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IMPLEMENTACAO DE ERP EM UMA ORGANIZACAO PUBLICA: uma anilise
exploratoria sobre as pressoes institucionais no gerenciamento dos fatores criticos de
sucesso.

1. INTRODUCAO

Sistemas ERP podem ser definidos como conjuntos de software abrangentes, que
auxiliam o gerenciamento e integragao de todo o negdcio de uma organizagao. Consistem em
aplicativos de negocios para contabilidade financeira e de custos, vendas e distribuigdo,
gestdo de materiais, gestdo de recursos humanos, gestdo da cadeia de recursos e suprimentos,
dentre outros (SHEHAB et al., 2004).

Embora tenham sido desenvolvidos para serem configurdveis e atender as demandas
de diversos setores da economia, como de fabricagdo e finangcas (CHUNG; SNYDER, 2000),
esses sistemas também foram apropriados pelas organizacdes publicas (SHAO; FENG; HU,
2015; DOHERTY; ASHURST; PEPPARD, 2012; SEDERA; GABLE, 2010; SCHLICHTER;
ROSE, 2012).

O tema tem ganhado relevancia na literatura especializada (ELBARDAN, 2014) e
dentre os diferentes aspectos abordados sobre ERP, percebe-se que sua implementacdo tem
tido destaque, o que pode ser explicado pelo alto investimento e também pelos riscos
associados ao seu processo de implementacdo (SEDERA; GABLE, 2010; ZOUINE; FENIES,
2014).

Também héa evidéncias de que as razdes, as condi¢des e o processo de
implementag¢do de ERP sdo influenciados pelo ramo empresarial ou contexto organizacional
(FONSECA; SANTOS; ALBUQUERQUE JUNIOR, 2017). Wingreen, Mahdavian e Gupta
(2015) demonstraram que as organizagdes privadas tiveram melhores resultados na
implementac¢ao de ERP do que as organizagdes publicas, tendo como possiveis razdes a maior
flexibilidade e facilidade de gerenciar mudangas, a qualidade dos sistemas ofertados e
diferengas no trabalho em equipe nesses dois contextos. Os autores destacam ainda outra
razao para essa diferenca de resultados: melhor resposta aos Fatores Criticos de Sucesso por
parte das organizagdes privadas. Em outras palavras, da mesma forma que as razdes e
condigdes de implementagdes de ERP sdo diferentes, “os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
presentes na iniciativa privada merecem ser revisados antes da aplicagdo em 6rgdos publicos”
(FONSECA; SANTOS; ALBUQUERQUE JUNIOR, 2017, p. 04).

E no contexto das organizacdes publicas, considerando suas particularidades e a
partir dos conceitos da Teoria Institucional, que se introduz a discussdo a respeito das
possiveis pressdes institucionais sobre o gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso em
implementa¢ao de ERP.

A Teoria Institucional tem sido utilizada para analisar o impacto das forcas externas
sobre o comportamento organizacional por algumas décadas. Sua abordagem indica que as
respostas das organizagdes as mudancgas dependem das influéncias sociopoliticas, economicas
e tecnologicas exercidas pelo ambiente em que operam (WEERAKKODY; DWIVEDI;
IRANTI, 2009).

Um dos aspectos tratados na Teoria Institucional ¢ o isomorfismo institucional, que,
conforme Kanter (1972) e Aldrich (1979), leva em consideracdo as forgas de outras
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organizagoes, principalmente. Nesse sentido, a competicao vai além da margem de mercado
ou da capacidade produtiva, passando a concorrer por poder politico e por legitimagdo
institucional. Trata-se de “um processo de restricao que for¢a uma unidade em uma populagdo
a se assemelhar as outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de agdes” (DIMAGGIO;
POWELL, 1983, P.76). Para os autores, trés formas de isomorfismo sao reveladas a partir da
mudanca institucional: coercitivo, mimético e normativo.

A literatura ja apresenta o uso da Teoria Institucional em investigagcdes de projetos de
ERP. Trata-se de uma abordagem que pode ser usada para analisar questdes que exijam
compreensdo da estrutura organizacional e de como os ERPs estdo inseridos em redes sociais,
econOmicas e politicas interdependentes e complexas, e como eles sdao moldados por
influéncias institucionais (SVEJVIG, 2013). Essas investigagcdes passam pela andlise das
influéncias externas no abandono do projeto (SANTOS; MACADA, 2010), ou da assimilagao
dos sistemas no pds-implementacao (LIANG et al., 2007), ou de como os sistemas de ERP
motivam a adaptacdo de unidades administrativas (ELBARDAN, 2014), ou mesmo
analisando os processos de adaptacdo, rotina e institucionalizagdo de tecnologia (PISHDAD;
HAIDER, 2013).

Assim, grande parte do uso dessa lente teorica ¢ sobre como os sistemas ERP podem
ameacar a legitimidade do trabalho de grupos profissionais dentro das organizagoes,
forgando-os a se adaptarem adequadamente aos processos do sistema (ELBARDAN, 2014).
Entretanto, o que se pergunta nesta pesquisa ¢é: ha pressdes institucionais sobre o
gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso em implementacdo de ERP em organizacdes
publicas?

Com base em Svejvig (2009; 2013), que discute como a teoria institucional ¢ usada na
pesquisa de sistemas ERP, esse estudo de caso tem o objetivo de identificar a existéncia ou
ndo de pressdes institucionais sobre gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso em
implementagdo de ERP em uma organizagdo publica. As pesquisas sobre Fatores Criticos de
Sucesso continuam indicando um alto indice de falha no gerenciamento da implementagdo de
ERP — sobremaneira em organizagdes publicas (WINGREEN; MAHDAVIAN; GUPTA,
2015). Isso torna relevante a necessidade de se identificar possiveis pressdes que obstam para
um melhor desempenho do processo de implementacdao. O caso analisado foi de uma
Universidade Federal brasileira que se encontra em processo de implementagdo de um sistema
ERP e, por isso, gerenciando os Fatores Criticos de Sucesso para implementagao.

Esse artigo estd organizado em cinco sec¢des: essa introducdo, seguida da discussao
tedrica e apresentacdo da metodologia, logo apds, seguem as apresentacoes dos dados e suas
analises, finalizando com as consideracdes finais, além dos indicativos de referéncias.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Fatores Criticos de Sucesso Implementacao de Sistemas ERP em Organizacdes Publicas
Muitos estudos observam que hé diferencas nas iniciativas de TI em organizagdes
privadas e publicas, que podem ser de complexidade, iniciativa, cultura, aprendizagem e risco
(WILKIN; CAMPBELL; MOORE, 2012). Algumas dessas diferengas também se aplicam a
implementagao de sistemas ERP (FONSECA; SANTOS; ALBUQUERQUE JUNIOR, 2017).

Wagner e Antonucci (2009) registram que a reproducdo de procedimentos de
implementa¢do de ERP com bom desempenho na iniciativa privada nao seria apropriada para
o setor publico. Esse entendimento ¢ corroborado por Fonseca, Santos e Albuquerque Junior
(2017, p. 04): “os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) presentes na iniciativa privada merecem
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ser revisados antes da aplicacdo em orgdos publicos”. Ziemba e Oblak (2013) concordam e
acrescentam que ainda existem fatores relevantes que merecem investigacdo na esfera
publica.

Tarhini, Ammar, Tarhini e Masa’deh (2015), ao abordarem projetos de ERP,
compreenderam que o gerenciamento dos FCS tem ganhado espaco em pesquisas académicas
e se tornado prioridade para os gestores. Destaca-se ainda que esses fatores sdo aqueles
aspectos que tém ampla participagdo no desempenho do projeto (FONSECA; SANTOS;
ALBUQUERQUE JUNIOR; DALTRO, 2018).

Catellino, Botter e Itelvino (2009) buscaram levantar FCS relevantes na
implementagdo de sistemas ERP no setor publico. A partir de uma adaptacdo do modelo
proposto por Esteves e Pastor (2000), os autores organizaram os fatores identificados em dois
eixos: o primeiro para fatores estratégicos ou taticos, e o segundo para fatores organizacionais
ou tecnoldgicos. A matriz com os FCS identificados estao na Figura O1.

Figura 01 - FCS para implementacao de sistemas ERP no setor publico

Estratégico Tético
1. Suporte continuo da alta geréncia; 1. Assessoria adequada;
2. Gerenciamento de mudangas 2. Forte comunicag¢do interna e
organizacionais efetivas; externa ao projeto;
3. Gerenciamento do escopo do projeto; 3. Programagao de Projeto
4. Formagao adequada da equipe de formalizada;
implementagio; 4. Adequado programa de
gl 5. Detalhada reengenharia do neg().cio; treinamento; .
6. Adequado papel do lider do projeto; 5. Solugdo de problemas preventivos;
7. Participag@o e comprometimento do 6. Utilizagao apropriada dos
usuario; consultores;
8. Confianca entre parceiros do projeto; 7. Tomadores de decisdo capacitados
9. Tratamento sistémico de gerencia de e autorizados;
projeto; 8. Atendimento a legislagao
10. Adequagdo da estrutura pertinente;
organizacional. 9. Gerenciamento da resisténcia.
1. Adequada estratégia de implementagdo; | 1. Adequada configuracio do
Tecnolégico 2. CustomizagOes minimas; software;
3. Adequada versdo do software. 2. Adequado conhecimento dos
sistemas legados.

Fonte: Catellino, Botter e Itelvino (2009, p. 11)

J4 Amid, Moalagh e Ravasan (2012) citam fatores que podem ser aplicados ao setor
publico: estrutura organizacional, gerenciamento de conflitos, ajuste cultural e estrutural,
alinhamento entre TI e estratégia organizacional, definicdo de objetivos e estabilidade
gerencial, relagdo com os consultores e vendedores, projeto equilibrado (SHAKKAH et al.,
2016), resisténcia do usuario, treinamento (WINGREEN et al., 2014), envolvimento do
usudrio € comunicagdo, gerenciamento de mudanga e expectativas, avaliagdo e medigao de
desempenho, planejamento de médio e longo prazo, suporte da alta gestdo (SOHEILI, et al.,
2016), relacdo com os consultores e vendedores, visdo de processo e reengenharia,
customizacdo (NAGPAL; KHATRI; KAPUR, 2015), complexidade e gerenciamento de
dados.

Shao, Feng e Hu (2015) dao énfase a lideranca do processo de implementacao.
Nikookar et al. (2010) enfatizam a relagdo com o fornecedor, enquanto Sedera e Gable (2010)
destacam a gestdo do conhecimento. Berente, Gal € Yoo (2010) citam as relagdes de poder, os
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processos politicos e controle, e Schlichter e Rose (2012) focam nas relagcdes de confianga
entre os atores de um projeto de implementagao.

Leyh, Gebhardt e Berton (2017) levantaram os FCS tratados em trabalhos sobre
implementa¢ao de ERP em empresas privadas publicados em cinco bases de dados distintas.
Em seguida, entrevistaram gestores de institui¢cdes publicas de ensino superior alemas a fim
de identificar quais foram os fatores considerados mais relevantes nos respectivos processos
de implementagdo. Dentre os FCS identificados na literatura, quatro ndo foram identificados
nas entrevistas realizadas pelos autores, enquanto outros quatro foram mencionados pelos
entrevistados, mas nao foram identificados na literatura. Por fim, os autores recomendam
revisar estudos sobre FCS periodicamente, especialmente aqueles voltados para um contexto
especifico, uma vez que novos achados vém sendo revelados.

2.2. Teoria Institucional e Projetos de ERP

A Teoria Institucional tem sido aplicada em diferentes estudos da area tematica de
Sistemas de Informacdo (ORLIKOWSKI; BARLEY, 2001; JEYARAJ; ROTTMAN;
LACITY, 2006; LIANG et al, 2007, SANTOS; MACADA, 2010; ALBUQUERQUE
JUNIOR, 2017; OLIVEIRA, 2017). O uso da abordagem tedrica em estudos nesta area tem
grande potencial para expansio (WEERAKKODY; DWIVEDI; IRANI, 2009; SVEJVIG,
2009).

Aplicando a Teoria Institucional aos sistemas ERP, Santos e Magada (2010)
analisaram as influéncias externas no abandono do projeto de TI. Os atores destacam que a
literatura registra pressdes institucionais externas motivando adogdes de tecnologias e
buscando ganhar legitimidade. As empresas aceitam “pressdes miméticas, coercivas e
normativas decorrentes do seu campo organizacional para adotar algumas estruturas e
tecnologias” (SANTOS; MACADA, 2010, p. 01). Assim, as organizagdes, ao estruturarem
seu parque tecnologico, recebem pressdes institucionais, adotando estruturas de TI similares
as estruturas do campo. Trata-se de uma resposta as incertezas inerentes aos processos de
adogao tecnoldgica (SANTOS; MACADA, 2010).

A pesquisa sobre sistemas ERP pode aproveitar a maneira como analisar o objeto ou
fendmeno da teoria institucional, que vai além da perspectiva técnico-racional, ou melhor,
busca a complementariedade dessa perspectiva (SVEJVIG, 2009). Demonstra-se vidvel
quando os processos, meios, decisdes, reagoes e relagdes do gerenciamento desses sistemas
merecem mais énfase que a andlise simplista do resultado ou desempenho dos sistemas.

As organizacgdes entdo podem ser obrigadas a adotarem uma tecnologia especifica por
exigéncias de oOrgdos governamentais, agéncias reguladoras (LIANG et al, 2007), por
fornecedores ou clientes (TEO; WEI;, BENBASAT, 2003); por resposta as incertezas
inerentes ao proprio campo (DIMAGGIO; POWELL, 1983); ou mesmo por grupos
profissionais que avaliam e endossam coletivamente as inovagdes, buscando legitimidade
(LIANG et al., 2007), como exemplos do isomorfismo coercitivo, mimético € normativo,
respectivamente.

A Teoria Institucional possibilita estudar questoes sociais nas pesquisas de sistemas de
informagdo — inclusive de sistemas ERP, de maneira rica; mas € preciso reconhecer que a sua
aplicacdo em trabalhos na area ainda estd em estagio que requer avango (SVEJVIG, 2009).

Boa parte das investigacdes sobre SI enfatizam as solugdes instrumentais,
simplificando as configuragdes sociais das empresas (POLLOCK; WILLIAMS, 2009). Trata-
se de uma abordagem que pode ser usada para analisar questdes que exijam compreensdo da
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estrutura organizacional e de como os ERP estdo inseridos em redes sociais, econdmicas €
politicas interdependentes e complexas, e como eles sdo moldados por influéncias
institucionais (SVEJVIG, 2013).

Svejvig (2013) identificou como a Teoria Institucional ¢ usada na pesquisa de sistemas
ERP e destacou quais requisitos e elementos devem ter em um modelo conceitual para
promover o uso da teoria institucional sobre o tema. Para o autor, h4 quatro caracteristicas que
merecem destaque: isomorfismo, mitos racionalizados, estruturas macro e micro, além das
logicas institucionais. Embora este artigo busque responder questdes ligadas ao isomorfismo,
seguem as discussdes sobre os quatro aspectos. A respeito do isomorfismo, o autor define o
termo, conforme ja apresentado, como as reagdes que levam a similaridade estrutural. Dessa
forma, pressdes advindas de fornecedores, clientes, consultores ou associagdes profissionais
resultam em isomorfismo normativo. O “resultado de respostas das organizagdes a padroes de
incerteza, seja por tecnologias organizacionais mal compreendidas, por objetivos ambiguos ou
por solucdes pouco claras” (ALBUQUERQUE JUNIOR, 2017, p. 46) resultam em
isomorfismo mimético. E respostas as exigéncias de oOrgdos governamentais, agéncias
reguladoras (LIANG et al., 2007) ¢ o isomorfismo coercitivo.

Sobre os mitos racionalizados, Meyer e Rowan (1977) consideram que podem ser
desenvolvidos por membros do ambiente institucional que acreditam que suas respostas as
pressdes visam a eficiéncia organizacional — mesmo que, na realidade, busquem alcangar
legitimidade para aquela unidade.

Para processos de implementacio de ERP, Alvares (2002) identificou que
organizagdes ndo implementam sistemas baseados em critérios restritos ao que ¢ tecnicamente
adequado. Para o autor, tanto a escolha, como a implementagao, tornam-se oportunidades para
reconstituir os valores organizacionais — através de mitos. Em outras palavras: narrativas que
aparentam uma realidade organizacional consensual para convencimento da ado¢do do
sistema, mesmo que o projeto ndo oferega, ou ndo se saiba, a relagdo razoavel de custo e
beneficio.

Quanto as estruturas macro e micro, Scott (2008) destaca que uma das principais
caracteristicas da Teoria Institucional ¢ aptiddo de analisar diferentes niveis, ampliando a
compreensdo do fenomeno. Esses niveis podem ser: a sociedade, o campo organizacional, a
organizacdo como um ator individual pertencente ao campo, e suas interagdes em um
processo de estruturacdo. Em processos de implementagdao de ERP, as pressoes advém de
todos os niveis (SOH; SAI, 2004).

Ja as logicas institucionais vinculam a instituicdo e a acdo, estabelecendo pontes entre
os niveis macro ¢ micro (SVEJVIG, 2009). Assim, as agdes, decisdes e resultados sdo
produtos da propria interagao entre a organizagdo e o campo (THORNTON; OCASIO, 2008).
Em processos de implementacdo de ERP, pode haver desalinhamento institucional caso haja
desajustes entre as logicas do sistema e as logicas do campo (GOSAIN, 2004). Um sistema
que exija um processo de implementagdao desvinculado com as légicas da organizagdo pode
ajustar aquela unidade. Assim como a unidade permite que o campo altere-se a partir das suas
iniciativas. Nesse sentido, mostra-se que o olhar técnico-racional sobre o gerenciamento dos
FCS precisa ser complementado por consideragdes de que forgas externas moldam o uso, o
gerenciamento e a implementacao de sistemas ERP (SVEJVIG, 2009). Liang et al. (2007)
defendem que as pressdes institucionais — a exemplo de fornecedores, clientes, consultores e
associacoes profissionais — influenciam a assimilagdo e implementagdo de sistemas ERP ao
fornecer forcas institucionais e orientar os gestores.



Fonseca et al. (2018) observaram evidéncias importantes para esse estudo: a)
pesquisas sobre implementacdo de ERP em organizagdes publicas e seus fatores criticos de
sucesso carecem de mais detalhamento; e b) esses FCS precisam ser analisados nas diferentes
fases da implementagdo, além da necessidade de se investigar como reagem as pressoes
institucionais.

Assim, o pressuposto dessa investigagdo ¢ de que os Fatores Criticos de Sucesso sdo
gerenciados considerando pressdes oriundas de 6rgdos governamentais, agéncias reguladoras
(BRAGANZA; DE SOUZA, 2006; LIANG et al., 2007), fornecedores ou comunidade (TEO;
WEI;, BENBASAT, 2003); de resposta as incertezas inerentes ao proprio campo
(DIMAGGIO; POWELL, 1983); ou mesmo de grupos profissionais que avaliam e endossam
coletivamente as inovagdes, buscando legitimidade (LIANG et al., 2007).

Uma analise aprofundada sobre os Fatores Criticos de Sucesso de implementagdo de
ERP (figura 01) que pretende ir além de aspectos técnicos racionais ndo pode negligenciar
essas pressoes institucionais. Por isso, a partir desse embasamento teérico foi possivel chegar
a proposta de modelo conceitual apresentada na Figura 02.

Figura 02 — Proposta de Modelo Conceitual

K Ambiente Institucional \

ISOMORFISMO (Coercitivo, Mimético, Normativo)

[ FCS. 01 ]
1 FCS. 02 |

f FCS. N i

ISOMORFISMO (Coercitivo, Mimético, Normativo)

Organizagdes Plblicas

[ FCS. 01 |
Tec. ———
[ FCS. 02 |

[ FCGS.N ) /

FCS de implementacdo ERP em

U

Fonte: elaborado pelos autores

3. METODOLOGIA

O que se busca responder nessa investigacdo de natureza qualitativa, de forma
exploratoria, €: ha pressOes institucionais sobre gerenciamento dos Fatores Criticos de
Sucesso em implementa¢cdo de ERP em uma organizacdo publica? Para isso, escolheu-se uma
abordagem de estudo de caso com o objetivo de identificar a existéncia ou ndo dessas
pressoes.

O caso analisado foi de uma Universidade Federal brasileira que se encontra em
processo de implementagdo de um sistema ERP. Trata-se de uma Universidade multicampi,
localizada no semiarido nordestino, com sede na cidade de Petrolina — PE e que possui cerca
de 900 servidores e 7000 alunos de graduagdo e pds-graduagdo: a Universidade Federal do
Vale do Sao Francisco.

O processo de implementagdo foi iniciado em 2017, com a formacao da equipe de
implementagdo do Sistema Integrado de Gestao (SIG), que fora desenvolvido pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). A universidade em estudo ja utiliza o
primeiro dos trés médulos que compdem o sistema, € a equipe responsavel se prepara para o
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inicio da implementacao do segundo modulo. O planejamento da implementacao destaca que
a seguinte sequéncia de modulos: 1°, o0 modulo de Recursos Humanos, seguido do médulo de
Patrimonio e 3°, o modulo Académico.

Através de roteiro de entrevista semiestruturada, foram realizadas trés entrevistas: dois
membros da equipe — sendo um da area técnica e outra da area de negocio, além do lider do
projeto. Resume-se o perfil profissional dos entrevistados: membro da area técnica:
especialista em gestdo publica, mestre em modelagem computacional do conhecimento e
analista de tecnologia da informa¢do da universidade; membro da area de negdcio: docente,
atua em cargo gerencial, doutora e com experiéncia em gestao académica, além de atuar como
lider de negocio de outros sistemas departamentais; membro do lider do projeto: técnico
administrativo em educacao, mestre em gestdo de politicas publicas, tendo atuado em cargos
estratégicos na gestdo de contratos, revisdo de normas institucionais e no planejamento
institucional.

O roteiro foi elaborado a partir das consideracdes de Svejvig (2013) a fim de se
identificar existéncia ou ndo de pressdes institucionais. A Figura 03 resume as etapas
metodoldgicas.

Figura 03 — Etapas metodologicas
ETAPAS METODOLOGICAS

1 - Revisio da literatura e modelo conceitual
O objetivo da primeira etapa foi 0 embasamento tedrico necessario para construir o modelo de

conceitual a ser aplicado na pesquisa. Dessa forma, os principais conceitos trabalhados foram:
implementacao de sistemas ERP em organizacdes publicas, fatores criticos de sucesso e teoria
institucional. Todo esse estudo foi direcionado a finalidade de identificar a existéncia ou nio
de pressOes institucionais sobre gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso em
implementacdo de ERP em organizagdes publicas. A partir desse embasamento tedrico foi
possivel chegar a uma proposta inicial de modelo conceitual, conforme ja apresentado na
Figura 02.

2 - Elaboracio do instrumento de coleta
A partir da pesquisa de Svejvig (2013), elaborou-se roteiro de entrevista semiestruturado, com

22 itens. Esse roteiro foi utilizado com dois membros da equipe — sendo um da area técnica e
outra da area de negodcio, além do lider do projeto. A escolha dos entrevistados levou em
consideragdo os perfis profissionais, a posi¢ao estratégica dos cargos que atuam, bem como a
relevancia na atuacdo do caso estudado.

3 - Coleta de dados e analise de conteudo
As entrevistas foram realizadas e gravadas no més de margo e abril de 2018, quando um dos
trés modulos — de Recursos Humanos — do sistema ERP em implementacdo ja estava em uso.

Registra-se que uma das entrevistas foi realizada via ferramenta interativa por considerar a
auséncia do entrevistado — fato que ndo trouxe prejuizo a pesquisa. As demais entrevistas
ocorreram sem intercorréncia, em ambiente apropriado para reunido. Por fim, o conteudo das
entrevistas foi analisado.

Fonte: elaborado pelos autores



4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Segue apresentacao dos dados coletados a fim de se investigar se ha pressoes
institucionais sobre gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso em implementacido de
ERP em uma organizagao publica. Essa secdo estd organizada a partir da analise de pressoes
de ordem coercitiva, mimética € normativa.

Quanto as pressdes coercitivas, percebe-se que os entrevistados relatam a presenca
dessa forca externa sobre alguns fatores, como: estratégia de implementacdo, apoio da alta
gestdo, configuragdo do sistema, treinamento e formagdo da equipe de implementagdo.
Normas, acordos de colaboracdo técnica, portarias e relatdrios de auditorias condicionam a
forma de gerenciar esses fatores criticos de sucesso.

A titulo de exemplo, a exigéncia da Controladoria Geral da Unido (CGU) de
implementar o ponto eletronico para os servidores. Outro: hd uma normativa do Ministério do
Planejamento que exige um sistema de auxilio a tramitacdo de protocolo. Essas sdo
influéncias formais que além de contribuirem para prioriza¢do dos modulos que deveriam ser
iniciados, promoveram a ampliacdo do apoio continuo da alta gestdo — ja que a Reitoria
poderia ser penalizada em caso de descumprimento.

Ademais, a propria configuracdo do sistema e suas funcionalidades sdo desenvolvidas
considerando as Normas, Leis, Decretos, Instrugdes Normativas e Portarias que regulamentam
as atividades da Universidade (LIANG et al., 2007). O treinamento também foi configurado,
dando énfase aos aspectos destacados pelas auditorias internas e externas. Ja a formacao da
equipe de implementagdo seguiu as orientagdes do fornecedor, que indica uma estrutura
minima de apoio para o processo de implementagao.

Quanto as pressdes que exigem respostas miméticas, percebe-se que os seguintes
Fatores Criticos de Sucesso sdo influenciados: programacgao de projeto formalizada, solucao
de problemas preventivos, treinamento, papel da assessoria, comunicagao e relagdo com o
fornecedor.

A formalizagdo do projeto, recomendada pela fornecedora e outras universidades que
j& passaram pela implementacao do sistema, foi motivada pela davida quanto a estratégia de
implementar o sistema. Havia a possibilidade de contratar uma terceirizada licenciada para o
gerenciamento completo da implementagdo, mas incertezas em torno da reten¢ao do
conhecimento e da dependéncia do terceiro conduziram a formaliza¢do e pesaram na decisao
para outro caminho.

Registra-se também a existéncia de um Workshop anual promovido pela
desenvolvedora com a participagdo dos cooperados. A UFRN também disponibiliza uma
“base de conhecimento”, em formato de Wiki, para dividas frequentes sobre funcionalidades
e dificuldades de implementacao, a exemplo de maneiras de prevenir problemas e estratégias
de treinamento.

Essas possibilidades, promovidas pelo fornecedor, permitem diminuir a ambiguidade
de objetivos, esclarecer processos mal compreendidos e tornar transparentes as possiveis
solugdes. Ao acessar esses canais de comunicagdo com 0s assessores, 0s gestores € a equipe
de implementagdo reproduzem mimeticamente iniciativas de gestdo que diminuem oS riscos
do processo de implementagao — indo ao encontro da discussao do referencial tedrico.



Um dos entrevistados reconhece que o processo de implementagao ¢ direcionado pelas
melhores praticas experimentadas por outras universidades — embora o maior contato seja
feito por intermédio do fornecedor que acumula a referida experiéncia, tornando-se ator
central nesse campo organizacional. Assim, incertezas e riscos inerentes a complexidade do
processo, como a resisténcia dos usudrios, inadequacdo da estrutura organizacional e a
incompatibilidade do novo sistema com os sistemas legados (CATELLINO et al., 2009) sao
conduzidos a partir do aprendizado sistematico do campo.

Também foi possivel perceber que pressdes de ordem normativas influenciam o
gerenciamento dos fatores criticos de sucesso. A comunica¢do com os consultores, por
exemplo, ¢ realizada exclusivamente pelos membros da equipe da area tecnologica. Dessa
forma, essa limitacdo de categorias profissionais na interlocucdo fortalece crengas ou
comportamentos tidos como certos por esses grupos (SVEJVIG, 2013).

Além disso, os consultores externos e os profissionais da area tecnologica
compartilham problemas comuns de outras universidades. As solugdes para esses problemas
carregam similaridades e sua reproducao pode ser resultado da aproximagao disciplinar ou
formagao académica e profissional dos membros do campo organizacional (LIANG et al.,
2007).

Assim, a Figura 04 sintetiza a relagdo dos fatores criticos de sucesso na
implementagao de sistema ERP desse estudo de caso que sofre influéncias de pelo menos uma
das formas de pressdes institucionais. Nao se trata de uma lista exaustiva, pelo contrario.
Apenas confirma que o gerenciamento de fatores criticos de sucesso estd submetido a
pressoes de ordem coercitiva, mimética e normativa — respondendo a questao de pesquisa.

Figura 04 — FCS e pressoes institucionais

Estratégico Pressoes Tatico Pressoes
1 — Suporte continuo da alta geréncia; X 1 — Assessoria adequada; X
2 — Gerenciamento de mudangas X 2 — Forte comunicagdo interna e X
organizacionais efetivas; externa ao projeto;
3 — Gerenciamento do escopo do projeto; 3- Pro.gram.aqao de Projeto X
formalizada,;
4 — Formagdo adequada da equipe de X 4 — Adequado programa de X
_ implementagao; treinamento;
g . - 5 — Solugéo de problemas
) 5 — Detalhada reengenharia do negdcio; X . X
'S preventivos;
g 6 — Utilizagdo apropriada dos
‘= | 6 — Adequado papel do lider do projeto; ¢40 aprop X
g consultores;
5 7 — Participagdo e comprometimento do 7 — Tomadores de decisdo
usuario; capacitados e autorizados;
8 — Confianga entre parceiros do projeto; 8- Atendlmento  legislagdo X
pertinente;
9 — Tratamento sistémico de gerencia de
rojeto; . A
DT0) ” 9 — Gerenciamento da resisténcia. X
10 — Adequacao da estrutura X
organizacional.
. 1 - Adequada estratégia de X 1 — Adequada configuragdo do X
2 implementagao; software;
on . ~ ;.
© 2 — Customizagdes minimas; X
g 2 — Adequado conhecimento dos X
& | 3 —Adequada versdo do software. X sistemas legados.

Fonte: dados da pesquisa



Os dados coletados ndo evidenciaram que as pressodes institucionais influenciam o
gerenciamento de fatores como gerenciamento do escopo do projeto, adequado papel do lider,
participacdo e comprometimento do usuario, confianga entre os parceiros do projeto e
tomadores de decisdo capacitados e autorizados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo de caso, buscou-se verificar a existéncia de pressdes institucionais
sobre gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso em implementagdo de ERP em uma
organizacdo publica. A justificativa da investigacdo foi demonstrar que uma andlise
aprofundada sobre os FCS de implementacao de ERP tem que ir além de aspectos técnicos
racionais, ndo podendo negligenciar as possiveis pressdes. Por isso, o resultado dessa
pesquisa acrescenta, a literatura sobre o tema, a confirmag¢do da presenga de pressoes
institucionais nesse processo — abrindo novos cominhos de investigagao

Fonseca et al. (2018) ja haviam indicado a necessidade de se investigar como os FCS
reagem as pressdes institucionais, mas sem demonstrar se existem ou quais sdo. Svejvig
(2009) discutiu como a teoria institucional ¢ usada na pesquisa de sistemas ERP e Catellino et
al. (2009) apontaram quadro de analise para FCS em organizag¢des publicas. Dessa forma, a
partir da Teoria Institucional, buscou-se identificar as pressdes que influenciam a
implementa¢ao, de ordem coercitiva, mimética € normativa.

As principais contribui¢des indicam: 1) a maioria dos fatores criticos de sucesso ¢
influenciada por pressoes institucionais. Dos 24 FCS listados do Catellino, Botter e Itelvino
(2009), em apenas 6 ndo foram percebidas influéncias das pressdes institucionais; 2) ha
fatores que recebem pressoes simultaneas, assim como ha pressdes que influenciam mais de
um fator. Por exemplo, as pressdes normativas sdo capazes de influenciar a estratégia de
implementagdo, apoio da alta gestdo, configuracdo do sistema, treinamento e formacao da
equipe de implementacdo. J& o treinamento sofre influéncia de pressdes coercitivas e
miméticas; 3) as pressoes coercitivas foram manifestadas através de normas, instrugoes,
relatorios de auditoria e pontos pertencentes ao termo de colaboragdo técnica, acordado entre
o cooperado e o fornecedor; 4) as pressdes que exigem respostas mimeéticas revelaram-se
através de realizacdo de eventos com cooperados, participagdo de “base conhecimento” para
diminuir as incertezas e contato permanente e eventual com o fornecedor e outras unidades do
campo organizacional, respectivamente; 5) ja as pressdes normativas se apresentaram a partir
da presenca de constante de grupos profissionais, sobremaneira os consultores externos, que
forcam determinadas praticas no gerenciamento dos FCS de implementacdo; 6) as pressdes
encontradas ndo sdao exaustivas, podendo haver distintas pressdes institucionais em contextos
diferentes.

Como limitagdes de pesquisa, indica-se o fato de a implementagdo estudada ainda ndo
ter sido concluida, além de os seus achados apenas listarem forgas externas — sem evidenciar
como essas pressdes influenciam no gerenciamento dos FCS. J4 como indica¢des de futuras
pesquisas, registra-se a necessidade de conhecer a influéncia dessas forcas nas diferentes
etapas da implementagdo, bem como investigar de que forma os indicadores dos fatores
criticos de sucesso, sob a influéncia do ambiente institucional, contribuem para o
gerenciamento da implementagao de ERP em organizagdes publicas.
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