, haja o controle financeiro e do cronograma
definido inicialmente em contrato. Novamente uma questdo mais ligada a equipe
de implantagcdo, mas que uma andlise perceptiva poderia ser aceita.

As respostas mostram que nenhum usudrio assinalou a opg¢ao de total dis-
cordancia, 9 no entanto disseram discordar, 13 afirmaram estar indiferentes, en-
quanto 19 concordaram com a afirmacdo e ainda 1 concordou totalmente com a
afirmacdo. O Ranking Médio (RM) da afirmacao foi igual a 3,28, o que sugere a
concordancia dos respondentes.

A partir das respostas obtidas através do questiondrio é possivel afirmar
que a maioria dos usudrios concorda que existe uma atencio sobre os controles
€ monitoramentos, e estes sdo frequentes e efetivos. A quantidade de usuarios

indiferentes a afirmacio também se destacou por chegar a 31% da amostra.
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4.4 Analise da secao livre

Ao final do questiondrio havia ainda uma questio dissertativa onde os res-
pondentes poderiam fazer comentdrios a respeito da implantacdo do sistema. A
questdo ndo era obrigatdria, mas ainda assim obteve um indice satisfatorio de res-
postas. Um total de 18 respondentes fizeram algum tipo de posicionamento, o que
representou cerca de 42% da amostra.

Os comentarios abordaram os mais diversos assuntos, e quatro grupos de
comentdrios puderam ser identificados, sdo eles: criticas positivas, criticas negati-
vas, sugestdes e observagdes.

Um total de trés criticas positivas foram feitas, e representaram cerca de
17% das respostas, as criticas negativas somaram oito respostas e corresponderam
a44% do total, ja as sugestdes foram quatro, atingindo cerca de 22% das respostas,
e finalmente um total de trés observagdes, corresponderam a 17% das respostas.

Dois comentdrios de cada grupo foram selecionados e serdo apresentados

abaixo com intuito representar e exemplificar as respostas obtidas:

Criticas Positivas
A cada médulo implantado € disponibilizado um tutorial. Além de parabenizar
por esta iniciativa que tem ajudado bastante, gostaria que esse procedimento
continuasse.
Estou tendo dificuldades com o sistema de compras, achei confuso. Quanto
as demais funcionalidades do SIPAC (protocolo, memorandos) estou achando
6timo, muito fécil e pratico.

Tabela 4.1: Tabela de criticas positivas feitas ao sistema

Criticas Negativas
A falta de planejamento na implantacio do sistema ocasionou problemas ines-
perados e consequentemente muitos atrasos no cronograma.
Os treinamentos oferecidos foram de péssima qualidade, o que atrapalhou
muito na implantag@o do sistema e no uso do mesmo por parte dos usudrios
finais.

Tabela 4.2: Tabela de criticas negativas feitas ao sistema
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Sugestoes
Seria recomendavel para a equipe de implantacdo a confeccdo de de video tu-
toriais para treinamento dos servidores da universidade, os quais utilizardao
o SIPAC.
Realizar constantemente treinamentos com os usudrios do sistema, utilizan-
do exemplos do dia a dia.

Tabela 4.3: Tabela de sugestdes feitas sobre sistema

Observacoes
Como a maioria das decisdes em nivel de gestdo, muitas dessas questdes nao
temos dados suficientes para opinar ja que SOmos usudrios.
Com relagdo a adaptar os processos atuais aos do sistema, isto ndo precisa
se tornar um impossibilitador da implantagao.

Tabela 4.4: Tabela de observacdes feitas sobre o sistema

E possivel perceber que as criticas positivas e negativas sio condizentes 2
opinido coletada através dos questiondrios, como é o caso do comentario positivo
sobre a criacdo de tutoriais, algo comprovado pelo item 4.3.3.5, que teve um RM
de 3,80.

A critica negativa sobre a falta de planejamento pode ser associada as
questdes 4.3.4.2 que teve um RM de 3,13 e também 4.3.4.6 com RM igual a 3,05, o
que indica que a opinido dos respondentes foi ser coletada através do questiondrio,

mas também pela questdes abertas.

4.5 Analise comparativa entre os dados da pesquisa e os

resultados do modelo

De posse dos resultados obtidos com a aplicagdo dos questiondrios, foi
feito um paralelo com os resultados publicados pelos autores do método utilizado.
Ziemba e Oblak (2013) acompanharam a implantagdo de um sistema ERP em um
grande 6rgdo do governo polonés, e desenvolveram o modelo de fatores criticos

de sucesso com base na vivéncia da implantacdo e também em casos presentes
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na literatura. Embora tenha sido bem sucedida, a implantacdo encontrou alguns
entraves que impediram sua conclusio de forma mais eficiente.

Diversos problemas observados estdo presentes no modelo de fatores criti-
cos apresentado, e a partir disso foram feitas consideracdes acerca da implantacio
analisada neste trabalho, buscando saber se, segundo os respondentes, 0 processo
de implantacgdo relatado contempla e sabe lidar com os mesmos problemas encon-
trados pelos autores.

Um dos maiores problemas percebidos foi a resisténcia por parte dos usua-
rios, muitas vezes por nio estarem dispostos a2 mudanca de habitos, por medo de
ndo conseguirem ser adaptar ou mesmo pela falta de entendimento da necessidade
de um novo sistema.

Os autores do modelo comentam ter encontrado também problemas na
defini¢do dos requisitos, pois acreditou-se que com a definicdo feita, o software
traria os processos. Algo parcialmente correto, pois em muitos casos o software
nao atendeu a todos os requisitos. Houveram também adaptacdes no software para
que atendesse a algumas especialidades locais, o que foi de encontro a defini¢do
de requisitos que nao previa tal necessidade.

Questdes relacionadas a andlise de requisitos e processos estavam contidas
no questiondrio aplicado e puderam ser analisadas. Os resultados obtidos mostram
que a dificuldade também existe no caso da implantacdo tratada neste trabalho. As
trés questdes relacionadas aos processos atuais da instituicao pesquisada (4.3.2.1,
4.3.2.2 € 4.3.2.3) tiveram um RM médio de 3,28, que é um valor aceitdvel porém
baixo para a média de outras questdes e abaixo do RM médio geral do questiona-
rio que foi de 3,41. Com isso, é possivel perceber que a andlise de requisitos e
processos é uma tarefa drdua e que necessita de esfor¢os continuos.

Os autores também encontraram problemas na geréncia do projeto, em es-
pecial a geréncia das mudangas que o sistema implantado estava levando ao 6rgéo

do governo polonés. Foi possivel perceber uma grande relutancia dos usudrios ao
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sistema, que segundo os autores, foi devido a falta de motivacdo, falhas na defini-
cdo das responsabilidades e falta de preparacdo para as mudangas que estavam por
Vir.

E possivel relacionar os problemas descritos com as questdes 4.3.4.2, 4.3.4.3,
4.3.4.4 e 4.3.4.5 do questiondrio aplicado. Os resultados obtidos com o questiona-
rio apresentam um RM médio igual a 3,32, que € um valor abaixo do RM médio
geral que foi de 3,41.

Certamente os problemas apontados pelos autores do modelo podem ser
encontrados em algum nivel na implantacdo do sistema que € tratada neste tra-
balho. Algo que deve ser visto como um alerta e aprendizado para que medidas
corretivas e preventivas sejam tomadas com antecedéncia, ja que a pouco chegou-
se ao fim do primeiro ano de um total de quatro, que € o programado para durar o

processo de implantagdo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final do trabalho sdo feitas algumas consideracdes com objetivo de
concluir a atividade, e ainda apontamentos de trabalhos futuros e das limitagdes

encontradas.

5.1 Conclusao

Este trabalho desenvolveu uma pesquisa de campo com o objetivo de ava-
liar a opinido de usudrios ligados a implantacdo de um sistema ERP em uma insti-
tuicdo publica de ensino do estado de Minas Gerais. A avaliacdo foi feita através
da aplicacdo de um questiondrio, que foi elaborado a partir de um modelo de fato-
res criticos de sucesso presente na literatura.

O modelo de fatores criticos de sucesso escolhido como base para elabo-
racdo do questiondrio se mostrou capaz de abordar diversas frentes e temas re-
lacionados & implantacdo de sistemas ERP, o que permitiu uma coleta de dados
abrangente e clara.

A aplicacdo do questiondrio atingiu usudrios de diversos setores da insti-
tuicdo, e ainda usudrios com diferentes graus de importincia sobre a atividade de
implantagdo, o que permitiu uma coleta de dados altamente heterogénea.

Com a avaliacdo dos resultados foi possivel apontar pontos fortes e tam-
bém passiveis de melhorias no processo de implantacio, o que foi passado a equipe
responsavel. Os resultados mostraram que os quatro grupos, no geral, tiveram um
grau de aceitacdo maior que de rejeicdo, com atencao especial as competéncias da
equipe de implantacdo que tiveram a maior aceitacdo entre os quatro grupos de
fatores, e o grupo de fatores ligados a aquisi¢do dos sistemas, que teve a menor
aceitacao.

Ao comparar os resultados deste trabalho com os do autor do modelo uti-

lizado, foi possivel encontrar pontos semelhantes, o que mostra que embora o
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modelo tenha sido criado e utilizado inicialmente em uma institui¢do polonesa,
dificuldades comuns foram observadas.

Sendo assim, o trabalho aplicou o questiondrio proposto e foi capaz de
coletar e avaliar os dados levantados, e ainda transmiti-los a equipe responsavel
pela implantacdo dos sistemas. As informagdes obtidos poderdo ser utilizadas

como parametros para melhorias e medi¢des em busca do sucesso final do projeto.

5.2 Trabalhos futuros

Alguns trabalhos futuros podem ser realizados com objetivo de comple-
mentar e reafirmar os resultados obtidos.

Tratando-se de uma implantacdo com prazo total de 4 anos, novas me-
di¢des semelhantes pode ser feitas nos préximos anos com objetivo de saber se
houve, e qual o tamanho da evolucdo do processo, em relacdo aos problemas e
dificuldades identificados nesse primeiro momento.

A utilizacdo da Escala Likert de 5 pontos pode ser substituida por uma
escala de concordancia de 4 pontos, onde nao existe a op¢do de indiferenga, o
que faz com o respondente assuma uma posi¢do favordvel ou desfavordvel. A
necessidade existe haja visto o grande nimero de respostas que a opcao recebeu
em alguns casos.

Ainda com relagdo ao alto indice de respostas sobre a alternativa de indi-
ferenca em algumas questdes, pode-se ainda fazer um estudo a fim de se descobrir
o que levou ao fato e ainda se hd alguma informacg@o ou acontecimento por trds
dessa circunstancia.

Um trabalho com um nimero maior de respondentes também pode feito,
haja vista a limitacdo encontrada que permitiu que somente 42 pessoas respondes-
sem ao questiondrio. Em busca de uma populagdo maior a amostra, ¢ importante
que haja uma forte considerac¢do sobre o momento da coleta e a disponibilidade do

publico alvo.



74

Finalmente, um trabalho capaz de relacionar a coleta de dados aos setores
e departamentos da instituicdo. O objetivo € ter uma populagao mais fragmentada
e que permita que a andlise dos dados nao considere apenas a populagdo como um

todo, mas também porc¢des menores.

5.3 Limitacoes do trabalho

Durante a realizag@o do trabalho, algumas limitagdes foram observadas,

sao elas:

e O modelo de Fatores Criticos de Sucesso utilizado foi criado para avaliacio
de uma implanta¢do em um grande 6rgao do governo polonés e para a utili-
zacdo neste trabalho nenhuma adaptacio a cultura local foi feita, que pode

ter de alguma maneira afetado os resultados.

e A coleta de dados foi feita de trés maneiras distintas em busca da melhor
adaptacdo ao perfil e a disponibilidade do respondente. Essa variacdo pode
ter limitado a coleta dos dados, uma vez que o pesquisador esteve presente

€m alguns casos € em outros nao.

e O alcance da pesquisa sobre a populacdo académica pode ter sido afetada
pelo periodo em que o questiondrio foi aplicado, implicando em uma amos-

tra pequena em relacdo a populacdo académica que fara uso dos sistemas.

e A pesquisa foi idealizada por um membro da equipe de implantacao dos sis-
temas o que era de conhecimento de alguns respondentes do questionario.
Esse fato pode ter influenciado e até inibido os respondentes em darem opi-

nides sinceras por medo de exposicao ou receio de prejudicar algum colega.
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6 APENDICES

6.1 Questionario utilizado na coleta de dados

QUESTIONARIO IMPLANTAGAO SISTEMAS SIG-UFRN

= Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

=  Grau de Escolaridade:

() Primeiro Grau () Graduacao
() Segundo Grau | ( ) P6s-Graduagéo

= |dade:

() Até 20 anos ( )De 41 a 50 anos
( )De 21 a30anos | ( )Acima de 50 anos
() De 31 a 40 anos

O objetivo principal desse questionario é avaliar o primeiro ano da implantagdo dos sistemas SIG-
UFRN.

O prazo total é de 4 (quatro) anos, e até o final serdo disponibilizados os seguintes sistemas:
- SIPAC (Sistema Integrado de Patrimonio, Administragéo e Contratos)
- SIGAA (Sistema Integrado de Gestéo de Atividades Académicas)

- SIGRH (Sistema Integrado de Gestao de Recursos Humanos)

As proposigoes feitas a seguir tem carater afirmativo e ao responder a pessoa deve utilizar uma
escala que mede o seu nivel de corcordancia com a afirmagéao feita, variando de “1 = Discordo
Totalmente” a “5 = Concordo Totalmente”.

Este questionario é de natureza confidencial e anénima, e sua colaboragao é fundamental para
que problemas sejam identificados e corrigidos nas proximas etapas do processo.

“As pessoas tém medo das mudancgas. Eu tenho medo que as coisas nunca mudem.”

(Chico Buarque)
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7 ANEXOS

7.1 Comunicado COEP UFLA

PRO-REITORIA DE PESQUISA
~ COMISSOES PERMANENTES
Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos -COEP

Lavras, 11 de maio de 2012.

Assunto: Esclarecimento sobre quais projetos devem ser submetidos ao COEP-
UFLA/CONEP.

Conforme esclarecimento do CONEP, em Perguntas e Respostas - Frequentes,
“toda pesquisa envolvendo seres humanos deve ser submetida a apreciagéo de um Comité
de Etica em Pesquisa (CEP)", Resolugdo 196/96 — item VII, de forma que, caso receba sua
aprovagao, possa ser iniciada. Entdo, como em principio todas as pesquisas envolvendo seres
humanos deveriam ser analisadas pelo Sistema CEP/CONEP, ¢ importante compreendermos
em que casos se faz excegdo a essa regra.

Para isso, devemos retomar a definicdo de pesquisas, feita pela Resolugdo CNS
196/96: “classe de atividades cujo objetivo é desenvolver ou contribuir para o conhecimento
generalizavel. O conhecimento generalizavel consiste em teorias, relagdes ou principios ou no
acumulo de informagdes sobre as quais estdo baseados, que possam ser corroborados por
métodos cientificos aceitos de observagéo e inferéncia”.

A partir desse conceito, podemos entender que pesquisas que tenham como
objetivo apenas o monitoramento de um servico, para fins de sua melhoria ou implementagao,
ndo visam a obter um conhecimento generalizavel, mas apenas um conhecimento que podera
ser utilizado por aquele servico ao qual se destina. Exemplo disso sé@o aquelas pesquisas de
monitoramento de satisfagdo, ou pesquisas de opinido sobre um servico. Essas, entéo, nao
necessitam de analise ética.

Da mesma forma, pesquisas realizadas pelo Poder Publico, para que melhor se
conhegam as caracteristicas de uma populagao especifica, visando a melhoria das a¢Ges em
beneficio dessa populacéo, ndo necessitam analise pelo Sistema CEP/CONEP. Exemplo disso
s80 as pesquisas censitarias, realizadas pelo IBGE.

Importante ressaltar que em caso de dlvida, o pesquisador pode e deve
submeter o projeto de pesquisa ao COEP-UFLA através da Plataforma Brasil para

posicionamento.
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