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RESUMO

As organizacdes modernas representam grandes concentradores de informacdo, pois o
mercado exige que os gestores disponham de informacdes acerca de seu negécio, de seus
processos, de seu publico, e até mesmo de seus concorrentes, sendo que para as micro e
pequenas empresas, esta realidade nédo é diferente. Com base nesse cenario, a implantacédo
de um sistema ERP se mostra uma alternativa atrativa aos gestores, pois estes sistemas séo
capazes de concentrar e promover a integracdo das informacdes de seu negdcio. Entretanto,
para atingir o sucesso em projetos de sistemas ERP, 0 processo de gerenciamento dos riscos,
se mostra fundamental e determinante para que o projeto respeite o prazo e custo estipulados,
a fim de proporcionar uma solugcdo capaz de satisfazer as necessidades e objetivos
organizacionais. A pesquisa, de carater exploratorio, foi realizada através de uma revisdo
bibliografica, com o objetivo de analisar os riscos e impactos em projetos de implantagéo de
sistemas ERP voltados para as necessidades de micro e pequenas empresas, a fim de
investigar estes fatores e propor formas de minimizar os riscos nesses projetos. Os resultados
obtidos, demonstram a importancia do envolvimento da equipe de projetos e dos gestores da
organizacéo, juntamente com a adaptacdo e capacitacdo de cada um dos envolvidos, a fim de
promover a implantacéo e a utilizacdo do sistema de forma eficiente.

Palavras-chave: Riscos em Projetos, Sistemas de Informacdo, Tomada de Decisédo, Gestao
da Informacéo.

Classificagcdo JEL: D81, G32, O22.

ABSTRACT

Modern organizations are major information concentrators, because the market demands that
managers have information about their business, their processes, their public, and even their
competing companies, and for micro and small enterprises, this reality is not different. Based on
this scenario, the implantation of an ERP system represents an attractive alternative to
managers, because these systems can concentrate and promote the integration of the business
information. However, to achieve success in ERP systems projects, the risk management is
crucial and decisive for the project to respect the stipulated schedule and cost, to provide a
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solution capable of satisfying organizational needs and objectives. This exploratory research,
was conducted through a bibliographical revision, aiming to analyze the risks and impacts in
ERP implantation projects for the needs of micro and small enterprises, to investigate these
factors and propose ways to minimize the risks in these projects. The results obtained
demonstrate the importance of the involvement of the project team and the organization's
managers, besides the adaptation and qualification of each person involved, to promote the
implantation and use of the system in an efficient way.

Key words: Risks in Projects, Information Systems, Decision Making, Information
Management.

JEL Classification: D81, G32, 022.

1. INTRODUCAO

As Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, também denominadas de Micro e
Pequenas Empresas (MPE) vém adquirindo, ao longo dos ultimos 30 anos, uma importancia
crescente no pais, pois € inquestionavel o relevante papel socioeconémico desempenhado por
estas organizacdes na economia nacional.

As micro e pequenas empresas brasileiras encontram dificuldades para atingir a meta
de crescimento continuo, ou até mesmo de sobreviver no mercado com o passar do tempo,
pois existe uma série de fatores que comprometem o sucesso dessas organiza¢des, com por
exemplo: os tomadores de decisdo possuem um baixo nivel de conhecimento gerencial, a
empresa conta com uma gestdo informal e escassez de recursos, ou ainda, 0s gestores néo
possuem informacdes essenciais para a gestéo estratégica de seu negdcio.

De acordo com Dolci e Magada (2009), o uso da Tecnologia da Informacéo pode ser
encarado como um fator determinante para o processo de tomada de decisdo nas
organiza¢bes modernas. O investimento e a escolha de um sistema ERP, estdo diretamente
relacionados a estratégia organizacional. A avaliagdo destes investimentos, representa um
importante meio de se conhecer as probabilidades de sucesso, e desta forma, a satisfacdo do
usuario final passa a ser encarada como um parametro de efetividade da tecnologia da
informacdo no ambiente em que esta sendo inserida.

Para obter uma avaliagdo mais eficiente, &€ necessario utilizar ferramentas que auxiliem
0s gestores a comprovar e gerenciar o alcance dos sistemas de informacéo. Essas ferramentas
devem ser completas e devidamente estruturadas, a fim de proporcionar as informacdes
necessarias para reduzir a diferenca de percepcao entre os gestores de Tl (DOLCI; MACADA,
20009).

S6 pode ser considerado um ERP, o software que é obtido pronto no mercado por meio
de fornecedores especializados. E fato, que muitas empresas desenvolvem solugdes internas,
elaboradas por uma equipe de desenvolvimento da propria organizacdo, com o objetivo de
atender aos objetivos e a proposta de um sistema ERP. Contudo, esses produtos séo
extremamente customizados e voltados para as necessidades e processos da organizagdo em
um dado momento, esquecendo-se de levar em consideracdo as melhores préaticas de
mercado, também conhecidas como best practices, que auxiliam significativamente a

priorizacdo do sucesso de um ERP (CAICARA JUNIOR, 2008).

Dessa forma, considerando um projeto como um conjunto de atividades temporarias,
desempenhadas por um grupo, com o proposito de elaborar um produto, fornecer um servigo
ou proporcionar resultados Unicos (PMI, 2013), € possivel determinar que existem riscos a
serem gerenciados e que é necessario tomar decisfes que visem ao sucesso desses projetos.

O processo de implantacdo de um sistema ERP apresenta uma série de fatores
cruciais que influenciam nos objetivos e processos organizacionais, pois em muitos casos, é
necessario que se promova transformacdes na realizacdo de determinadas tarefas, e
principalmente, mudancas nas interacfes entre os funcionarios que utilizam destas tecnologias.
Quando esses projetos sao direcionados a realidade de uma micro e pequena empresa, 0
sucesso se torna ainda mais dificil de ser alcangado, em razdo das necessidades que tais



organizacBes apresentam e dos desafios cada vez maiores que elas tém de lidar para se
manterem competitivas, ou simplesmente, se manterem vivas no mercado.

Deste modo, o presente trabalho tem o objeto de analisar os fatores de risco em
projetos de implantacdo de sistemas ERP para micro e pequenas empresas, a fim de investigar
0s pontos determinantes para o0 sucesso € a viabilidade de tais projetos, além das medidas que
devem ser adotadas para maximizar os resultados e atender as necessidades destas
organizacgdes.

2. ELABORAGAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

De acordo com o IBGC (2007), o risco € pertinente a qualquer atividade presente na
vida pessoal, profissional ou no contexto das organizac@es, e pode implicar tanto em prejuizos
quanto em oportunidades. Segundo o PMI (2013), em resposta a um evento de risco, a
execucao de uma resposta pode originar uma analise complementar do mesmo, o que
ocasionaria outra iteracdo do processo de identificacdo de riscos e implicaria na realizacdo dos
processos de analise quantitativa para examinar o impacto.

Sendo assim, vale reafirmar que, apesar de a palavra “riscos” representar uma
conotacdo negativa para grande parte dos individuos, a OECD (2009) afirma que os
reguladores devem tem em mente, o ideal de que o gerenciamento de riscos ndo requer que 0s
riscos deixem de ocorrer. A intencdo é que os mesmos sejam compreendidos, gerenciados e,
guando necessario, comunicados.

O gerenciamento de riscos representa um grande aliado ao gerenciamento de projetos,
pois proporciona uma abordagem estruturada, que complementa os processos de identificagdo
e anadlise de riscos nas etapas iniciais do planejamento do projeto, além de auxiliar também no
decorrer das fases de implementacdo do software (GUSMAQO; MOURA, 2004).

De acordo com o PMI (2013), o gerenciamento dos riscos do projeto envolve os
processos de planejamento, identificacdo, andlise, planejamento de respostas e controle de
riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos do projeto consistem em
potencializar a probabilidade e o impacto de eventos positivos, juntamente com a reducéo da
probabilidade e o impacto de eventos negativos no projeto.

Até mesmo a mais simples decisao gerencial ou de negdcio, possui riscos que exercem
influéncia sobre as suas chances de sucesso, pois 0s projetos exigem tomadas de decisao
durante todo o seu ciclo de vida, fazendo com que o gerenciamento de riscos seja
compreendido como um fator critico (PRITCHARD, 2001).

Segundo o PMI (2013), existem seis processos que devem ser desenvolvidos no
gerenciamento de riscos em projetos, que sao: i) planejar o gerenciamento de riscos; ii)
identificar os riscos; iii) realizar a analise qualitativa de riscos; iv) realizar a andlise quantitativa
de riscos; v) planejar as respostas aos riscos; e vi) controlar os riscos.

2.1. Planejar o gerenciamento dos riscos

O processo de planejamento do gerenciamento dos riscos refere-se ao processo de
definicho da forma que as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto serédo
conduzidas. O principal beneficio deste processo consiste em assegurar que o grau, tipo, e
visibilidade do gerenciamento dos riscos sejam coerentes e adequados tanto aos riscos quanto
a relevancia que o projeto desempenha para a organizacéo (PMI, 2013).

O processo de planejamento do gerenciamento dos riscos tem o objetivo possibilitar a
elaboracdo do documento denominado de Plano de Gerenciamento de Riscos, além da busca
para proporcionar o caminho a ser seguido pelo gerente de projetos, juntamente com o0s
demais envolvidos nas tarefas relativas a gestédo de riscos. O documento enumera as regras e
diretrizes desse gerenciamento, com o objetivo de considerar e repensar as necessidades da
organizacédo (JOIA et al., 2013).



O planejamento de gerenciamento dos riscos deve ser executado logo no inicio do
projeto, funcionando como um ponto de partida, a fim de proporcionar aos tomadores de
decisao, informacdes que permitam a definicdo do go/no go do projeto (JOIA et al., 2013).

2.2. ldentificar os riscos

De acordo com o PMI (2013), o processo de identificacdo dos riscos consiste em
determinar os riscos que, de alguma forma, sdo capazes de influenciar e afetar o projeto, além
documentar as caracteristicas desses riscos. O principal beneficio desse processo é a
documentacdo dos riscos existentes, aliado ao conhecimento e a capacidade que eles
fornecem a equipe de projeto, no que diz respeito a antecipacao diante de tais eventos.

O objetivo principal é elaborar uma lista de riscos que podem exercer influéncias
positivas ou negativas aos objetivos do projeto. Consiste em um processo iterativo, pelo fato de
que novos riscos podem se originar a partir do andamento e evolucdo do projeto (JOIA et al.,
2013).

Segundo Kerzner (2013), o processo de identificar os riscos em um projeto, é
comumente tratado de modo objetivo ou subjetivo. Os principais fatores que permitem a
identificac&o objetiva dos riscos, se originam a partir da experiéncia de projetos passados como
arquivos de licdes aprendidas, documentos e dados. J& a identificagdo subjetiva, baseia-se na
utilizagdo do conhecimento e experiéncia proporcionada pelos especialistas.

2.3. Andlise derisco

A formalizacdo de uma andlise de risco fornece o parémetro de que todas as
operacdes foram metodicamente analisadas, garantindo uma probabilidade maior de sucesso
no futuro. A andlise de risco proporciona ao investidor (empresa ou organizacdo), a
possibilidade de um controle mais intenso com relacdo aos seus objetivos, utilizando-se do
relatério final para verificar quais as situacdes que precisam ser desenvolvidas e vivenciadas a
curto, médio ou longo prazo (MENEZES, 2001).

De acordo com o PMI (2013), a andlise de risco pode se dar por duas perspectivas:
qualitativa ou quantitativa.

A realizacao da andlise qualitativa dos riscos, equivale ao processo de priorizagdo de
riscos a fim de possibilitar a analise ou criacdo de uma acdo adicional, por meio da avaliagao
da probabilidade de ocorréncia aliado aos seus possiveis impactos. Com a consolidagdo desse
processo, os gerentes de projetos irdo dispor de informagdes importantes para minimizar os
niveis de incerteza e enfatizar os riscos de alta prioridade (PMI, 2013). Frequentemente, a
andlise de risco qualitativa, baseia-se na utilizac@o de escalas de risco, a fim de determinar a
probabilidade e as consequéncias de determinado evento (KERZNER, 2013).

Segundo o PMI (2013, p. 360), a analise quantitativa dos riscos consiste no processo
de “analisar numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto”,
sendo que o principal beneficio desse processo esta na geragéo de informacdes quantitativas
acerca dos riscos, proporcionando um grande auxilio aos tomadores de decisédo e assim,
reduzindo os niveis de incerteza com relagdo ao projeto. De acordo com Kerzner (2013),
diversas metodologias sdo utilizadas na andlise quantitativa de riscos, como por exemplo: a
matriz de resultado (payoff matrix), arvore de decisdo, diagramas de influéncia e simulacao de
Monte Carlo.

2.4. Planejar as respostas aos riscos

O processo de planejamento das respostas aos riscos consiste no desenvolvimento de
alternativas e atitudes para ampliar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do
projeto. O principal beneficio deste processo estd em abordar os riscos por meio de
prioridades, acrescentando recursos e atividades ao or¢camento, cronograma e plano de
gerenciamento do projeto, de acordo com as exigéncias definidas (PMI, 2013).



Segundo o PMI (2013), certas respostas sdo esquematizadas para serem utilizadas em
eventos especificos que podem ocorrer durante o projeto. Para alguns riscos, é recomendado
que a equipe de projeto consolide um plano de respostas, a fim de executa-lo somente sob
condicdes especificas previamente estabelecidas.

O processo de planejamento das respostas aos riscos deve ser realizado para originar,
além das estratégias adotadas para ameacas e oportunidades, a construcao de informacdes
para que sejam estabelecidos os fundos de contingéncia. As reservas sdo utilizadas em
situacdes de aceitacdo de riscos e para riscos residuais. Os eventos de alertas ou gatilhos que
acionam a execucao do plano de contingéncia devem ser delineados de forma clara e objetiva
no plano de respostas aos riscos. Dessa forma, quando se originar um evento de risco durante
0 projeto, o plano de contingéncia sera executado e cumprido de acordo com o que foi
acordado nessa etapa (JOIA et al., 2013).

2.5. Controlar os riscos

O processo de controle dos riscos é caracterizado pela construcdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos detectados, monitoramento dos riscos
residuais, identificacdo de riscos adicionais e avaliagdo da eficacia do gerenciamento de riscos
a partir do andamento e evolucao do projeto. O principal beneficio desse processo, consiste no
avanco do nivel de eficiéncia do tratamento dos riscos no decorrer de todo o ciclo de vida do
projeto, com o intuito de aperfeicoar constantemente as respostas aos riscos (PMI, 2013).

Este processo é ativo e deve ser realizado durante todo o projeto, pois objetiva a
implementacédo do plano de respostas, identificacdo de novos riscos e monitoramento de riscos
residuais, além do monitoramento dos planos de contingéncia. Deve-se considerar que 0s
empreendimentos possuem suas probabilidades de sucesso maximizadas quando as
atividades de controle sado realizadas de modo apropriado (JOIA et al., 2013).

3. METODOLOGIA

Com base no objetivo geral, a presente pesquisa ocorreu de maneira exploratoria, a fim
de realizar o levantamento de referencial capaz de sustentar a andlise do tema proposto.
Lakatos e Marconi (2001) afirmam que a pesquisa exploratéria deve ser realizada para
proporcionar a construcdo de questdes ou de problemas de investigacdo, a fim de ampliar
familiaridade do pesquisador acerca do assunto pesquisado, ou ainda a elaboracdo de
hipoteses para alterar ou elucidar conceitos.

Sendo assim, foi realizada uma revisao bibliografica, a fim de possibilitar a abordagem
e a investigacdo do objeto de pesquisa. De acordo com Moreira (2004), revisar significa olhar
novamente, retomar os discursos de outros pesquisadores e também promover criticas.
Entretanto, a critica s6 pode ocorrer se 0s objetivos estiverem claros e perfeitamente
formulados. Logo, a revisdo de literatura proporciona um auxilio ao préprio autor do trabalho,
pois amplia seu conhecimento do assunto, fazendo com que o objetivo se torne mais claro.

O estudo e a compreensdo do referencial abordado foram realizados de maneira
sistemética, com o objetivo de identificar e determinar os fatores que estdo diretamente
relacionados ao sucesso em projetos de implantacéo de sistemas ERP para micro e pequenas
empresas, além de estabelecer as praticas que devem ser adotadas para que 0s riscos sejam
minimizados.

4. CONCEITO E REALIDADE DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

As organizacBes sdo caracterizadas por uma série de objetivos especificos, que, de
alguma forma, estédo relacionados com a producdo e venda de produtos, mercadorias e/ou
servigos. O prefixo “micro” e o adjetivo “pequena” sdo empregados para designar tamanho,
gue, no caso de uma empresa esta relacionado a duas variaveis principais: namero de
funcionarios e faturamento (PADOVEZE; MARTINS, 2014).



De acordo com o SEBRAE (2016), para se enquadrar como Micro ou Pequena
Empresa, a Lei Geral estabelece a uniformizacao do conceito a partir da receita bruta anual do
negaécio, sendo que a empresa deve se enquadrar nas seguintes especificacdes:

° Se enquadra como microempresa a sociedade empresdria, a sociedade
simples, a empresa individual de responsabilidade limitada e o empreséario, que estejam
devidamente registrados e regularizados nos 6rgdos competentes, e que possua uma receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00.

° Se a receita bruta anual for superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$
3.600.000,00, a sociedade sera considerada uma empresa de pequeno porte. Estes valores
séo relacionados a receitas obtida no mercado nacional. A empresa de pequeno porte nao
deixara de pertencer ao seu enquadramento se adquirir adicionais de receitas através de
exportagdo, no valor limite de R$ 3.600.000,00.

° A Lei Geral também instituiu o microempreendedor individual, que caracteriza o
individuo que trabalha por conta prépria e se legaliza como pequeno empresario optante pelo
Simples Nacional, com receita bruta anual de até R$ 60.000,00. O microempreendedor pode
dispor de apenas um Unico empregado e nao pode exercer 0 papel de sdcio ou titular de outra
empresa.

As micro e pequenas empresas desempenham o papel de principais geradoras de
rigueza dentro do comércio nacional, sendo que elas representam 53,4% do PIB brasileiro
deste setor. No PIB da indUstria, a atuacdo das micro e pequenas (22,5%) j& esta préxima de
alcancar a participacdo das médias empresas (24,5%). Além disso, no setor de servi¢cos, mais
de um terco da producdo nacional (36,3%) origina-se nos pequenos negdcios (AZEVEDO,
2013).

Cezarino e Campomar (2006) descrevem trés aspectos negativos das MPEs: o
primeiro aspecto consiste na gestdo informal, caracterizada pela congruéncia de patrimdnio
pessoal e empresarial, que de certa forma, afeta a avaliacdo de desempenho, a elaboracéo de
estratégias e a analise precisa do estado financeiro da empresa. Outro aspecto negativo, esta
na baixa qualidade gerencial, analisada através do desdobramento da gestéo informal, sendo
gue esta falta de qualidade, influencia na auséncia de informa¢des acerca dos processos, na
dificuldade para elaborar estratégias competitivas e na dificuldade em tomar decisfes
assertivas com relagdo a avaliacdo de riscos. O Ultimo aspecto, consiste na escassez de
recursos, que intensifica ainda mais as dificuldades encontradas por grande parte destas
empresas.

Em pesquisas realizadas pelo SEBRAE (2014), constatou-se que 0s principais motivo
que levam ao encerramento das atividades de empresas no Brasil sdo: a falta de conhecimento
e planejamento prévio do mercado; falta de experiéncia ou qualificacdo técnica no ramo em
questéo; falta ou precariedade no aperfeicoamento de recursos ou servigcos; comportamento
ineficiente do empreendedor no que diz respeito a buscar informacgdes, estabelecer planos de
metas e até mesmo contato com outras empresas, bancos, entidades ou com o préprio
governo; além de acdes que na maioria das vezes nunca saem do papel. No contexto das
micro e pequenas empresas, esses fatores sdo ainda mais evidentes e agravantes.

Alguns dos fatores considerados por Chér (1990) como causas das taxas elevadas de
mortalidade das pequenas e médias empresas, sdo: a falta de conhecimento com relacdo aos
mecanismos de administracao geral, recursos humanos, administracdo da producéo, aliados a
falta de apoio e orientacdo de individuos qualificados.

Barros e Modenesi (1993) estabelecem os problemas internos e externos que afetam
estas organizacbes, destacando os seguintes problemas internos: centralizacdo de decisfes,
estrutura organizacional ndo delineada, capacidade administrativa insuficiente por parte dos
gerentes, decisdes tomadas a partir da intuicao, auséncia de planejamento financeiro, auséncia
de controles de estoque e de qualidade na aquisicdo de matéria-prima. J& com relagdo aos
problemas externos, os autores destacam: instabilidade e ampliacdo dos mercados, exigéncias
fiscais estabelecidas pelos 6rgdos governamentais e falta de um modelo eficiente de
financiamento a longo prazo.

Dessa forma, fica evidente a importancia da utilizacdo de uma ferramenta gerencial
eficiente, como por exemplo, um sistema ERP, que seja capaz de atender aos problemas e
necessidades destas empresas. Os sistemas de informacdo sdo capazes de auxiliar os



gestores na identificacao de problemas, no planejamento e desenvolvimento de algum produto
ou servico. A falta de ferramentas para avaliacdo de desempenho faz com que esses gestores
nao conhecam sua organizacédo e acabem tomando decisdes equivocadas, ou ndo enxergando
oportunidades de negdcio que podem passar despercebidas, pelo fato de ndo terem alcance a
informacdes importantes de sua empresa.

5. FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTACAO DE PRODUTOS ERP

Para O’Brien e Marakas (2007), no que diz respeito a sistemas de informacédo, o ERP
pode ser compreendido como a espinha dorsal dos negdcios informatizados, pois € composto
por uma arquitetura de transagbes capaz de interligar todas as fun¢bes e atividades de uma
organizacéo.

O sistema ERP deve assumir uma responsabilidade geral, unindo as informacdes
interdepartamentais e gerando oportunidades para a organizacdo. Dessa forma, 0 sistema
estaria apto a proporcionar informacdes importantes para o sucesso do negécio (JACOBS;
BENDOLY, 2002).

Segundo Caigara Junior (2008), o principal objetivo de um ERP consiste na integracédo
dos dados organizacionais e sua disponibilidade para processar e proporcionar estes dados em
tempo real. Para isso, os sistemas ERP operam através de um banco de dados compartilhado
por todas as aplicagfes. A arquitetura aplicada em sistemas ERP, é semelhante ao modelo
cliente/servidor, e é composta de trés camadas bem definidas: de apresentagdo, de aplicacéo e
base de dados. Apesar de todas essas vantagens, a implantacdo de sistemas desse tipo é
caracterizada por incertezas relacionadas ao seu sucesso.

O ERP ¢ interfuncional e conduzido por um conjunto integrado de médulos
informatizados, que auxiliam nos processos internos basicos de uma empresa, proporcionando
uma visdo integrada dos principais processos organizacionais em tempo real, como producéo,
processamento de requisicdo e controle de estoque, sendo que todos estes elementos estdo
interligados pelo ERP por meio de um banco de dados unico, que representa um centralizador
destas informacdes (O'BRIEN; MARAKAS, 2007).

Segundo Padoveze (2000), os trés principais fatores que influenciam a aquisi¢cdo de um
sistema ERP por parte das organizacBes, sdo: (a) o crescente movimento da integragédo
mundial das empresas transnacionais, exigindo que as informacdes sejam processadas e
disponibilizadas em tempo real aos tomadores de decisdo; (b) a tendéncia de que as estruturas
funcionais deem lugar as estruturas baseadas em processos; e (c) a integracao, viabilizada por
avancos recorrentes na tecnologia de informagdo, permitindo que os dados e as
funcionalidades de vérios sistemas de informagé&o se concentrem em um Unico sistema.

As atividades devem ser executadas de modo eficiente e eficaz, a fim de consolidar a
implantacdo do sistema com sucesso, capaz de atender a todas as especificacfes definidas.
Sendo assim, € preciso distinguir e estabelecer as areas chave dentro do contexto
organizacional, para que a implantacdo possa se iniciar a partir destes processos criticos,
maximizando assim, a probabilidade de sucesso (XUE et al., 2005).

Basear-se nos resultados de outras empresas que obtiveram éxito com a implantacéo
de determinado sistema ERP, ndo representa uma alternativa viavel para os gestores e
tomadores de decisdo, uma vez que cada organizacao apresenta suas particularidades, como
por exemplo: porte da empresa, ramo de negécios, setor de atuacdo no mercado e outros
elementos que exercem grande influéncia na escolha da tecnologia apropriada (OLIVEIRA,;
HATAKEYAMA, 2012).

Souza e Zwicker (2006), apresentam algumas recomendac¢fes a serem consideradas
para as etapas de implementacgédo de sistemas ERP, das quais é possivel destacar:

Planejamento: escolher o modo e inicio de operacdo e preparar
planos de contingéncias;

Implementacgdo: testar a integracdo entre os médulos e treinamento
dos usuarios;

Estabilizacdo: apoio da alta direcdo, lideres do projeto para
motivagdo de uso do sistema, manutengéo da ferramenta, equipe de



apoio do fornecedor e comunicacao;

Utilizacdo: definir um usuario que sera responsavel e referéncia em
cada mddulo, um coordenador para o sistema ERP e estabelecer
reunides periodicas para discutir prioridades e melhorias do novo
sistema (SOUZA; ZWICKER, 2006, p. 102).

Com relagédo aos fatores criticos de sucesso para a implantacdo de sistemas ERP,
Bingi et al. (1999) destacam: o comprometimento da alta administracdo, reengenharia dos
processos atuais, integracdo eficiente com outros sistemas informatizados, além da selecéo e
gerenciamento dos funcionarios e consultores para treinamento e capacitacdo diante do novo
software.

Para Aloini et al. (2007), os fatores criticos envolvem aspectos relacionados ao
gerenciamento dos processos e a tecnologia que esta sendo inserida, sendo que a construgdo
de um método efetivo de avaliacdo de riscos, exige que se leve em consideragdo uma série de
elementos, dentre eles: mercado, financas, operacional, organizacional e negdcios. Portanto, €
recomendado que se realize uma analise minuciosa de todas as variaveis criticas de riscos que
compreendem o projeto de implantacéo.

6. PRINCIPAIS OBSTACULOS PARA A IMPLANTACAO DE UM SISTEMA ERP

Assim como todo projeto de alta complexidade, a implantacdo de um Sistema Integrado
de Gestao pode apresentar diversos problemas, sejam eles comportamentais ou sistémicos. O
conhecimento prévio dos problemas mais frequentes em projetos de implantacdo, pode ser
determinante para os individuos que irdo vivenciar este desafio em um futuro préximo.
Conhecer os possiveis problemas, possibilita a construgdo de acdes preventivas, ou ainda a
adocéo de procedimentos de trabalho mais apropriados (HYPOLITO; PAMPLONA, 2000).

De acordo com Souza e Saccol (2008), a implementacdo de um sistema ERP
corresponde a um processo em que os moédulos disponiveis do sistema sdo proporcionados
para uso em uma organizagdo, sendo que essa implementacdo promove a adaptacdo e
reestruturacdo dos processos de negdcio, sem se esquecer da parametrizacdo e de uma
provavel customizacgdo do sistema para atender a necessidades e objetivos especificos, além
da disposicéo de hardwares e softwares, treinamento e suporte para a utilizagdo do sistema.

Os componentes formais da cultura organizacional, na maioria das vezes, sao dificeis
de serem compreendidos, devido a importdncia que estes elementos possuem para
estabelecer o que € ou nédo aceitavel no contexto organizacional. De acordo com Hypolito e
Pamplona (2000), a implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo constitui um projeto de
alto custo e de cronograma extenso, em razdo da complexidade dos processos e operacdes
desempenhadas pela organizacao, além do seu porte e do escopo de implantagéo.

De acordo com Mendes e Escrivao Filho (2002), apos a sele¢do (escolha) do sistema
ERP, é importante que ocorra a definicdo de um lider e de uma equipe de responsaveis pela
implementacdo do software. Segundo Jacobs e Bendoly (2002), o desenvolvimento de um
sistema ERP exige a elaboracdo de um plano estratégico eficiente, devido a complexidade do
processo de implantacédo e pela necessidade de integracdo de todas as areas e atividades de
negécio da empresa. Em um contexto amplo, é possivel determinar que o ERP nao se limita a
um sistema capaz de auxiliar as atividades rotineiras, restringindo-se apenas a entrada e saida
de dados, mas sim, consolidada um papel importante dentro da infraestrutura corporativa,
sendo uma tecnologia apta a integrar a capacidade de todas as outras ferramentas
informatizadas da organizacao, realizando estas func6es com um alto desempenho.

Na etapa de utlizacdo do sistema, € realizada a realimentagdo do projeto de
implementacdo do sistema, onde devem ser destacadas novas alternativas e necessidades de
negoécio (SOUZA; SACCOL, 2008). De acordo com Oliveira e Hatakeyama (2012), diante de
um desenvolvimento de projeto tdo complexo, diversos sdo os fatores que evidenciam a
necessidade de implementagédo dessas mudangas, com varios casos de sucesso e fracasso.
Dentre tais fatores, os aspectos de engajamento das principais liderancas, juntamente com os
fatores humanos, sociais e culturais séo identificados como os mais relevantes e determinantes
para os objetivos do projeto.



Para Colangelo Filho (2001), a quantidade de projetos de implantacdo de ERP que
foram interrompidos antes de sua conclusdo, € um namero consideravel, destacando que as
causas mais recorrentes sdo: custos que excedem de forma alarmante o orgamento
estabelecido, prazos superiores aos previstos, beneficios e resultados que nunca foram
alcancados, ocasionando, em alguns casos, processos judiciais contra fornecedores de
software. Por outro lado, vale ressaltar que existem casos de absoluto sucesso, com resultados
finais bastante compensadores.

Segundo Liang et al. (2007), os sistemas ERP ocasionam um impacto substancial nos
processos da organizacdo, estruturas e culturas, sendo que a dificuldade no aprendizado de
tais tecnologias nao pode ser encarada como o Unico elemento de sucesso no projeto. Apesar
disso, é preciso proporcionar o suporte tecnoldgico apropriado para o funcionamento do
sistema conforme esperado. Vale ressaltar, a importancia da andlise da infraestrutura para o
projeto, pois esta avaliacdo representa a base para a implementacédo do ERP, bem como para
a continuidade desse sistema para a organizagao.

7. CONCLUSAO

E evidente que a competitividade do mercado atual proporciona um ambiente com
extremas dificuldades para gestores relativamente despreparados e que ndo dispdem de
informacdes cruciais acerca de seus objetivos, resultados e representatividade diante dos seus
competidores, sendo que, na maioria dos casos, eles ainda encontram dificuldades em obter
informacdes com relacéo a eficiéncia de seus processos produtivos.

Diante deste cenario, se mostra essencial a aquisicdo de sistemas integrados de
gestdo, para possibilitar a integracdo e a automacdo dos processos da organizacdo, o que
inevitavelmente, propicia a consolidacdo de uma base de informacao integra, onde os gestores
podem recorrer e reduzir de forma representativa, a tomada de decisfes equivocadas.

Quando o foco esta direcionado ao contexto das micro e pequenas empresas, a posse
de tais informacdes se torna ainda mais crucial, pois em muitos casos, estas empresas ainda
estado disputando espago ou até mesmo a sobrevivéncia a qualquer custo dentro do mercado, e
€ nessas situagdes, que uma pequena decisdo tomada de forma precipitada, pode gerar
prejuizos significantes para os negoécios, ocasionando até mesmo a faléncia da empresa.
Sendo assim, a proposta de projetos de implantacdo de sistemas ERP se mostra uma
alternativa valiosa, capaz de atender a essa necessidade por parte dos gestores, pois estes
sistemas possuem uma arquitetura capaz de armazenar, processar e proporcionar informagdes
imprescindiveis para as decisdes relacionados aos processos de uma organizac¢éo, sendo que
a tecnologia funciona como um grande aliado para a atratividade de sistemas deste tipo, pois
proporcionam a integracdo que as empresas tanto precisam. Entretanto, a implantacdo de
sistemas ERP, ndo € um processo rapido, tampouco simples, pois é necessario que se
disponha de uma estratégia eficaz para consolidar a introducdo de um sistema informatizado,
com o0 menor impacto organizacional possivel, levando-se em consideragdo os fatores
humanos que representam um dos elementos mais determinantes dentro deste processo de
implantagéo.

O gerenciamento de riscos é composto por um conjunto de processos fundamentais na
finalidade de se evitar desvios nos objetivos do gerenciamento de um projeto de implantacdo
de um sistema ERP, sendo determinante para o sucesso desses projetos (CLELAND;
IRELAND, 2000). Dessa forma, a realizagdo de um projeto de implantacdo de ERP para
atender as necessidades de uma micro e pequena empresa € um processo complexo, que
exige muito conhecimento e maturidade no ambito de gerenciamento de riscos, pois se a
equipe de Tl ndo levar em consideracdo as reais necessidades e impactos que cada um dos
processos a serem informatizados podem causar no contexto organizacional, 0s riscos e
prejuizos que a empresa tera que assumir podem ser imensuraveis. Da mesma forma, que se
0s gestores da organizacdo ndo elaborarem uma estratégia capaz de proporcionar um
ambiente com o equilibrio necessario em fatores, como por exemplo, a sua cultura
organizacional, departamentalizacdo e controle de processos, a inclusdo de um sistema ERP
pode prejudicar e enfraquecer a estrutura jA consolidada, podendo inclusive, provocar um
grande desequilibro no contexto organizacional.



Para evitar esses prejuizos, é importante realizar um processo de gerenciamento de
riscos capaz de envolver e proporcionar mecanismos para lidar com cada um destes fatores,
pois a analise de cada uma destas caracteristicas, proporciona informacfes e parametros
valiosos aos envolvidos, maximizando assim, as chances de o projeto atingir os objetivos
estabelecidos, e de ser cumprido no prazo e no custo determinados. O controle do processo de
implementacédo deve ser realizado por uma equipe experiente e consciente dos riscos que cada
decisdo pode acarretar no projeto, pois somente assim, sera possivel determinar os obstaculos
do projeto e a melhor maneira de contorna-los e evita-los.

E importante ressaltar que mesmo se as estratégias mais eficazes forem adotadas, &
preciso contar com o envolvimento e o comprometimento de todos os individuos, pois a
implantacdo de um ERP esta diretamente relacionado ao conhecimento e engajamento dos
funcionarios, pois eles utilizardo a ferramenta para realizar as atividades organizacionais,
evidenciando assim, a necessidade de treinamento e capacitacdo junto a uma equipe de
consultores qualificados para tratar de todos os pontos fundamentais relacionados a utilizacédo
do sistema ERP.

Como sugestdo para trabalhos futuros, é possivel indicar a realizacdo de estudos
empiricos, capazes de proporcionar a criacdo de estimativas e projecdes precisas acerca dos
fatores de risco no ambito de projetos de implantagdo de ERP, a fim de buscar mecanismos
gue tratem cada vez mais necessidades e dificuldades encontradas pelas organiza¢des na
implantagdo desses sistemas.
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