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Resumo:

O objetivo deste artigo ¢ analisar os principais fatores de impacto relacionados a implantagdo do ERP
nas organizagdes e verificar os pontos fundamentais que caracterizam fatores criticos de sucesso e
fracasso nas implantagdes deste sistema de gestdo integrado. O artigo apresenta uma analise
qualitativa e quantitativa dos principais fatores significantes do sistema, os quais afetam diretamente
os processos das empresas, uma vez iniciado a etapa de implantacdo do sistema ERP.

Palavras chave: Fatores criticos de sucesso, ERP, implantac3o.

The critical factors of success and failure analysis in the
implementation of ERP in organizations

Abstract

The objective of this paper is to analyze the main impact factors related to the implementation of ERP
in organizations and to verify the key points that characterize critical factors of success and failure in
the deployment of this integrated management system. The article presents a qualitative and
quantitative analysis of the main significant factors of the system, which directly affect business
processes, once started the implementation phase of the ERP system.

Key-words: Critical factors of success, ERP, implementation.

1. Introducao

O aumento da competitividade global, fez com que as empresas redirecionassem suas
estratégias de sistemas de informacgdo para um novo rumo. No contexto atual, o ERP -
Enterprise Resource Planning ou sistema de gestdo integrado estd a cada dia consolidando-se
como uma excelente alternativa para integrar as diversas areas de uma organizagdo. O
crescimento gradativo na aceitacdo do sistema integrado e consequente aumento na demanda
de mercado a procura pelos softwares de ERP ¢ continuo, entretanto, hd alguns artigos no
ambito académico que descrevem os varios fatores criticos de sucesso e fracasso relacionados
a implementacdo do sistema nas empresas, uma vez que sdo encontrados fatores impactantes
que contribuem de maneira decisiva no sucesso de sua implementagdo. Na segunda se¢do
deste artigo serdo salientadas abordagens tedricas que sdo relevantes no contexto do ERP, a
terceira se¢do sera destinada para a analise dos principais fatores criticos de sucesso e fracasso
na implementacdo do ERP e por ultimo, na quarta secdo, serdo salientadas as consideracdes
finais do artigo com suas devidas observagdes e analises conclusivas referentes ao tema
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abordado.
2. ERP - Enterprise Resource Planning

O ERP ¢ um sistema de gestdo integrado capaz de gerenciar e integrar todas as areas de uma
organizagdo. O sistema pode ser desenvolvido para atender as necessidades especificas de
uma empresa em seus diversos modulos de aplicagdo. As empresas podem optar em comprar
um ERP completo ou cientificamente denominado implementacdo Bing-Bang, ou se
preferirem, podem adquirir o sistema em modulos como, por exemplo: MRP (Materials
Resource planning), SCM (Supply Chain Management), CRM ( Customer Relationship
Management), entre outros. De acordo com Gartner (Biscotti 2009) o mercado mundial de
software ERP esta em crescimento continuo: "No geral, o mercado cresce cerca de 5% ao ano
e espera-se chegar a 70 bilhdes de euros até 2013,

O continuo crescimento pela procura dos ERP’s existentes no mercado se caracteriza pelas
vantagens de se ter um software que integra as informagdes da empresa e na agilidade na
captura de informagdes para a tomada de decisdes importantes, justifica-se também, pelo
tratamento especifico de informagdes essenciais, ou seja, disponibilizacio de dados e
informacdes detalhadas de uma determinada area com mais credibilidade, a qual resultara
numa analise de dados mais confidveis. Outro ponto importante na implantacao do ERP diz
respeito a melhor visualizagdo dos processos que sdo interligados a um maior nivel de
controle por areas de atuagdo. De acordo com Gartner (2010): com o aumento da capacidade
de processamento e conectividade dos terminais moveis, as empresas vao usar ferramentas
analiticas de proxima geracao para tomada de decisdo. Serdo utilizadas solugdes de Business
Intelligence que fazem simulagdes e previsdes de resultados em tempo real pelos times que
estdo em campo para suportar os negocios. Sao sistemas que vao fazer projecao para o futuro
e se apoiar ndo apenas em dados ja existentes. Para isso, a infraestrutura existente passara por
mudangas significativas para ganhar inteligéncia operacional.

Conforme os autores R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg, na literatura cientifica, existem
trés tipos de métodos relacionados ao ERP que sdo: abordagens de implementacdo, passos
estruturados para uma implementagdo bem-sucedida e o0 método segmento de mercado.

O método abordagens de implementagdo ou Implementation approaches sao as estratégias que
serdo utilizadas para a defini¢do da amplitude do tipo de ERP que serd implantado na
empresa. Ainda citando R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg, atualmente sao utilizados
quatro tipos de abordagens de implementagdo os quais sao mencionados com mais freqiiéncia
na literatura cientifica: a implementacao Big Bang (todos os modulos em todos os sites da
organiza¢do), a implementacao site (todos os modulos de um site da empresa), a
implementagdo modular (um moédulo no momento) e a implementacdo por processo
especifico (implementacdo de um processo da organizagdo que ¢ modelado em ERP
especifico).

O método dos passos estruturados ou Structure steps sao métodos atrelados a forma ou
maneira que sera feita a implementacdo do ERP na empresa, ou seja, sdo as etapas estudadas e
analisadas anteriormente para uma posterior tentativa de implementacdo do sistema. Nos
passos estruturados, sdo avaliados os possiveis gargalos e de que forma o sistema serd
implementado sem maiores transtornos para a organizagdo. Os quadros de gerenciamento de
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projeto sdo discutidos nesta etapa (método). Os passos estruturados sdo divididos conforme os
frameworks (quadros de trabalho) conforme segue: framework de gerenciamento de projetos,
framework incorporado e framework genérico (R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg). O
framework gerenciamento de projetos busca a discussdao das possiveis dificuldades e fatores
impactantes na implementagdo do ERP. O framework incorporado ¢ o método de
implementagao que os fornecedores ou vendedores de ERP desenvolveram para seu tipo
especifico de ERP e por ultimo ¢ aplicavel atualmente no mercado o framework genérico, o
qual sao utilizados e desenvolvidos por consultores de implantagdo de ERP no mercado, o
framework genérico busca uma padronizacdo nas implementagdes de ERP dos diversos
fornecedores existentes no mercado global.

O método segmento de mercado diz respeito aos fornecedores de ERP os quais ndo sdo
encontrados na literatura cientifica.

Na tabela 1, observam-se os métodos incorporados (quadro de trabalho - framework
incorporado), referente implementacdo de ERP dos fornecedores SAP ¢ ORACLE (AIM),
respectivamente:

PRINCE 2 DSDM SAP ORACLE (AIM)

Ponto de Partida do Arquitetura do

Pré-Projeto Preparacio do Projeto

Projeto Processo de Negdcios
Direcionamento do Ciclo de Vida do . . . Deﬁn.lg:ao das
. . Negocio do Projeto Necessidades do
Projeto Projeto

Negdcio
Definicao do
Mapeamento do
Negocio

Inicio do Projeto Estudo de Viabilidade Realizacio

Aplicagdo e Técnicas

Controle de estagio de Arquitetura

Estudo do negécio Preparacio Final
Implementacio,
suporte e r as

mudancgas continuas

Modo Funcional de
Interacao

Gerenciamento dos
estagios e fronteiras

Construcao e Estilo do
Médulo

Gerenciamento da
entrega do produto

Modelo e Construcao

- Conversao dos Dados
da Interacao

Fechamento do Projeto Implementacio Documentacio

Testar o sistema ou

Pos-Projeto modulos

Teste de Performance

Adocao e Aprendizado

Tabela 1 — Passos estruturados dos modelos PRINCE 2 / DSDM e Quadro de trabalho ERP dos fornecedores
SAP ¢ ORACLE, respectivamente.
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Conforme verificado no quadro de trabalho 1, cada fornecedor de ERP desenvolve seus
Structure Steps ou etapas estruturadas para a implementagao do sistema da maneira que lhes
competem. As diferencas salientadas acima entre as etapas estruturadas dos fornecedores SAP
e Oracle (AIM) sdo perceptiveis e peculiares a cada fornecedor concorrente no mercado. Os
consultores de implementacdo de ERP desenvolvem quadros de trabalhos ou frameworks
genéricos para padronizacdo dos processos de implementagdes dos sistemas, pois eles
trabalham e recebem informagdes de varios fornecedores de ERP concorrentes de mercado.

3. Fatores Criticos de Sucesso e Fracasso do ERP

Os fatores criticos de sucesso e fracasso na implementagdo do sistema ERP nas empresas, sdo
pontos chaves para reavaliacdo dos processos que precisam ser banidos, melhorados ou
mantidos para obtencdo de resultados favoraveis para as organizacdes que decidem implantar
o sistema integrado. Entretanto, deve-se haver num primeiro momento o direcionamento das
atengdes aos fatores criticos de fracasso, para uma analise mais adequada dos pontos fracos e
posterior mudancas estratégicas para a otimiza¢ao dos resultados, satisfazendo assim, cada
vez mais as necessidades dos clientes. Ja os fatores criticos de sucesso devem continuar ou
serem aprimorados para obten¢ao de resultados cada vez mais extraordinarios.

3.1 Fatores Criticos de Sucesso do ERP

Uma adaptagdo de R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg (2010) pode discriminar de
maneira clara os cinco principais fatores criticos de sucesso do ERP:

Adaptacdo de R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg (2010).

. Posigio de
Fator Critico de importancia do Média Desvio Padrio
Sucesso (CSF)
CSF
Suportf dz:l alta 1° 4,61 697
geréncia

.Dl'regao e 20 4,51 .678
objetivos claros
Gerencmfnento 30 4,23 .681

do projeto
Gerenciamento 4° 4,22 .793

de mudancas

Competéncia do 50 4,16 .689

time de projetos

Tabela 2 — Fatores criticos de sucesso.

Através da tabela 2, pode-se avaliar de maneira categorica, a opinido dos consultores
relacionados a implementacao do ERP nas empresas, sendo colocado como ponto primordial
para o sucesso da implementagdo nas organizagdes, o patrocinio e follow-up continuo da alta
geréncia da empresa no processo de implantagao do sistema, observada a informacgao de que o
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apoio devera ser disponibilizado pela diretoria da empresa que comprou o sofiware. Em
segundo plano, vem a clareza dos objetivos e a direcdo a ser tomada para se obter sucesso na
implementacao.

3.2 Fatores Criticos de Fracasso do ERP

Os fatores criticos de fracasso na implementagdo do sistema ERP devem ser analisados com
extremo cuidado para que ndo se repita os erros ocasionados em implementagdes anteriores,
0s quais causaram sérios transtornos € prejuizos nas empresas que implementaram o sistema
de gestao integrado. Conforme pesquisa internacional realizada com consultores de ERP, as
principais causas relacionadas ao fracasso na implementag¢do podem ser descritas como: falta
do apoio da alta geréncia, falta de direcionamento e visdo clara da empresa, falta de
envolvimento do usuario no projeto, escopo indefinido, comunica¢do internamente pobre,
falta de autoridade e autonomia do gerente de projetos, planejamento do projeto ineficiente,
falta de pro-atividade na resolugdo dos problemas, organizagdo critica e burocratica,
mudancgas tardias nas especificacdes do projeto, escolha inapropriada de software, entre
outros.

A tabela 3 discrimina os principais fatores criticos de fracasso (CFF — Critical Failure
Factors) a serem trabalhados para uma melhor implementagdo de ERP nas empresas,
conforme adaptagdo de R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg, (2010):

Adaptacdo de R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg (2010).

Fator critico de Posicao de
importancia do Meédia Desvio Padrdo
fracasso (CFF)
CFF
Falta de suyor.te 10 4,51 746
da alta geréncia
Falta de direcao
e objetivos 2° 4,41 778
claros
Falta de
envolvimento do 3° 4,16 818
usuario
Escopo o
indefinido 4 4,12 7752
Comunicacio
internamente 5° 4,04 767
pobre

Tabela 3 — Fatores criticos de fracasso.

A tabela 3 ressalta a opinido de consultores de ERP que salientaram os principais motivos
relacionados aos fracassos de implementagdo do sistema, trata-se de uma pesquisa global com
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consultores que opinaram a respeito das principais causas que devem ser observadas e
trabalhadas para melhoramento dos processos na implanta¢ao do sistema nas empresas.

O grafico 1 seguir fortalece as informacdes da tabela 3 e relaciona as cinco principais causas
que sao caracterizadas como fatores criticos de fracasso ou CFS — critical failure factors.

Grafico 1 — Fatores criticos de fracasso (Ranking).
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De acordo com a pesquisa global realizada por R. Catersels, R.W. Helms, R. Batenburg
(2010), os cinco principais fatores criticos de fracasso apontados pelos consultores de ERP e
que deveriam ser avaliados e compreendidos pelas empresas estdo salientados no grafico 1,
estdo entre eles: falta de apoio da alta geréncia, falta de direcionamento e visdo clara, falta de
participacdo do usuario do sistema, escopo indefinido ou incompleto € comunicacao
ineficiente dentro das empresas.

4. Consideracoes finais

Com a procura constante por sistemas de ERP, ¢ comumente verificado através dos
consultores e empresas que aderiram ao uso do sistema uma série de problemas relacionados a
implantacdo do ERP na organizacdo como um todo ou em areas especificas (mddulos). Este
artigo apresentou uma andlise dos principais fatores chaves de sucesso e fracasso na
implantacdo do sistema nas empresas, salientando os principais fatores causadores de
impactos negativos e positivos. Em relacdo aos fatores criticos, pode-se concluir que ¢
unanime a opinido dos especialistas de que a presenga e acompanhamento da alta gestdo das
empresas se faz necessaria para a eficiente condugdo do processo de implantacdo do sistema.
Outra caracteristica abordada no artigo foi que a clareza de direcionamento e objetivos sdao
relevantes neste processo € que a participacdo do usudrio € de extrema necessidade para um
melhoramento nas etapas do projeto, entre outros fatores impactantes importantes informados
no artigo. E ressaltado que novas pesquisas devem ser feitas para o melhoramento continuo
dos processos de implantagdes de ERP, uma vez que a escassez de trabalhos cientificos a
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respeito do ERP ¢ um fator clarividente.
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