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1 INTRODUGAO

O mercado brasileiro de sistemas vem presenciando, nos ultimos anos, uma
demanda crescente no uso de pacotes de softwares destinados a gestdo empresa-
rial, os chamados sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) (Planejamento de
Recursos Empresariais). Esse fato ndo é exclusividade do mercado brasileiro,
mas parte de um fendmeno mundial.

Sistemas prontos, na forma de pacotes de soffware, ndo sdo exatamente
novidades, mas o fato é que, somente nos {iltimos anos, os grandes pacotes de
software, que proclamam a capacidade de fornecer uma solugéio de sistemas
tinica para a gestdo de toda a organizagdo, comegaram a ser uma presenca
marcante em empresas no mundo todo.

Diversas sdo as razdes apontadas para o crescimento e busca de solucoes
na forma de pacotes de software, desde a incapacidade dos sistemas atuais em
atender a todas as necessidades da empresa, a falta de atualizacéo de sistemas
para acompanhar o “estado-da-arte” tecnolégico, a ndo-integracdo apropriada
de dados e informacdes — muitas vezes provenientes de uma grande variedade
de sistemas —, até o chamado bug do milénio, evento que poderia ocorrer com
sistemas que nfio estivessem preparados para lidar com a passagem de datas do
ano de 1999 para o ano 2000.
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Os projetos ERP sdo considerados caros, demorados e complexos, o que os
torna naturalmente arriscados, principalmente pelo investimento feito em tem-
po e dinheiro. Também pode ser considerada como regra geral para projetos
ERP custar e demorar mais do que se espera, sendo alta a taxa de fracasso.

Este capitulo busca fornecer contribui¢des ao estudo da implementacfo de
projetos de sistemas, mais particularmente de pacotes de software para gestdo
empresarial, ou sistemas de ERP Dentro desse assunto, concentra-se nos aspec-
tos de motivacio para a realizacdo do projeto, em fatores que podem influenciar
o sucesso do mesmo e na forma de adoc¢do da tecnologia envolvida.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para alguns autores, o ERP é uma nova versio do MRP II ~ Planejamento
dos Recursos de Manufatura. Essa versdo teria sido modificada e melhorada
com o objetivo de ajudar as inddstrias a enfrentarem os desafios da compe-
titividade dos anos 90. O ERP seguiria ¢ mesmo modelo bésico do MRP II, so-
mente com aplicacio de novas tecnologias de informagéo, como bancos de da-
dos relacionais, interfaces gréficas, sistemas abertos e arquitetura cliente/servi-
dor (Manufacturing Systems IT Glossary, 1998; Richardson, 1996).

Para outros, o ERP estd um passo a frente dos sistemas de manufatura
centrados em material, mao-de-obra e producéo, pois coloca o cliente no co-
mando. Essa seria a proxima geracdo dos sistemas MRE pois enquanto estes
planejavam uma planta, o ERP — com suporte a multiplas linguas e moedas —
pode planejar completamente uma organizacdo global e multi-site, com funcdes
de gerenciamento de fdbrica, controle de estoques e processamento de pedidos.
Esses processos também podem, adicionalmente, estar integrados com outras
aplicagdes, como recursos humanos, transportes, distribuicio, contabilidade,
contas a pagar e receber. Além disso, a integragio de informacdes, em um banco
de dados tinico, com um tnico ponto de entrada para uma informacfio e conse-
gliente atualizacdo de toda a organizacio, seria outra caracteristica Unica para
os sistemas ERP (Lozinsky, 1996; Michel, 1998; Stevens, 1997).

Independentemente de sua relacdo com os tradicionais sistemas MRP II,
uma grande quantidade de projetos ERP foram ou estdo sendo iniciados. Diver-
sas razdes sdo apresentadas como motivadoras desse processo nas organiza-
¢bes, como, por exemplo, a possibilidade de se ter um sistema tnico, atualizado
com as Ultimas novidades tecnolégicas e de negdcios, com todos os dados da
empresa centralizados e permitindo tomada de decisdo rdpida. Além disso, pro-
jetos de reengenharia de processos na empresa também sdo identificados como
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um forte motivo para a adogdo de um sistema integrado. A inexisténcia de siste-
mas adequados, o bug do milénio (evento ja ocorrido) e diversos outros fatores
sio citados como razbes importantes para a deciséo de se iniciar um projeto ERP
(Lieber e Jaynes, 1995; Manufacturing Systems IT Glossary, 1998; Stevens,1997;
The best stuff Bill Gates doesn’t own, 1997; Weston, 1998).

Segundo Kwon e Zmud (1987), entre as diversas abordagens existentes para
tentar garantir o sucesso de um projeto, estd a abordagem dos Fatores Criticos
de Sucesso, a qual determina que a presenga de certo grupo de fatores, conside-
rados criticos, possui grande influéncia no projeto e aumenta suas chances de
sucesso. Varios autores citam diversos fatores que seriam criticos para o sucesso
em projetos ERR Também ¢é importante ressaltar que esses fatores nao s30 ne-
cessariamente estdticos ou imutdveis, mas podem variar em importincia duran-
te as diversas fases de um projeto (Adams e Barndt, 1988; Bancroft et al., 1998;
Bartholomew, 1997; Grover et al., 1995; Hammer e Champy, 1993 ; King, 1997;
Kwon e Zmud, 1987; Larsen e Myers, 1997; Lozinsky, 1996; Pinto e Slevin, 1988;
Project Management Institute, 1996; Radosevich, 1997; Robb, 1995; Slevin e Pin-
to, 1986; Stevens, 1997; Vasilash, 1996).

Em uma das fases finais do projeto, ocorre a colocagio do sistema em pro-
duciio, o que pode ser feito usando-se alguns métodos: a conversao direta, {inica
ou big-bang; a conversio em fases, ou parcial; a conversao em paralelo. Esse ¢
um momento critico para o projeto e o método big-bang — quando todo o sistema
é colocado em produciio em um sé momento — é apresentado como o mais arris-
cado (Lozinsky, 1996; Piszczalski, 1997; Radosevich, 1997).

Uma vez que o projeto tenha sido colocado em produg¢do com sucesso, ou-
tras questdes podem surgir, visto que o processo nio se encerra Nesse MOMeEnto,
mas gera implicacbes pelas mudangas introduzidas na organizacio, particular-
mente sobre o nivel de adociio da nova tecnologia que passa a fazer parte do
cotidiano. O modelo de adociio de tecnologia de Kwon e Zmud (1987) avalia em
seis fases (iniciacfio, adociio, adaptacdo, aceita¢do, uso, incorporagdo) como
ocorre a adogiio de uma nova tecnologia (nesse caso, um sistema ERP).

-3 UNIVERSO E AMOSTRA

A pesquisa buscava atingir empresas operando no Brasil que estivessem
desenvolvendo um projeto para implementagio de um pacote de software ERE
ou tivessem encerrado esse projeto nos tltimos 36 meses, contados em relacdo
ao momento da coleta dos dados. Néio se buscou restringir a amostra de empre-
sas em funcfio do tamanho, faturamento, segmento de negocios, existéncia de
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fins lucrativos ete. Como a aplicacio de questiondrios foi feita por correio, a
localizacio geografica ndo foi controlada.

Em funcio das particularidades do universo da pesquisa, foi usada uma
amostra de conveniéncia, extraida de empresas ou organizacdes que satisfa-
ziam is restricdes da pesquisa, particularmente as que se mostraram dispostas a
participar e a colaborar com o estudo. A amostragem por conveniéncia é o “pro-
cedimento no qual a conveniéncia do pesquisador forma a base para a selecéo
de uma amostra de unidades” (Parasuraman, 1991; Kinnear e Taylor, 1991).

Participaram da amostra 43 empresas com pelo menos um questionario
véalido cada. Dessas empresas, algumas participaram com mais de um questio-
ndrio respondido, motivo pelo qual existem mais questionarios do que empre-
sas. As empresas participantes sdo usudrias de sistemas ERP das empresas Baan,
Datasul, Marcam (Prism), Microsiga, Oracle e SAP

Os respondentes, de acordo com o cargo indicado, foram separados em duas
categorias: gerentes de projeto e usuérios. Na primeira categoria — gerentes —,
ficaram os respondentes associados a geréncia do projeto, identificados pelos car-
gos de: diretor do projeto; gerente; coordenador ou responsavel da empresa pelo
projeto. Na segunda categoria — usudrios —, ficaram os usudrios-chave, usuarios
finais e membros do comité de projeto. A seguir, as distribui¢des de freqiiéncia.

Tabela 1 Numero de participantes da amostra.

Tipo de respondente Freqiiéncia
Gerente 45
Usudrio . 22
Total 67

4 HIPOTESES

Foi enunciado um conjunto de 10 hipdteses a serem testadas. A primeira
hipétese diz respeito &s motivagdes para a realizagdo de projetos ERE mais preci-
samente, se as mesmas tém seus objetivos atingidos. Da segunda & sétima hip6-
tese, sdo tratadas as relacdes entre os fatores criticos e o sucesso do projeto. A
oitava e nona hipSteses tratam da existéncia de uma boa situagéo de informarica
antes do projeto — analisada por meio da satisfagfio com os sisternas — e da dispo-
sicdo da empresa para mudanca. A seguir, as hipdteses enunciadas:
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H 2 As motivacdes para o projeto ndo tém seus objetivos alcancados.

H . A existéncia de misstes claras e definidas nfo é um fator critico
para 0 sucesso do projeto.

Hyst A existéncia de apoio da alta administracfio ndo ¢ um fator critico
para o sucesso do projeto.

H,,: A existéncia de usudrios capazes € envolvidos néo é um fator criti-
co para o sucesso do projeto.

Hy;: A existéneia de um planejamento detalhado do projeto ndo é um
fator critico para o sucesso do projeto.

H, . A existéncia de um gerente de projeto com as habilidades necessé-
nas ndo é um fator critico para o sucesso do projeto.

H,» A existéncia de uma empresa de consultoria externa nio € um
fator critico para o sucesso do projeto.

H,: A existéncia de mudancas dos processos de negécio néo € um fator
cr1t1c0 para o sucesso do projeto.

H,,: Néo existe relagdo entre a satisfa¢fio dos usudrios com os sistemas
existentes e o sucesso.do projeto.

H, ,,: Néo existe relacio entre a disposi¢iio da empresa para mudanca e
o sucesso do projeto.

5 ANALISE DOS DADOS

Uma vez tabulados, os dados obtidos da coleta sofreram um processo de ana-
lise, dividido em trés dimensdes distintas. A primeira delas caracteriza-se por uma
andlise descritiva, em que o objetivo é fornecer uma visdo geral dos projetos de
implementagio de sistemas ERE com seus participantes, custos, duracdo, entre
outros. A segunda dimensdo é caracterizada pelo teste das hipoteses propostas,
enquanto a terceira dimensao € formada por uma andlise exploratdria dos dados
obtidos com a pesquisa e procura explorar relacionamentos existentes entre esses
dados.

6 ANALISE DESCRITIVA

Nessa andlise os dados foram agrupados em tabelas que permitiram uma
andlise descritiva das respectivas freqiiéncias observadas, bem como alguns testes
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de proporcio. Foram estudadas as caracteristicas das empresas e dos projetos; as
motivacodes para o projeto; os fatores criticos de sucesso nas fases do projeto.

6.1 Caracteristicas das empresas e dos projefos

*  Faturamento anual

O faturamento anual, em milhdes de reais, foi classificado em faixas, para
as quais estdo apresentadas a seguir as respectivas freqiiéncias. Observa-se uma
distribuicéo significativa da amostra em todas as faixas, destacando-se a partici-

pacéo de empresas com faturamento superior a R$ 300 milhées, que representa-
ram 39,5% da amostra.

Tabela 2 Faturamento anual (milhdes R$) das empresas da amostra.

Faturamento anual {milhoes R$) | Freqiiéncia % Valido % Acumulado
<20 5 11,6 11,6
21-70 7 7 16,3 27,9
71-150 7 16,3 44,2
151-300 7 16,3 60,5
> 300 17 39,5 100,0
Total 43 100,0

*« Ntmero de funcionarios

Em relacdo ao nimero de funcionérios, a distribuicfio também ¢é bastante
equilibrada a partir da faixa inicial — até 100 funciondrios — que representa
somerite 4,7%.
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Tabela 3 Numero de funciondrios das empresas da amostra.

Nimero de funciondrios Freqiidéncia % Valido % Acumulado
<100 2 4,7 4,7
101-500 10 23,3 27,9
501-1.000 ' 8 18,6 46,5
1.001-3.000 11 25,6 72,1
> 3.000 12 27,9 100,0
Total 43 100,0

» Tamanho da equipe de projeto

A distribuicfio de fregiiéncias da formacéo da equipe de projeto, em relagéo
ao numero de funciondrios alocados na mesma, exclui os consultores externos
que porventura participassem da equipe. Destacam-se, com 30,2%, as equipes
de tamanho intermedidrio, entre 11 e 20 funciondrios, sendo seguidas pelas pe-
quenas equipes, com menos de cinco funciondrios, que representaram 25,6%.

Tabela 4 Tumanho da equipe nos projetos da amostra.

‘Tamanho da equipe Freqiiéncia % Valido | % Acumulado
<5 11 25,6 25,6
5-10 7 16,3 41,9
11-20 13 30,2 72,1
21-50 8 18,6 90,7
51-100 4 9,3 100,0
Total 43 100,0

» Tempo de duracdo de projeto

O tempo de duracio dos projetos, em meses, ¢ mostrado a seguir. Deve-se
observar o fato de que, apesar de normalmente serem identificados como proje-
tos de longa duracio, 64,1% tiveram prazo de até 1,5 ano e 79,5% prazo de até
2 anos. Os projetos mais longos, com duracdo superior a 4 anos, representam
somente 7,7%. O tempo médio de duraciio dos projetos foi de 21,1 meses. Cabe
lembrar, no entanto, que podem existir projetos ERP dos mais diversos portes. A
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pesquisa néio discriminou, por exemplo, projetos que tiveram os mesmos modulos
implementados ou projetos que tiveram sua implementacdo em diversas plantas
(ou fibricas). As tabelas a seguir mostram a distribuicdo de freqliéncia e a meé-
dia dos projetos. '

Tabela 5 Tempo de duracdo (meses) nos projetos da amostra.

Tempo de duracio (m) Freqiiéncia % Valido % Acumulado

<12 11 ' 28,2 28,2
13-18 14 35,9 64,1
19-24 6 15,4 79,5
25-36 3 7,7 87,2
37-48 2 51 92,3
>48 3 7,7 100,0
Total 39 100,0

*  Mddulos implementados

O questiondrio propunha uma lista com os modulos mais comumente en-
contrados nos principais sistemas ERP Além disso, ainda havia a possibilidade de
uma resposta aberta, mas nio ocorreu destaque especial para nenhuma respos-
ta especificamente. Os médulos com maior presenca sdo o modulo financeiro,
de compras, contabil e industrial. Cabe ressaltar que, por no haver uma distin-
cio entre segmentos empresariais na formacdo da amostra, alguns médulos
podem ter tido sua analise prejudicada. O médulo industrial, por exemplo, pode-
ria ter maior representatividade, caso a amostra considerasse somente empresas
do setor industrial. A seguir, as freqiiéncias obtidas.
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Tabela 6 Mddulos implementados nos projetos da amostra.

O Médulos | Fregiiéneia | . % Empresas
Financeiro 36 83,7
Compras 36 83,7
Contabil 34 79,1
Industrial 31 72,1
Vendas 29 67,4
RH 16 37,2
Projetos 13 30,2
QOutros 11 25,6
Manutencéo 10 23,3
Marketing 7 16,3
Transporte 7 16,3
Servigos 3 11,6

* Valor do projeto

O valor do projeto, apresentado a seguir em milhdes de reais, foi informado
pelos respondentes segundo faixas predeterminadas. Os valores ficaram distri-
buidos em todas as faixas, havendo destaque para os projetos menores, até R$
500 mil, que representaram 29,4% dos casos, e para a presenca de grandes pro-
jetos, com valores superiores a R$ 10 milhdes, em 11,8% do casos.

Tabela 7 Valor dos projetos da amostra.

‘Valor do projeto (milhées R$) | Fregiiéncia | % Valido | % Acumulado

<0,5 10 29,4 20,4

0,6-1,0 6 17,6 47,1

1,1-1,5 4 11,8 58,8

1,6-2,0 3 8,8 67,6

2,1-4,0 5 14,7 82,4

4,1-10,0 2 5,9 88,2

> 10,0 4 11,8 100,0

Total 34 100,0
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Além dos valores do projeto, foi analisada a distribuigio dos custos do pro-
jeto entre seus principais componentes: hardware, software e servicos. Na amos-
tra analisada, a distribuicio desses valores para a formagao do custo final do
projeto foi a seguinte: hardware com 31,6%; software com 26,8%; e servicos
com 41,6%. A relacio obtida foi de R$ 1,55 gasto em servicos para cada R$ 1,00
gasto em Software. Tais dados sdo consistentes com a literatura, onde é maior a
participagio do custo de servicos na formagéo do valor total do projeto. A segui,
a distribuicdo dos custos, representada graficamente.

Valor hardware

31,6%

Valor servigos
41,6%

Valor software
26,8%

Figura 1  Distribuicdo de valores dos projetos da amostra, em seus componentes.

* Entrada em 'produgﬁo pelo método Big-bang

Com base nas respostas sobre o método de entrada em producéio do proje-
to, foram considerados somente os métodos big-bang e fases, independentemen-
te de os mesmos serem em paralelo ou ndc. Dessa forma, o método big-bang
apareceu em 41% dos casos. Especulando-se que tal fato poderia estar ocorren-
do somente em projetos de menor porte, onde supde-se seja mais facil fazer uma
implantacdo tinica com todo o sistema de uma tinica vez, efetuou-se um cruza-
mento entre os projetos que utilizaram o método big-bang e o tamanho do proje-
to, em relaglo a seu valor. O resultado observado apresenta uma distribuiciio
equilibrada desse método em todas as faixas de valor, atingindo 23,1% nos pro-
jetos acima de R$ 10 milhdes, o que parece mostrar que o método realmente é
utilizado com freqiiéncia (apesar de a conversiio em fases ser mais freqiiemnte),
independentemente do tamanho do projeto. A seguir, os resultados obtidos.




116  ImpLEMENTACAO DE SisTEMaS ERP

Tabela 8 Tipo de entrada em produgdo.

Tipo de entrada em producdo | Fregiiéncia % Vélido | % Acumulado
Big-bang 16 41,0 41,0
~ Fases 23 59,0 100,0
Total ' 3¢ 100,0
Tabela 9 Tipo de entrada big bang x valor do projeto.
Valor do projeto (milhes R$) - | % das empresas que usaram big-bang
0,5 15,4
0,6-1,0 23,1
1,1-1,5 15,4
1,6-2,0 7.7
2,1-4,0 15,4
4,1-10,0 : 0,0
> 10,0 23,1
Total 100,0

6.2 Motivacdes para o projeto

Para identificar as motivacdes que levaram as organiza¢les a iniciar a
implementacio de um software ERE o questiondrio apresentava uma lista com
11 motivacdes freqilentemente encontradas na literatura. Além disso, havia es-
paco reservado para respostas abertas, caso a lista fornecida ndo possuisse ne-
nhuma das motivacdes desejadas pelo respondente - o que ndo ocorreu. As res-
postas foram analisadas separadamente, de acordo com o grupo do respondente,
sendo realizado um teste de propor¢do para verificar se as motivacoes apresen-
tadas tinham atingido seus objetivos ou néo.

» Motivacdes dos gerentes de projeto

Enire os gerentes de projeto que responderam a essa questdo, as principais
motivacbes apresentadas dizem respeito & “integracéo de informacoes” (100%
dos gerentes apresentaram essa motivagio) e 4 “necessidade de informacgoes
gerenciais” (95,5%), com percentuais muito expressivos. O problema do “bug do
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milénio” apareceu em terceiro lugar, com 68,2%. A Tabela 10 apresenta as fre-
giiéncias para os dois grupos.

Tabela 10 Motivacdes para o projeto na visdo dos gerentes de projeto e dos usud-
rios.

Tipo de motivacio Gerentes Usudrios

Freqiiéneia| % |Freqgiiéncia| %
Integracéo de informagdes 44 100,0 22 100,0
Necessidade de informacdes gerenciais 42 95,5 19 86,4
Ano 2000 30 68,2 13 59,1
Busca de vantagem competitiva 29 65,9 20 90,9
Evolucgio da arquitetura de informatica 28 63,6 10 45,5
Redesenho de processos 25 56,8 12 54,5
Reducfio de pessoal 16 36,4 8 36,4
Globalizagio de negdcios 15 34,1 8 36,4
Determinacfo da matriz 12 27,3 10 45,5
Indicacdo por empresa de consultoria 5 11,4 3 13,6
Pressdo de parceiros 4 9.1 | - 0 0,0
Total 250 125

O teste de proporcao, mostrado a seguir, indica que o que motivou a reali-
zagdo do projeto teve seus objetivos atingidos. A proporcio de 85% ¢é altamente
significativa, como indicado pela aproximacéo de Z na Tabela 11.

Tabela 11 Teste de propor¢do das motivaches na visdo dos gerentes de projeto.

N | Atingida (ndo | Proporcdo | Teste | SignificAncia
Total | - atingida) observada |proporc¢io; (bicaudal)

Motivacdo gerentes | 250 213 (37) 0,85 (0,15) 0,50 0,000°

Categoria.

* Baseada na aproximacéo de Z.




118  ImpLemsENTAGAO DE SisTEMas ERP

* Motivacdes dos usudrios

As motivacdes dos usudrios basicamente néo diferiram de maneira signifi-
cativa das apresentadas pelos gerentes de projeto, o que pode, talvez, evidenciar
uma sintonia no aspecto de comunicacio sobre o projeto. As principais motiva-
¢bes também so a “integracdo de informacdes” e a “busca de vantagem compe-
titiva”, que aparecem em 100% e 90,9% das respostas, respectivamente. O desta-
gue pode ser dado ao “bug do milénio”, que possui uma importincia maior em
relacfio aos gerentes de projeto (68,2%) do que junto aos usudrios (59,1%), e
também & motivacio de busca de vantagem competitiva {90,9%), que ¢ conside-
ravelmente maior em relacdo aos usudrios que aos gerentes de projeto (65,9%).
No caso da “integragfo de informacdes”, essa motivacdo € consistente (em am-
bos os grupos) com uma das principais vantagens apresentadas pelos fornece-
dores de sistemas ERP (a integracao).

O teste de proporcio efetuado para as respostas dos usudrios indicou que
as motivacgdes para a realizaciio do projeto tiveram seus objetivos atingidos, com
uma proporcdo de 82%, que é altamente significativa, como indicado pela apro-
ximacdo de Z na Tabela 12.

Tabela 12 Teste de proporgcdo das motivagées na visdo dos usudrios.

* Catesoria | N | Atingida (ndo | Proporcio | Teste | Significancia
- LALegONA - oeal| - atingida) | | observada | proporgio | (bicaudal)
Motivagio usudrios | 125 103 (22) 0,82 (0,18) 0,50 0,000

2 Baseada na aproximacio de Z.

6.3 Fatores criticos de sucesso nas fases do projeto

Em relagdo a um grupo de fatores criticos de sucesso apresentados, foi per-
guntado aos usudrios sobre a importancia dos mesmos em vérias fases do projeto.
Os fatores criticos —~ escolhidos entre os mais presentes na literatura — foram sete:
missdes claras e definidas; apoio da alta administracfo; usudrios capazes e envol-
vidos; planejamento detalhado do projeto; gerente de projeto com habilidades ne-
cessdrias; presenca de consultoria externa; e mudanga nos processos de negocios.

As fases do projeto foram definidas da seguinte forma: (1) conceituacio
{escoltha do software e a decisdo de implementa-lo); (2) planejamento (criacao
do plano de implementacdo do projeto); (3) execucdo (simula¢édo de processos,
modelagem de dados e processos, desenvolvimento de interfaces e customizacoes);
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e (4) encerramento (parametrizacio do sistema, treinamento do usudrio final e
colocacdo do sistema em producdo).

Os fatores foram pontuados pelos respondentes de acordo com a importin-
cia dada pelos mesmos em determinada fase. Nos resultados, quanto mais im-
portante um fator, maior é sua pontuacio. Uma pontuacéo baixa, nessa andlise,
néo indica que o fator ndo € critico para o sucesso do projeto, mas somente que
ele pode ndo ser um dos mais importantes em determinada fase. As respostas
foram tabuladas separadamente, de acordo com o grupo respondente e de acor-
do com a fase do projeto.

* Fatores criticos para os gerentes de projeto

Para os gerentes de projeto, a presenca de consultoria externa é o mais
importante na fase de escolha do software, seguida pelo apoio da alta adminis-
tracdo e pela existéncia de missdes claras e definidas.

O apoio da alta administracdo também se mostra significativo nas proxi-
mas duas fases, somente deixando de ser tdo importante no momento da colo-
cacdo do sistema em producio — fase 4 — quando a consultoria externa, por sua
vez, 0 item mais importante na fase 1, volta a ter uma importincia significativa,
possivelmente pela necessidade de treinamento de usudrio e parametrizacio do
sistema.

De maneira interessante, os gerentes de projeto consideram que a presen-
ca de usudrios capazes e envolvidos ndo é um dos itens mais significativos
durante o decorrer de todo o projeto, figurando como o tltimo da lista durante
trés fases. De forma semelhante, o planejamento detalhado do projeto aparece
freqiientemente como um dos itens de menor importancia em todas as fases
do projeto.

Por sua vez, a presenga de um gerente de projeto, com as habilidades neces-
sdrias, surge como o item mais importante nas fases 3 e 4, notadamente com
maior envolvimento operacional. Quanto ao aspecto da mudancga de processos,
este surge com importincia intermedidria, mantendo-se assim durante todas as
fases. Os resultados obtidos com o grupo de gerentes sdo semelhantes aos obti-
dos por Pinto e Slevin (1988), apesar de esses serem baseados em gerentes de
projeto, em geral. A seguir, a tabela com os fatores em cada fase e suas pontua-
¢bes, para os dois grupos de respondentes.
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Tabela 13 Fatores criticos, em cada fase do projeto, para os gerentes e usudrios.

R Gerentes Usudrios
Fatores - F1 | F2 | F3 | F4 | F1| F2 | F3 | F4

1. Misstes claras e definidas 700{1180| 900| 750} 170| 350| 130} 130
2. Apoio da alta administracéio 1060} 1050 960 740| 270; 240, 80| 120
3. Usudrios capazes e envolvidos 640| 4507 620| 630| 160 90| 120| 100
4. Planejamento detalhado do projeto| 480} 630| 760| 720: 150| 130 190! 240
5. Gerente projeto ¢/ habilidades 630| 640| 1100[1060| 1701 170 360| 340

necessarias
6. Presenca de consultoria externa 1170i 910| 7207 900| 390, 190} 190| 200
7. Mudanga nos processos de 650| 920| 880| 920| 210| 320| 390 360

negaécios

« Fatores Criticos para os Usudrios

De maneira geral, os resultados obtidos com o grupo dos usudrios sao se-
melhantes ao grupo dos gerentes de projeto. Essa semelhanga ocorre inclusive
em relaciio ao fator usudrios capazes, que também nesse grupo foi considerado
como de baixa importancia durante todas as fases do projeto.

O aspecto que difere mais significativamente € o da mudanca de processos,
qgue se mostra muito importante (é o primeiro da lista) para o grupo dos usuérios,
nas fases 3 e 4, 0 que ndo acontece no grupo dos gerentes de projeto. Outra
diferenca é o apoio da alta administra¢éo, nessas mesmas fases, que néo é con-
siderado importante.

7  TESTE DE HIPOTESES

As hipéteses foram testadas com o grupo dos gerentes, pois a representati-

'vidade do mesmo & maior — 45 respostas — que a dos usudrios, que possui somen-

te 22 respostas.

 Hipotese 1 (H ,: As motiva¢des para o projeto nio tém seus objeti-
vos alcancados).

Com base nas motivacdes apresentadas pelos respondentes e na informa-
¢cio dos mesmos se elas tinham atingido ou néo seus objetivos, foi realizado um
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teste de propor¢do, com nivel de significincia de 1%. Os resultados indicam que
a proporcdo das motivagdes atingidas ¢ de 85%. Portanto, em termos de
significAncia de 1%, rejeita-se H, ou seja, as motivagbes para o projeto tém
seus objetivos alcancados. Esse teste também estd apresentado na Tabela 11.

* Hipoéteses 2 a 10 (medidas do sucesso do projeto)

Para testar as hipéteses 2 a 10, tornou-se necessdrio medir o sucesso do
projeto, que, por sua vez, foi considerado em quatro dimensdes (varidveis) dis-
tintas: Tempo; Custo; Qualidade; e Melhoria. No questiondrio, 0s respondentes
opinaram sobre o sucesso do projeto com notas de 0 a 10 para as quatro dimen-
soes do mesmo. Sobre essas varidveis foi aplicada uma andlise fatorial (compo-
nentes principais e rotacfo varimax).

As quatro varidveis de sucesso foram agrupadas em duas novas varidveis:
Eficiéncia, para as dimensdes de tempo e custo — mais condizentes com os as-
pectos de cronograma do projeto; ¢ Eficdcia, para as dimensbes qualidade e
melhoria —, por sua vez, mais intangiveis e subjetivas que as anteriores. Com
base nessas duas novas varidveis, a analise fatorial identificou um fator prepon-
derante, que denominamos Efetividade, com a ponderacdo a seguir.

Eficiéncia = Tempo + Custo
Eficacia = Qualidade + Melhoria
Efetividade = Eficacia x 1,484 + Eficiéncia x 1,416

Usando esse fator Efetividade, que congrega as dimensdes de sucesso
fornecidas pelos respondentes nos questiondrios, foi verificada a correlagio en-
tre a Efetividade e os fatores de cada hipédtese, utilizando-se o Coeficiente de
Correlacdo de Spearman. ‘

* H,,: A existéncia de missdes claras e definidas ndo é um fator criti-
co para o sucesso do projeto.

A correlaciio apresentada nessa hipotese em relacdo a Efetividade - 0,362 —
permite rejeitar H , com grau de significincia de 5%. Portanto, acredita-se que a
existéncia de missoes claras e definidas € um fator critico para o sucesso do projeto.

* H_.: A existéncia de apoio da alta administra¢do nio ¢ um fator
i .
critico para o sucesso do projeto.

Essa hipdtese apresenta uma correlacdo de 0,487 em relagéo a Efetividade,
permitindo rejeitar Hy, com grau de significancia de 1%. Dessa forma, pode-se
afirmar que o apoio da alta administracio representa um fator critico para o
sucesso do projeto.
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Tabela 14 Teste de Rho de Spearman para as hipdteses H2 até H10.

" Coeficiente dé correlacio de Spearman

Hipéteses | N | (significAnciabicaudal)
o 1 | Eficiéncia | EficAdia | Efetividade
H2 - Missdes claras e 44 0,276 {0,066) | 0,447%* (0,002) | 0,362* {0,015)
definidas
H3 — Apoio da alta 45 | 0,572** (0,000) 0,249 (0,100} 0,487%* (0,001)
administracgo
H4 - Usudrios capazes 45 0,065 (0,670) 0,163 (0,284) { 0,085 (0,581)
! H5 - Planejamento detalhado| 45 0,276 (0,066) 0,265 (0,078) | 0,293 (0,050)
H6 — Gerente projeto ¢/ 45 0,090 (0,559} | 0,312* (0,037) | 0,139 (0,364)
habilidades
H7 - Consultoria externa 44 0,104 (0,502) 0,284 (0,061) | 0,175 (0,256)
H8 — Mudanca de processos | 44 | 0,309% (0,042) 0,077 (0,619) ¢ 0,270 {0,077)
H9 - Situacfio da informatica | 45 | 0,331* (0,026} 0,155 (0,308} | 0,297* (0,048)
! H10 - Disposi¢fio p/ 45 | -0,092 (0,547) 0,133 (0,383) | 0,008 (0,956)
mudanga

* Correlacio significante ao nivel 0.05 (bicaudal).
** Correlagfo significante ao nivel 0.01 (bicaudal);

* H,,: A existéncia de usudrios capazes e envolvidos néo ¢ um fator
critico para o sucesso do projeto.

A hipétese H , ndo apresentou correlagio. Dessa forma, néo se pode rejei-
tar H_,, ou seja, ndo existem indicios estatisticos de que a existéncia de usudrios
capazes e envolvidos é um fator critico para o sucesso do projeto.

* H, . A existéncia de um planejamento detalhado do projeto néo é
um fator critico para o sucesso do projeto.

No nivel de significincia do teste de 5%, a hipétese H,, no apresenta cor-
relacio, o que ndo rejeita a hipdtese. Dessa forma, ndo se pode afirmar que o
planejamento detathado do projeto é um fator critico para o sucesso deste. Toda-
via, é importante observar que existem fortes indicios de correlagdo, particular-
mente se fosse utilizada uma significAncia de 10%, visto que, em relacdo a
Efetividade, o resultado obtido foi 0,293, com significAincia exatamente igual a
5%. Resultados semelhantes podem ser verificados para as medidas de Eficiéncia
e Eficacia. :
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H,: A existéncia de um gerente de projeto com as habilidades ne-
cessdrias ndo é um fator critico para o sucesso do projeto.

A hipétese H nfio apresentou correlacdo de acordo com a Efetividade.
Dessa forma, néo se pode rejeitar H_,, ou seja, ndo existem indicios de que um
gerente de projeto com as habilidades necessarias seja um fator critico para o
sucesso do projeto. Contudo, em relagido & medida de Eficécia, existe uma corre-
lagdo no nivel de significadncia de 5%, o que pode ser um indfcio da importincia
do gerente de projeto.

H, .: A existéncia de uma empresa de consultoria externa nio é um
fator critico para o sucesso do projeto.

Assim como o gerente de projeto com habilidades necessarias, a presenca
de uma empresa de consultoria - hipdtese H,,— néo apresentou correlacdo de
acordo com a Efetividade. Dessa forma, nfo se pode rejeitar H,,, ou seja, néo
foram apresentados indicios de que a presenca de uma empresa de consultoria
externa seja considerada um fator critico para o sucesso do projeto.

* H,,: A existéncia de mudancas dos processos de negécio niio é um
fator critico para o sucesso do projeto.

A correlacdo apresentada nessa hipétese — 0,270 — em relacio 4 medida
Efetividade néo permite rejeitar H,, com grau de significincia de 5%. Portanto,
ndo se pode afirmar que a realizacdo de mudancas nos processos de negdcios
seja um fator critico para o sucesso do projeto. Deve-se, entretanto, ressaltar a
correlagio existente entre a mudanca de processos de negécios e a medida de
Eficiéncia que € significativa com nivel de significincia de 5%.

* H__: Nio existe relacio entre a satisfacao dos usuarios com o0s sis-
0,9 !
temas existentes e o sucesso do projeto.

Em relacdo a satisfagdo dos usudrios com os sistemas existentes antes do
projeto e o sucesso deste, a hipétese € rejeitada com nivel de significincia de 5%,
Ou seja, a existéncia de uma informdtica satisfatéria € um elemento que se rela-
ciona com o sucesso do projeto.

Um detalhe que deve ser observado, entretanto, é uma aparente divergén-
cia entre a presenca da “necessidade de integracéo de informacdes” e de “infor-
magbes gerenciais” como motivacdes importantes para a realizacdo do projeto
(portanto, ndo deveriam existir em um nivel adequado) e a uma satisfagio com
a informética existente. Uma possivel explicacio para essa divergéncia pode es-
tar na caracteristica da amostra utilizada. '
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H, ,,: Néo existe relacio entre a disposicio da empresa para mil-

danca e o sucesso do projeto.

Quanto & disposicio da empresa para mudanca, nfio se pode rejeitar a hi-
pbtese, o que parece mostrar nao existir relacfo entre a disposi¢do para a mu-
danca e o sucesso do projeto. O que deve ser observado no caso dessa hipotese —
e que pode comprometer de certa maneira seu resultado — € a caracterizagio, na
quase totalidade das respostas, da empresa como “muito favoravel a mudanga”,
o que provavelmente nio permitiu qualquer tipo de relagio.

8 ANALISES EXPLORATORIAS

As andlises exploratérias realizadas foram feitas em relacfio ao processo de
adocio da tecnologia proporcionada pela implementacdo dos projetos. Nesse
aspecto, buscou-se identificar se a mesma havia ocorrido em trés das fases do
modelo de Kwon e Zmud (1987). As fases consideradas foram: adocdo, uso ¢
incorporagio. Foi aplicado um teste de proporcio, sendo os resultados apresen-
tados nas Tabelas 15 e 16.

Em relaciio 3 nova tecnologia na fase de “adocfic”, os resultados mostram
que se pode afirmar que a mesma OCOITEU tanto para o grupo de gerentes (pro-
porcdo de 90%) quanto para o grupo de usudrios (proporcéo de 89%), com uma
significAncia de até 1%.

Quanto a fase de “uso”, para o grupo de gerentes, a mesma ocorreu com
proporgdo de 73% e significincia de 1%, que pode ser aceita. Porém, para o
grupo de usudrios, 0 mesmo n&o ocorrey, pois a proporgio foi de somente 63%,
ndo atingindo uma significincia aceitavel, o que parece indicar que o grupo dos
gerentes acredita mais no uso do sistema que 0 grupo de usudrios.

Finalmente, na fase de “incorporagéo”, o teste de propor¢do nada permitiu
comprovar, pois as proporgdes sobre a adociio de tecnologia ficaram em 52% e
53% para os gerentes e usudrios, respectivamente. Explorando um pouco mais
as respostas dessa fase, separou-se a mesma em dois aspectos distintos: recursos
completamente explorados e recursos usados para a tomada de deciséo. Pode-se
afirmar, pelas proporcdes obtidas, que ocorre O uso dos “recursos para tomada
de decisio”, com significAncia de 5% para gerentes e de 10% para usudrios. O
oposto ocorre, porém, no segundo aspecto, pois 0 mesmo demonstrou, com
significncia de 1% para gerentes e 5% para usudrios, que os sistemas néo, tém
seus “recursos completamente explorados”. A seguir, 0s resultados dos testes.

R
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Tabela 15 Teste de proporcdo para adogdo de tecnologia para o grupo de gerentes.

Categoria N Atingida.a (ndo Prdporgéo Teste Significincia
Total| atingida) observada | proporc¢io | (bicaudal)
Adogido 41 37 @ 0,90 (0,10) 0,50 0,000°
Uso 41 30(11) 0,73 (0,27) 0,50 0,005*
Incorporacio 82 43 (39) 0,52 (0,48) 0,50 0,740°
— Recursos Explorados| 41 10 (31) 0,24 (0,76) 0,50 0,002°
— Tomada Decisfio 41 29 (12) 0,71 (0,29) 0,50 0,012°

2 Baseada na aproximacéio de Z.

Tabela 16 Teste de propor¢do para adogdo de tecnologia para o grupo de usudrios.

' Cafegoria "N 'Atingidz_:t (nfo | Proporcdo i Teste . | Significlncia
o : Total| atingida) observada {proporcio| (bicaudal)
Adogdo 19 17 (2) 0,89 (0,11) 0,50 0,001
Uso 19 12 (7) 0,63 (0,37) 0,50 0,359
Incorporacédo 38 20 (18) 0,53 (0,47) 0,50 0,871°
— Recursos Explorados| 20 5(15) 0,25 (0,75) 0,50 0,041
- Tomada Decisao 18 13 (5) 0,72 (0,28) 0,50 0,096

2 Baseada na aproximacio de Z.

9 CONCLUSAO

o Inicialmente, deve-se lembrar que este estudo, em funcio de suas caracte-
risticas exploratérias e explanatdrias, além de sua amostra de conveniéncia,
possui restricdes quanto a generalizacdo das conclusdes.

Um aspecto importante é a formagdo dos custos do projeto, na qual se mostra
que a parte de servigos é o maior componente, representado principalmente pe-
las consultorias envolvidas na implementacdo dos projetos. O outro aspecto a
ser ressaltado é a colocagio de sistemas ERP em producéo pelo método big-bang,
0 que parece ser muito freqiilente em qualquer tamanho de projeto.

Quanto as motivagdes para o desenvolvimento dos projetos, devermn ser consi-
deradas como importantes as pressdes do ambiente para maior vantagem competi-
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tiva e a necessidade de mudanca de processos como originadoras de projetos ERR O
bug do milénio teve sua importéncia em um determinado momento histérico, mas
atualmente ja ndo deve mais motivar projetos. Também fica a impressdo de que os
sistemas existentes antes dos projetos (quando existiam) ndo atendiam as organiza-
¢bes naquilo que elas mais precisavam: nfio possufam informagdes gerenciais e suas
informacdes ndo eram integradas — o que é um dos principais argumentos pro-
sistemas ERP Uma certa conformidade entre os grupos de respondentes nesse as-
pecto também pode ser creditada a uma comunicagdo eficiente dos objetivos do
projeto e do porqué de sua realizacfio para toda a organizacéo.

Para as hipéteses testadas, destaca-se inicialmente a importéncia das mis-
sbes claramente definidas como fator altamente critico para o sucesso do proje-
to. Isso pode indicar algumas importantes questdes organizacionais no
gerenciamento do projeto e (novamente) sua comunicagao para toda a organi-
zacfo. A importincia da definicdo de até onde se pretende chegar com o projeto
e a clareza dessa definicdo surgem de maneira bastante afirmativa.

A pesquisa também evidencia a importancia do apoio da alta administra-
cdo (inclusive quando analisado nas diversas fases do projeto), o que indica a
necessidade de um patrocinador forte para o projeto, garantindo os recursos e
intervindo quando necessdrio.

Acredita-se que deva existir um planejamento detalhado para o projeto,
apesar de a hipétese testada, por uma diferenca extremamente pequena, ter sido
aceita. Além disso, outros fatores que nfo puderam ser diretamente relaciona-
dos com o sucesso do projeto, nas hipéteses aceitas, ndo devem ser encarados
como dispensdveis ou sem importincia no projeto. Certamente, ndo seria de
bom-senso — e bastante arriscado — abrir méo de um gerente de projeto habilido-
so, de um bom planejamento ou dispensar o apoio de uma consultoria experien-
te no assunto.

A variacdo dos fatores criticos de sucesso durante o projeto, bem como a
identificacdo de quais devem receber maior importincia e em que momentos
também podem ser importantes para garantir o sucesso do projeto. Porém, esses
resultados poderiam ser diferentes se os projetos analisados na amostra nio se
apresentassem como sucesso em sua maior parte. Acredita-se que em projetos
que tenham fracassado os fatores mais importantes provavelmente difeririam
bastante dos resultados obtidos.

Quanto ao processo de adocio de tecnologia, algumas observagbes impor-
tantes devem ser feitas. Os sistemas parecem ter sido “adotados” nas organiza-
¢bes e estar sendo usados no processo de “tomada de decisdo” — conforme opi-
nido de gerentes e usudrios — mas, para os usudrios, seu verdadeiro “uso” néo
ocorre, 0 que pode fornecer indicios significativos da profundidade de sua real
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utilizacdo. Finalmente, também parece claro para ambos os grupos que os re-
cursos do sistema nio sdo completamente explorados, o que poderia ser mais
bem trabathado na implementacio dos projetos, principalmente em funcéo de a
necessidade de informactes gerenciais ser um grande motivador para a realiza-
¢fo de projetos.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Porque aintegracdo de informacées e a necessidade de informacdes gerenciais
estdo entre os principais motivadores para a adogio de sistemas ERP?

2. Em sua opinifio, por que a presenca de consultores foi considerada pelos
entrevistados como o fator mais importante na primeira fase do projeto
(conceituacdo)? Por que na fase seguinte (planejamento) a existéncia de
missbes claras e definidas passou ser considerada mais importante?

3. O que pode ter levado tanto os gerentes de projeto como 0s usuarios entre-
vistados a darem menor importincia ao fator “usudrios capazes e envolvi-
dos”? Vocé acredita que esse fator é importante para um projeto de
implementacdo de sistema ERP? Por que sim ou por que néo?

4. Explore o conceito “sucesso de um projeto de implementacio de sistema
ERP”. Como esse conceito pode ser definido e detalhado, em sua opinido?
Que outras varidveis podem ser consideradas, além das apresentadas pelos
autores (tempo, custo, qualidade e melhorias)?

5. Por que o fator “missdes claras e definidas” estd mais relacionado a eficacia
do projeto do que a sua eficiéncia, de acordo com as defini¢bes de eficicia e
eficiéncia indicadas pela pesquisa? Por que o fator “apoio da alta adminis-
tracfio” estd mais relacionado 2 eficiéncia do projeto do que a sua eficdcia?

6. Um aspecto importante verificado na pesquisa € a variacdo da importancia
dos diversos fatores criticos de sucesso ao longo das diferentes fases de um
projeto. Que conseqiiéncias isso traz para a gestdo de um projeto de
implementacdo de sistema ERP?
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