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OITO X OITO: uma revisao sistematica da literatura sobre os Fatores Criticos de Sucesso
para implementacéo de ERP — enfatizando as organizacg@es publicas.

EIGHT X EIGHT: a systematic literature review on Critical Success Factors for ERP
implementation - emphasizing public organizations.

1 - INTRODUCAO

Mesmo ap06s mais de duas décadas de surgimento, os Sistemas Integrados de Gestao
(SIG) ou Entreprise Resource Planning (ERP) ainda sdo considerados como estratégicos para
organizacfes em todo mundo (ZOUINE; FENIES, 2014). Durante esse periodo, mostrou-se
também que a implementacdo desses sistemas requer atencdo, especialmente ao
considerarmos o alto investimento e o0s problemas associados ao seu processo de
implementacdo (SEDERA; GABLE, 2010; ZOUINE; FENIES, 2014).

Isso ajuda a explicar o fato de, nos ultimos anos, profissionais e pesquisadores da
area de TI terem dedicado mais atencdo aos fatores criticos de sucesso (FCS) da
implementacdo de ERPs (AMINI; SAFAVI, 2013), fatores esses que, se bem gerenciados,
podem melhorar significativamente as chances da implementagdo desses sistemas de
informagdo (ALSULAMI; SCHEEPERS; RAHIM, 2016; DOHERTY; ASHURST;
PEPPARD, 2011).

Embora seja possivel encontrar trabalhos que busquem desenvolver padrdes de
avaliacdo de sucesso de sistemas da informacéo, pode-se perceber que os modelos utilizados
ndo sdo totalmente apropriados para se medir 0 sucesso ou a implementacdo de ERPs em toda
e qualquer organizacdo, sobremaneira por considerar as especificidades, caracteristicas e
complexidade de implementacdo desses sistemas (GABLE; SEDERA; CHAN, 2003;
ZOUINE; FENIES, 2014).

Por exemplo, em um estudo voltado para o uso de sistemas ERP em uma
universidade do Reino Unido, Pollock e Cornford (2004, apud NDUNG; KYALO, 2015, p.
47) destacaram que a singularidade de uma universidade torna a maioria dos sistemas ERP de
negdcio incompativeis com suas funcgdes.

Essas diferencas sdo ainda maiores quando 0s contextos publicos e privados sao
confrontados. A pesquisa de Wingreen, Mahdavian e Gupta (2015) demonstrou que as
organizacOes privadas tiveram melhores resultados na implementacdo de ERP do que as
organizacGes publicas. Os autores atribuiram esse resultado a uma possivel maior
flexibilidade e facilidade de gerenciar mudancas, a qualidade dos sistemas, ao trabalho em
equipe, além de uma melhor resposta aos Fatores Criticos de Sucesso por parte das
organizacg0es privadas.

Somam-se a esses, 0s aspectos apresentados por Newman (2011): menor experiéncia
da equipe de tecnologia em grandes projetos de TI, maior resisténcia dos usuarios, menor
capacidade de manter as pessoas na equipe de implementacdo, além da tendéncia a priorizar a
customizagdo, o que pode comprometer a restruturacdo dos processos das organizagoes
publicas.

Essas caracteristicas ja justificam estudos sobre ERP em organizac¢Ges publicas.
Entretanto, de acordo com Kelemen (2014), muitos trabalhos cientificos tém sido publicados
abordando aspectos dos sistemas ERP, mas a quantidade de investigagcdes tratando de
implementacdo ERPs no setor publico é relativamente pequeno, como evidenciam Fonseca et
al. (2017, p. 13). Esses autores concluiram que, em eventos cientificos brasileiros da area
temética de administracdo da informagéo, o debate sobre FCS de implementagdo de ERPs em
organizagOes publicas é escasso: “pesquisas em organizacOes privadas sdo mais comuns, 0
que torna as organizacdes publicas um contexto pouco explorado para este tema”.



Embora os autores tenham analisado a producdo em anais de dez diferentes eventos
cientificos, a pesquisa ndo abordou periddicos. Assim, verifica-se a necessidade de se ampliar
a revisao sistémica da literatura, observando as distingdes entre as publicacfes que abordam
0s setores publicos e privados — dando énfase ao primeiro.

Dessa forma, essa pesquisa teve dois objetivos: comparar a producdo cientifica sobre
Fatores Criticos de Sucesso de Implementacdo de ERPs em organizagfes publicas com a
producdo sobre organizacdes privadas nos ultimos oito anos; investigar 0s seguintes aspectos
nos trabalhos sobre Fatores Criticos de Sucesso de Implementacdo de ERPs em organizagdes
publicas produzidos nesse periodo:

() quais sdo os FCS que os trabalhos tratam; (b) quem sdo os autores dos trabalhos
sobre FCS de implementacdo de ERP; (c) quais sdo os indicadores de desempenho de
gerenciamento dos FCS; (d) em quais tipos de organizacdes publicas as pesquisas foram
realizadas; (e) quais as limitacdes apresentadas nos trabalhos; (f) quais as indicacdes de
futuras pesquisas apresentadas pelos autores.

Os dados investigados nesse artigo foram extraidos dos oito principais peridédicos do
campo de Sistema da Informagdo, ou, “Basket of Eight”, ou “cesto de oito”, segundo a
“Association for Information Systems” (AIS).

Este trabalho estd organizado em cinco se¢des, incluindo esta introducdo. A seguir,
apresenta-se o referencial teérico sobre implementacdo de ERP e seus FCS, com foco no setor
publico. Em seguida, o trabalho trata da metodologia utilizada na pesquisa, apresentando os
periddicos analisados. A quarta secdo é dedicada a analise e apresentacdo dos dados. A quinta
e Ultima secdo apresenta as consideracdes finais do trabalho. Por fim, sdo apresentadas as
referéncias utilizadas nesse artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Implementagdo de ERP em Organizagdes Publicas e seus FCS:

Alguns trabalhos tém buscado justificar a motivacdo para se estudar as especificidades
do setor publico e suas diferencas com a iniciativa privada quanto as iniciativas de Tecnologia
da Informacéo. Por exemplo, Wilkin, Campbell e Moore (2012, p. 500) , a partir dos estudos
de Gershon (2009) e Wilkin & Chenhall (2010), compararam as iniciativas de TI dos setores
publico e privado quanto a cinco aspectos: complexidade, iniciativas, cultura, aprendizagem a
partir da experiéncia e risco (Quadro 01).

Quadro 01 - Diferengas sistémicas entre as empresas do setor publico e privado em relacéo as iniciativas de Tl

Questdes significativas
para iniciativas de Tl

Caracteristicas do setor publico Caracteristicas do setor privado

Dimenséo (governo, cidaddos, agentes | Dimensdo (acionistas, organizacdo e
politicos e os meios de comunicacdo). | 6rgdos  reguladores). Os  projetos
Aumento da demanda por projetos | demandam infraestrutura de  TI
"colaborativos" consistente, mas geralmente o escopo é
mais restrito

Pouco resultado com anuncios e | A iniciativa é impulsionada pelo

iniciativas de comunicagdo, | mercado, criando valor a partir da
dificultando a proliferacio e a | integracdo e da priorizacdo.
priorizacdo

Foco na tomada de decisbes estd
relacionado ao planejamento estratégico,
0 decisoes direitas ndo planejamento politico

"Tomar decisdes corretamente’ x 'fazer




Aprendizado institucional fraco com | Aprendizagem incentivada pela
baixa accountability responsabilidade financeira e exigéncias
da regulamentacgéo

Foco na gestdo de risco politico Foco no risco operacional e financeiro

Fonte: Wilkin, Campbell e Moore, (2012). * traducdo nossa

Algumas dessas diferencas também se aplicam a implementacéo de sistemas ERPs. De
fato, o setor publico ainda é pouco explorado pelas empresas desenvolvedoras desses
sistemas. Por isso, tem se tornado cada vez mais importante para os desenvolvedores e 0s
pesquisadores da area, que tém demonstrado interesse no ambito do servigo publico onde os
sistemas ERP ainda estdo sendo implementados (KELEMEN, 2014).

Leyh e Hennig (2013) analisaram o panorama de ERPs em universidades publicas
alemds e observaram que, para além da burocracia, a reducdo do apoio financeiro e a
imprevisibilidade da demanda sdo aspectos que ampliam o desafio da ado¢do do ERP nos
6rgdos publicos. Os autores ainda discutem que as abordagens padronizadas e modelos de
implementacdo devem ser adaptados, ndo somente por conta da defasagem temporal, mas
também tendo em vista o contexto da sua aplicabilidade.

Em paralelo, Rodriguez e Sopena (2015) analisaram o impacto de fatores culturais nas
atitudes dos usudarios em relacdo ao uso de ERP em hospitais publicos espanhdis. Para os
autores, a resisténcia do usuario, assim como em outras organizacdes, pode ocorrer como uma
reacdo hostil em hospitais publicos. Os autores acrescentam que isso pode ser justificado pelo
fato de, embora 0 uso do sistema promova beneficio direto no trabalho, a implementagédo
poderd implicar em novos mecanismos de controle e introduzir novas tarefas de trabalho
anteriormente realizadas por outra equipe.

Ferreira et al. (2012) discutem a respeito das razdes e das condi¢des organizacionais
que as empresas privadas e publicas detém para se implementar um ERP. Segundo os autores,
é possivel, a partir de estudos anteriores (ALVES; MATQOS, 2011), depreender que ambas
diferem de acordo com o contexto de analise. No mesmo sentido, GrifBin e Dempsey (2008)
destacam que, nas organizacdes publicas, a implementacdo de inovagdes em tecnologia da
informacao é afetada por politicas governamentais e aspectos legais.

Wagner e Antonucci (2009) ja indicavam que a reproducdo de metodologias de
implementacdo de ERP com bom desempenho na iniciativa privada ndo seria apropriada para
0 setor publico. Segundo os autores, a cultura organizacional aparece como uma das
diferencas mais evidente. Além disso, a alternancia politica da alta geréncia impde um desafio
aos gestores do projeto, uma vez que € necessario o0 comprometimento da nova lideranca.

Em outra comparacao realizada por Wagner e Antonucci (2009), percebe-se que a
dindmica das equipes do projeto de implementacdo ndo é semelhante. Por exemplo, formam-
se, na iniciativa privada, equipes com menos componentes. Wagner e Antonucci (2009)
justificam essa diferenca destacando que, nas organizacdes publicas, a demanda por
representacdo dos diversos departamentos no projeto é maior. Além disso, com observa
Makulowich (1999), a fonte de financiamento sdo diferentes, com processos orgamentarios e
financeiros mais complexos nas organizagdes publicas do que na iniciativa privada.

As comparacdes encontradas na literatura sdo feitas em paises desenvolvidos, onde as
empresas publicas ja experimentaram processos de implementacdo desses sistemas.
Entretanto, constata-se que 0s paises em desenvolvimento ainda estdo passando por esse
processo de aprendizagem (SENA; GUARNIERI, 2015; TORTORELLA; FRIES, 2015).

Para Vaidya, Myers e Gardner (2013), os projetos de implementagdo de sistemas em
paises em desenvolvimento ainda falham. A pesquisa dos autores buscou compreender quais
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aspectos no setor publico indiano influenciam de maneira negativa 0 sucesso desses projetos.
Entre os achados: a falta de confianga entre os parceiros do projeto, especialmente na relacdo
publico x privado.

Em uma anélise organizacional, Abdellatif (2014) identificou que alguns aspectos
podem tornar a implementacdo de um ERP, no setor pablico, mais complexa e dificil em
paises em desenvolvimento, tais quais: menor maturidade de Tl e pouca experiéncia no
gerenciamento de processos de implementacdo desse porte. J& em uma perspectiva estrutural,
0 pesquisador indica a instabilidade econdmica, a fragilidade da infraestrutura e as
dificuldades com acesso a internet como questdes que dificultam o processo.

Amid, Moalagh e Ravasan (2012), ao tratarem sobre a complexidade e o alto custo de
uma implementacdo de sistema ERP, registram que os paises lideres tecnologicamente
oferecem a maioria dos padrdes e diretrizes de gerenciamento de implementagdes, mas que 0s
paises em desenvolvimento apresentam condicdes diferentes.

Nesse sentido, assim como as razdes e condigdes de implementagdes de ERP nédo séo
iguais, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) presentes na iniciativa privada merecem ser
revisados antes da aplicacdo em 6rgédos publicos. Esse entendimento é reforcado por Ziemba e
Oblak (2013), que perceberam que ainda existem fatores relevantes que merecem
investigacdo na esfera publica.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo detalha o desenho e os procedimentos utilizados na investigagdo. Para
cumprir os objetivos da pesquisa, foram determinadas sete etapas (Quadro 02) que refletem a
estrutura investigativa utilizada por Fonseca et al. (2017) em pesquisa semelhante em anais de
eventos cientificos nacionais.

Quadro 02 — Etapas metodoldgicas

ETAPA OBIJETIVO ACOES, CRITERIOS E ESCOLHAS
Identificacdo de banco | Os oito principais periédicos do campo de Sistema da
de dados com alta Informacdo, segundo a Association for Information Systems
relevancia para (AIS).
1 pesquisadores do
campo da
Administracdo da
Informacao
2 Escolha das palavras- | Termos e palavras-chave em inglés associados a FCS da
chave implementacgdo de ERP
3 Decisdo de corte Ultimos 8 anos (2009 - 2016)
temporal
4 Busca A partir do motor de busca dos bancos de dados.
Essa etapa foi subdividida:
1° - Leitura dos resumos e excluséo de artigos que néo tratassem
. sobre Fatores Criticos de Sucesso de Implementacéo de ERPs.
5 Escolha dos artigos 20 Se 50 d ; -
paracdo dos artigos que tratassem sobre Fatores Criticos de
Sucesso de Implementagdo de ERPs em organizacGes privadas e
organizag0es publicas.




Também houve subdivisdo nessa etapa:

1° - Leitura e andlise dos artigos selecionados, verificando quais
tratavam sobre Fatores Criticos de Sucesso de Implementacédo
6 Anélise dos artigos de ERPs em organizagGes privadas e organizagdes publicas.

2° - Leitura e analise dos artigos que tratavam sobre FCS de
Implementacdo de ERPs em organiza¢Ges publicas sobre seis
aspectos: (a, b, c d, e, f) j&A mencionados.

Fonte: elaborado pelos autores, a partir de Fonseca at. al. 2017.

Os periodicos nos quais as buscas foram realizadas foram identificados no website da
Association for Information Systems (AIS). O Quadro 03 apresenta cada um dos periddicos
junto a uma breve descricao.

As buscas pelos artigos utilizaram os motores de busca dos websites dos periddicos,
considerando o corte temporal de 2009 a 2016, utilizando-se como palavras-chave “critical
success factors”; “erp implementation”; “is implementation”; ‘“determining factors erp
implementation”; “conditioning factors erp implementation”; “enterprise resource planning” €
“erp” isoladamente ou combinadas. Como um dos objetivos da pesquisa ¢ a comparagdo entre
os trabalhos que tratam de organizagdes privadas e publicas, decidiu-se utilizar termos e
expressdes que apresentam alguma sinonimia com “Fatores Criticos de Sucesso de
Implementagdo de ERPs”. As buscas retornaram 46 artigos, que passaram por uma leitura dos
resumos, que permitiu excluir os que néo tratavam de FCS de Implementacdo de ERPs. Com
isto, restaram 30 artigos, que foram separados a depender do contexto: organizagdes privadas
e organizacdes publicas.

Quadro 03 - Principais periodicos de Sl, de acordo com a AIS

Periddico Caracteristicas

1 | European Journal of Fornece, desde 1991, uma perspectiva europeia sobre a teoria e a
Information Systems pratica dos sistemas de informagdo para publicacdes globais. Alguns
relacionados: Negdcios e Gestdo; Sistemas de Informacédo
Empresarial; Sistemas e AplicacGes de Informacéo; Inovacéo; Gestéo
Tecnoldgica. Fator de impacto: 2.892.

2 | Information Systems Publica artigos sobre a concepcdo e implementacdo de linguagens,
Journal modelos de dados, modelos de processo, algoritmos, software e
hardware para sistemas de informacao. Fator de Impacto: 1.832.

3 | Information Systems Desde 1990, a revista, trimestral, cobre uma ampla variedade de
Research fendmenos e toépicos relacionados ao design, gerenciamento, uso,
avaliagdo e impacto das tecnologias da informacdo em diferentes
niveis de analise. Fator de Impacto: 3.047.

4 | Journal of AIS Publica com alta qualidade no campo dos sistemas de informacdo,
abordando nivel e unidade de andlise, teoria, método e abordagem
filoséfica e de pesquisa. O alcance dos leitores JAIS é global e abrange
a maioria dos paises.

5 | Journal of Information | Com fator de impacto de 4.775, a JIT publica topicos relacionados a

Technology negocios e gestdo, Sl, sistemas e aplicacdes de informacdo, inovacédo e
gestdo tecnoldgica.
6 | Journal of MIS O Jornal trimestral tem como objetivo ser elo entre teoria e pratica
para a area de sistemas de informacdo em gestdo. Fator de impacto:
3.025.
7 | Journal of Strategic A revista, com fator de impacto 2.595, foca, desde 1991, na gestdo

Information Systems estratégica, negocios e questdes organizacionais associados com a
implementacdo e utilizagdo de sistemas de informacao.

8 | MIS Quarterly Com a primeira publicacdo em 1977, a revista tem fator de impacto de
5.384 e se concentra no desenvolvimento de servigos baseados em TI,
na gestdo e uso de recursos de TI, além do impacto e economia da Tl,
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| ] | com implicagbes gerenciais, organizacionais e societais. |
Fonte: elaborado pelos autores

Por fim e com foco no setor publico, foram realizadas as leituras e anélises dos artigos
que tratavam sobre FCS de Implementacdo de ERPs em organizacgdes publicas. O objetivo foi
identificar os fatores apresentados nos trabalhos, os autores de trabalhos anteriores, os
indicadores de desempenho de gerenciamento dos FCS, o contexto em que as pesquisas foram
realizadas, as limitacGes encontradas e as indicag¢des de futuras pesquisas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Quadro 04 mostra os oito periédicos nos quais foram realizadas as buscas pelos
artigos de interesse desta pesquisa e a quantidade de artigos identificados nas buscas.

A identificacdo dos trabalhos que tratam de organizagdes publicas e de organizacoes
privadas foram comparados e os resultados estdo apresentados na Figura 01. A andlise
mostrou que trés trabalhos analisam implementacdes de ERPs tanto em organizac6es publicas
guanto privadas. Foram identificados também artigos puramente teéricos publicados em trés
periodicos.

Quadro 04 — Publicagdes sobre FCS de implementacio de ERP

1 European Journal of Information Systems 8
2 Information Systems Journal 5
3 Information Systems Research 1
4 Journal of AIS 2
5 Journal of Information Technology 5
6 Journal of MIS 2
7 Journal of Strategic Information Systems 4
8 MIS Quarterly 3

Fonte: dados da pesquisa

O European Journal of Information Systems se destaca como o que mais publicou
sobre o tema. Este periddico, juntamente com o Journal of Information Technology e o
Information Systems Journal, publicaram cerca de 60% dos trabalhos analisados. 1sso pode
indicar que hd um interesse especifico pela tematica que merece ser divulgado para 0s
pesquisadores da area por alguns dos periddicos.




Figura 01 — Publicag6es a partir dos contextos empiricos

PUBLICACéES A PARTIR DOS CONTEXTOS EMPIRICOS

6

M Privado
4

M Publico
2 r . Ambos
0 J_IL . . l . . M B Teodrico

AlS EJIS 1SJ ISR JT JMIS JSIS MISQ

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados mostram que a quantidade de trabalhos que tratam de implementacfes
em organizacdes privadas é maior do que a producdo sobre implementa¢fes no setor publico:
mais de 60% dos artigos tratam exclusivamente de organizacfes privadas, como empresas de
transmissdo de audio e video, automotivas, bancos, siderurgica, telecomunicacdo, servico
postal e gerenciadora de ativos (Figura 02). Agrupando os artigos que tratam exclusivamente
de organizacg6es privadas com aqueles que tratam tanto de publicas quanto de privadas, tem-se
que 73,3% dos trabalhos tratam de organizages privadas.

Figura 02 — Contextos em que as pesquisas foram realizadas
PUBLICAQ@ES: CONTEXTOS

3 ‘ M Privado
— m Publico
' Ambos
M Tedrico

Fonte: dados da pesquisa

Os dados apontam que os anos de 2010 e 2012 foram os que tiveram mais publicacdes
— 13 por ano. Entretanto, o ano de 2015 evidencia que o tema ainda motiva novas abordagens,
investidas e contribui¢Bes para area, conforme Figura 03.

Figura 03 — Publicacdes por ano

Publica¢des: ano x contextos

M Privado

M Publico

M Tedrico
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: dados da pesquisa

Inicia-se entdo a discussdo sobre o objetivo 02. A anélise especifica sobre os FCS de
Implementacdo de ERPs em organizagdes publicas considerou os artigos com contextos
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exclusivamente publico e aqueles em que os autores estudaram simultaneamente os dois
setores. Assim, a quantidade publica¢Oes analisadas nessa etapa foi de 8 artigos. O Quadro 5
apresenta os FCSs identificados e os autores dos trabalhos citados nos artigos analisados —
respondendo aos subitens (a) e (b).

Quadro 05 — FCS para implementacao no setor publico

Amgo Qt. FCS Autores Prévios
analisado
BERENTE. N: 1 | Relagbes de poder Kling, Scacchi, 1980; Markus, 1983; Markus, Bjorn-
R . Andersen, 1987; Ciborra, 2000; Gray, 2001; Mickova,
GAI\‘(’ LZ"(’)I{OOO’ gl [Ribee i jeoliices Whitley, 2004; Lin, Silva, 2005; Howard-Grenville, Carlile,
J 3 | Controle 2006; Silva, 2007
4 | Confianga na equipe do projeto
%C:LIRCCI)-'lS'II'EEIJ? 5 Conf?an(;a no lider Eio proj_eto Gefen, 2004: Giddens, 1990;
R A Conflz_in(;a na solugao tr_aZ|da Nah, Delgado, 2006
2012 6 | pelo sistema e na capacidade de trazer bons
resultados
Zhen Shao;
Yugiang Feng; 7 | Lideranga transacional Shao et al, 2012; Bass, 1985; Quinn, 1984
Qing Hu, 2015
8 | Relacéo com o fornecedor
9 | Experiéncia do fornecedor
) 10 | Redesenho organizacional
Gholamhosein | 11 [ Gerenciamento de custo
Sayos Yoy | 2| Quesies legas P. Bingi, M. Sharma, J. Godla, 1999; Davenport, 2000; A
Sa]yavi' Am)i/n 13 | Relagdo com os consultores H.akimg1 . H . ' Hal7<im P 2609:
Hakim; Ata 14 | Suporte técnico I. Hossain, J. D. Patrick, M. D. Rashid, 2002
Homayoun, 15 | Customizacdo
2010 16 | Mudanca organizacional
Gerenciamento das limitacdes
17 .
do sistema
18 | Comunicagéo e treinamento
19 | Estrutura organizacional
20 | Gerenciamento de conflitos
21 | Ajuste cultural e estrutural
22 | Alinhamento entre Tl e estratégia organizacional
23 | Definicéo de objetivos e estabilidade gerencial
24 | Relagdo com os consultores e vendedores
25 | Projeto equilibrado
Amin Amid; 26 Res_isténcia do usuario K. Hong, Y. Kim, 2002; P. Hanafizadeh, et al. 2010; F. Nah,
Morteza 27 | Treinamento S. Delgado, 2006; F. Nah, K. Zuckweiler, J. Lau, 2003; Z.
Moalagh; Ahad | 28 | Envolvimento do usuério e comunicagdo Huang, P. Palvia, 2001; Kholeif, Abdel-Kader, Sherer, 2007;
Zare Ravasan ; ; Hawari, Heeks, 2010; D. Allen, T. Kern, M.Havenhand
’ 2 ren men m n 1 ) 1] ’ ] ’
2012 9 | Gel e. cn? ento d-e~ udanca e expectativas 2002: A. Hakim. H. Hakim, 2010
30 | Avaliagdo e medigdo de desempenho
31 | Planejamento de médio e longo prazo
32 | Suporte da alta gestdo
33 | Relagdo com os consultores e vendedores
34 | Visdo de processo e reengenharia
35 | Customizacéo
36 | Complexidade
37 | Gerenciamento de dados
Orlikowski et al.  1995; Sanders,  Courtney,
Linying Dong; 1985; Bardi et al., 1994; Ramamurthy, Premkumar,
Derrick 1995; Thong et al., 1996; Guimaraes, Igbaria, 1997;
Neufeld; 38 | Suporte da alta gestao Igbaria et al., 1997; Sultan, Chan, 2000; Brugue-Ca'mara et
Chris Higgins, al., 2004; Compeau, Higgins, 1995; Wixom, Watson, 2001,
2009 Jarvenpaa, Ives, 1991; Bass, 1985; Akkermans et al., 1999;
Roepke et al., 2000
39 | Planejamento detalhado dos beneficios
Neil F Doherty; B ~ Ward, Elvin, 1999; Goodhue et al., 2002; Peppard, Ward,
Colin Ashurst; | 40 | Gestéo da transformacéo 2005; Hughes, Scott Morton, 2006; Peppard et al.,2007;
Joe Peppard, Farbey et al., 1992; Ward et al., 1996; Remenyi et al., 1997;
2012 41 | Governanga das estruturas National Audit Office, 2006; Ashurst et al., 2008
42 | Lideranca




ar%ﬁlsg?jo Qt. FCS Autores Prévios
43 | Comunicagdo dos beneficios
Reviséo das funcionalidades a partir dos
44 b
beneficios
D;;;Zf\;a Davenport, 1996, 1998a, b; Gable et al., 1998; Bingi et al.,
Guv G Ga’ble 45 | Gestdo do conhecimento 1999; Sumner, 1999; Klaus, Gable, 2000; Lee, Lee, 2000;
yzdlo ' Markus et al., 2000

Fonte: dados da pesquisa

Percebe-se que alguns dos estudos listam uma variedade fatores, outros debatem
apenas poucos, ou mesmo um aspecto, detalhando especificidades daquele quesito, a exemplo
do suporte da alta gestdo, a lideranca transacional e as relacGes de confiangca. Esse foco em
fatores especificos pode justificar o fato de ndo haver coincidéncia nas suas referéncias. Por
exemplo, ao debater sobre as relagbes de confianca, Schlichter e Rose (2012) citam em
Giddens, enquanto Sedera e Gable (2010) recorrem a outros autores.

Antes de elaborar sobre os indicadores de desempenho do gerenciamento dos fatores
criticos de sucesso, item “c”, registra-se um aspecto relevante: alguns estudos chegam a
abordar indicadores para o resultado final da implementagéo dos sistemas ERP, tais como: 1 —
Shao, et al. (2015) indicam, dentre outros, o controle do tempo, o acompanhamento
orcamentario, o cumprimento da implementacdo da maioria dos modulos e fungbes e a
disponibilizacdo do sistema para 0s usuarios sem interrup¢do de atividades; 2 - Nikookar, et
al. (2010) registram que o sucesso da implementacdo pode ser medido a partir da anélise de
custos e recursos planejados e executados; 3 — Linying, et al. (2009) sugerem que a avaliacdo
de sucesso ou fracasso da implementacdo passa por dois calculos: - medicdo do tempo,
especificacbes e orcamento; - entrega de artefatos tecnoldgicos e seus beneficios; 4 — Doherty,
et al. (2012) também destacam a importancia de avaliar o resultado da implementacdo de
acordo com a realizacdo de beneficios entregues pelo sistema a organizagao.

Entretanto, o objetivo dessa pesquisa é a analise sobre indicadores dos fatores
criticos de sucesso. O foco ndo é no resultado da implementa¢do, mas sim, no proprio
processo e suas particularidades. Em outras palavras: ndo é o fim, mas o meio.

O Quadro a seguir pode contribuir, para efeitos praticos, aos gestores de
implementagdo. Por exemplo, ao avaliar o desempenho do FCS “lideranga transacional”,
sugere-se as seguintes perguntas: ha monitoramento e controle? Qual o nivel de detalhamento
das informacgdes do projeto? Qual a capacidade de coordenacdo e execucdo desse lider?
Houve defini¢do de metas claras? O lider instrumentaliza a transferéncia de conhecimento?

Mais: a literatura estd mostrando detalhadamente que o apoio da alta gestdo pode ser
alcancado através de suporte de recursos, suporte no processo de mudanca e suporte a fim de
garantir o compartilhamento da visdo do projeto de implementagdo. Dessa forma, o Quadro
06 mostra os indicadores de desempenho de FCS, encontrados nessa investigagao:

Quadro 06 - Indicadores de desempenho de FCS

Artigo analisado Fatores Indicadores de FCS

Relacdes de

poder
BERENTE, N;

GAL, U; YOO, Y, 2010 | Processos politicos

Néo foi identificado

Controle
. . . Comunicacéo e relacdo pessoal: quantidade e qualidade de
SCHLICHTER, B. R; | Confianca na equipe do projeto contatos pessoais entre partes interessadas; interagdo com o
ROSE, J, 2012 sistema: oportunidades para testes no sistema;
Confianga no lider do projeto demonstracéo dos beneficios trazidos pelo sistema; suporte




Artigo analisado

Fatores

Indicadores de FCS

Confianga na solugo trazida
pelo sistema e na capacidade de trazer bons
resultados

rapido e flexivel; capacidade de entender a rotina do
usudrio; organizagao do projeto; demonstragéo de projeto
consistente

Zhen Shao; Yugiang
Feng;
Qing Hu, 2015

Lideranca transacional

Monitoramento e controle; Atengao aos detalhes do
projeto; Capacidade de coordenagao e execucéo; Defini¢do
de metas claras; Instrumentalizacdo da transferéncia de
conhecimento

Gholamhosein
Nikookar; Sayed Yahya
Safavi; Amin Hakim;
Ata Homayoun, 2010

Relacéo com o fornecedor*

Experiéncia do fornecedor*

(\Ver outros em Quadro 05)

*Apenas para a relacdo com o fornecedor:
visdo de longo prazo e estratégica; compromisso com o
suporte

Amin Amid;
Morteza Moalagh; Ahad
Zare Ravasan, 2012*
Tratou como aspectos
criticos para evitar o
fracasso

(Ver em Quadro 05)

Naéo foi identificado

Linying Dong; Derrick
Neufeld;
Chris Higgins, 2009

Suporte da alta gestdo

Dividiram os indicadores em trés categorias:
- Suporte de recursos: disponibilizagdo de capital para
hardwares, softwares e servigos auxiliares; disponibilizacdo
de suporte técnico;
- Suporte de mudanca: responsabilidade pelas principais
decisfes; inclusdio da pauta com antecedéncia;
transparéncia nas informagdes do projeto; rapido feedback;
cumprimento de objetivos; mobilizacdo dos futuros
usudrios; reconhecimento de desafios; incentivo ao
treinamento e a comunicacéo; reforgo sobre beneficios do
novo sistema; participagdo pessoal no processo de
persuasdo;

- Suporte ao compartilhamento de visao: compartilhamento
dos objetivos e das vantagens com 0s gerentes;
descentralizacdo das acdes; conexao com a realidade dos
usuarios; formalizacdo dos objetivos da implementacéo;
comunicagao formal e informal frequente

Neil F Doherty;
Colin Ashurst;
Joe Peppard, 2012

Planejamento detalhado dos beneficios

Gestéo da transformagéo

Governanga das estruturas

Lideranga

Comunicagao dos beneficios

Revisdo das funcionalidades a partir dos
beneficios

Apenas sugere, sem identificar, que o gerenciamento deve
estar voltado para a entrega dos beneficios que o
sistema trard para organizacdo, ndo para o sistema em si.

Darshana Sedera;
Guy G. Gable, 2010

Gestdo do conhecimento

Possibilidade de criacdo, retencdo, transferéncia e
aplicagdo de conhecimento.

Fonte: dados da pesquisa

Por fim, o Quadro 07 destaca os itens “d” (contexto em que as pesquisas foram
realizadas); “e” (as limitacGes encontradas pelos pesquisadores); “f” (as indica¢bes de futuras
pesquisas dos artigos analisados). O estudo mostrou que ha uma grande diversidade de
contextos, ainda que dentro da esfera publica. As limitacfes apresentadas nos trabalhos estdo
relacionadas principalmente a aspectos metodoldgicos, como dificuldade de generalizacdo dos
resultados. A diversidade de recomendacdes para pesquisas futuras evidenciam que ainda ha
lacunas a serem preenchidas no conhecimento sobre FCS de implementacdo de ERP em
organizacgOes publicas, apesar de este tema ser discutido na literatura ha algum tempo.

Quadro 7 — Contextos, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras
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Artigos

S Contexto Limitacdes Futuras pesquisas
A abordagem foi em uma
BERENTE, N; | National Aeronautics and | Agéncia governamental 1 - Necessidade de analisar outros contextos; 2 - Estudar a
GAL, U; Space  Administration | altamente institucionalizada | recursividade desses aspectos; 3 - Estudar relacdo entre
YOO, Y, 2010 | (Nasa) e Unica, dificultando principios utilizados na pesquisa;
replicacéo.
SCHLICHTER, ) | A validade da generalizagio 1-Comoa confianga é um conceito cult.u[aln.wente relativo,
. Hospital das llhas Faroé precisa ser observada em diferentes condigdes; 2 - O estudo
B.R, (Dinamarca) dos resultados deve ser de caso também pode ser analisado com outra abordagem
ROSE, J, 2012 testada em outras situacoes - P g
sobre confianga
1 - Estudo longitudinal para validacéo das conclusoes; 2 - A
aplicacdo das conclusdes precisa se adequar ao tamanho, tipo
industria, estrutura, cultura e nacionalidade das organizagdes;
Embora a pesquisa buscasse | 3 - Pesquisar o papel dos gerentes departamentais em cada
. compreender o estilo de uma das fases dos sistemas; 4 - Estudar a dinamica entre a
Zhen Shao; . . . - . .
Yugiang Feng; Empresas Chinesas de I|_deran(;a para cad_a ciclo do altg geréncia e os gerentes departamentais, além (_ie entender
Qing Hu 2015; Pneus e Bombas sistema, as entrevistas a influencia dessa relagdo com o sucesso do Sistema; 5 -

ocorreram em somente uma
das fases.

Detalhar como a alta gestdo pode enfrentar desafios, como:
resisténcia  dos  usudrios, conflitos, aprendizagem
organizacional; 6 - Pesquisar empresas que nao tiveram
sucesso no projeto do sistema - a fim de compreender como
o estilo de lideranca influenciou esse desempenho

Gholamhosein

Nikookar;

Sayed Yahya Diversas empresas, sem

Safavi; Amin identificar a natureza da | Néo identificado N4o identificado

Hakim; Ata atividade

Homayoun,

2010

Amin Amid: Diversas empresas 1- Aplicar o modelo em outros paises em desenvolvimento; 2
Morteza iranianas ~ (12%  da Baixo nimero de - Realizar uma pesquisa qualitativa, através de estudo de

Moalagh; Ahad
Zare Ravasan,
2012

amostra da pesquisa),
sem identificar a
natureza da atividade

especialistas nos contextos
estudado; dificuldade de
fazer generalizagdes;

caso; 3 - Realizar estudos com foco em alguns dos fatores,
tais como: gerenciamento de mudancga, projeto, estrutura
organizacional e cultura; 4 - Testar a interrelacdo entre os
fatores; 5 - Analisar as fases da implementacéo

Dificuldade de

1 - investigar e buscar confirmar a dindmica dos
comportamentos da alta gestdo, bem como seus impactos nos

Linying Dong; lizacio: h resultados da implementagdo; 2 - investigar se ha
Derrick R generalizacao; Reconhecem comportamentos adicionais em outros contextos; 3 - quais e
Neufeld; Duas universidades | gue podem existir outros como outros fatores criticos contribuerr’1 ara 0
g canadense aspectos que néo foram . . p
Chris Higgins, - x- .z | COMportamento da alta gestdo; 4 - pesquisar em que
observados. Por isso, ndo sdo . . - . .
2009 R condigdes uma lideranca mais ou menos ativa funciona
exaustivos;
melhor.
Trés organizagbes do
Neil F Doherty; | Reino  Unido: 01 - | Aanalise foi feita em

Colin Ashurst;
Joe Peppard,

unidade de estratégica de
salde; 02 - universidade

organizacdes que estavam
em estagios diferentes do

1 - Aplicagdo em diferentes modelos e contextos; 2 - Estudo
longitudinal

2012 federal; 03 -  conselho | ciclo de vida

municipal.
Darshana 1 - Validagdo empirica das relacBes entre a gestdo da
Sedera; Agéncias de governo Dificuldade de aeneralizacio competéncia, seus antecedentes e consequéncias; 2 -
Guy G. Gable, | australianas g ¢ Considerar mdltiplos itens para medicdo; 3 - Aplicagdo em
2010 outros setores e outros tipos de sistemas.

Fonte: dados da pesquisa

5. CONSIDERACOES FINAIS

O primeiro objetivo deste trabalho foi comparar a quantidade de trabalhos sobre FCS
de Implementacdo de ERPs em organizacdes publicas com a quantidade de trabalhos que trata
de organizages privadas publicados nos Gltimos oito anos. A pesquisa evidenciou que o setor
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privado tem tido mais atencdo nos estudos sobre processos de implementacdo de ERP e seus
fatores relevantes para o sucesso.

Quanto a producao cientifica sobre FCS de Implementacdo de ERPs em organizacfes
publicas, a pesquisa mostrou que alguns dos FCS também sdo citados como relevantes para o
processo de implementacdo de ERP na iniciativa privada, a despeito das peculiaridades do
setor pablico.

O fato de os periodicos European Journal of Information Systems, Journal of
Information Technology e do Information Systems Journal apresentarem maior concentragdo
de publicacdes sobre o tema pode indicar a existéncia de um alinhamento entre eles com o
tema. Destaca-se, ainda, que cerca de 1/4 das publica¢des ocorreram nos anos de 2015 e 2016.
Isso pode indicar que ainda ha espaco para debate sobre a tematica.

O segundo objetivo foi investigar a producdo cientifica sobre Fatores Criticos de
Sucesso de Implementacdo de ERPs em organizagbes publicas nos altimos oito anos,
observando os aspectos especificos (a, b, c, d, e, f). Quanto ao segundo objetivo, registra-se o
fato de alguns dos FCS encontrados nessa pesquisa também séo citados como relevantes para
0 processo de implementacéo de ERP na iniciativa privada. Entretanto, h uma diversidade de
fatores especificos do setor publico — e que consideram sua peculiaridade. 1sso mostra a
importancia do contexto para os estudos e praticas.

Na analise, percebe-se que alguns autores deixam pistas de indicadores que podem
auxiliar no gerenciamento dos fatores de sucesso. Trata-se de grande contribuicdo a literatura
— uma vez que demonstra como alguns FCS podem ser gerenciados. Porém, os mesmos
autores reconhecem que a conjuntura, o pais, o tipo, a cultura e o desenho organizacional
exigem novos estudos, haja vista a descoberta de outros indicadores. Além disso, 0s artigos
ndo observam como esses indicadores podem contribuir no processo de implementacéo.

Outra contribuicdo desse artigo € a sugestdo de metodologia para revisdes sistematica
sobre sistemas da informacdo. Um banco de dados relevante e um prazo seguro para
contribuir com a construcao do estado da arte: oito x oito.

Por fim, indica-se como limitacGes da pesquisa a defasagem de alguns meses,
considerando que no momento da busca, ainda ndo estavam disponibilizados os primeiros
artigos de 2017. Para futuras pesquisas, novas analises da producdo cientifica precisam ser
realizadas, incluindo eventos internacionais e periddicos nacionais, o que vai ampliar a visdo
sobre a producéo cientifica.
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