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FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DE ERP CLOUD EM
PMEs: UM ESTUDO DE CASO EM ORGANIZACOES BRASILEIRAS

1 Introducao

Sistemas ERP Cloud representam um novo paradigma na area de tecnologia da
informacao e comunicagdo (TIC) (RAM et al., 2013). Operando em um modelo Software as a
Service (SaaS) hospedado em nuvem, o ERP Cloud tem apresentado crescimento exponencial
nas ultimas décadas e proporcionado diversas vantagens para as organizacdes (AWAN et al.,
2021). Dentre as vantagens, destaca-se o potencial de criar modelos de negocios mais flexiveis
e faceis de operar. Estudos prévios destacaram a relevancia e o efeito da implementacao do
ERP Cloud em diversas empresas (ALSHARARI et al., 2020; GUPTA et al., 2018; GUPTA;
MISRA, 2016b; RAZZAQ et al., 2021). Deste modo, a solu¢ao vem se tornando cada vez mais
popular, principalmente entre as Pequenas e Médias Empresas (PMEs), que possuem orgamento
limitado e dificuldade de acesso a tecnologia (GUPTA; MISRA, 2016b).

Apesar de inimeros beneficios, a implementagdo de ERPs em nuvem parece ser um dos
temas menos abordados nos dominios de sistemas de informagao, principalmente em PMEs em
paises em desenvolvimento, fazendo com que as pesquisas sobre o tema nestes paises
permanegam limitadas enquanto prosperam nos paises desenvolvidos (USMAN et al., 2019;
ALSHARARI et al., 2020). Além disso, a literatura evidencia diferencas significativas no que
tange a implementagdo tecnologica entre paises em desenvolvimento e desenvolvidos devido
as suas particularidades e diferentes contextos tecnoldgicos, organizacionais € ambientais
(USMAN et al., 2019). Uma importante lacuna do campo de estudo diz respeito aos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) para a implementagdo de ERP Cloud. Segundo Alsharari et al.
(2020), a relevancia dos FCS e seus efeitos na implementacao de sistemas ERP Cloud ndo estao
claros nos resultados pés-implementagao.

Os estudos existentes na area (JAYEOLA et al., 2022; TARANI et al., 2021) carecem
de precisdo para abordar e avaliar os FCS relacionados a implementacdo de ERP Cloud.
Também reforcam a falta de um modelo abrangente para as PMEs, que considere de maneira
simultanea as diferentes perspectivas sobre a implementagdo do sistema de gestdo. No que tange
a essa lacuna destacada na literatura, Usman et a/. (2019) argumentam que existe a necessidade
de estudos que ndo apenas analisem os fatores que influenciam a implementacao de ERP Cloud
nas PMEs, mas que também integre os fatores de inovagdo e as perspectivas de tecnologia,
organizacgao € ambiente (technology-organisation-environment - TOE framework).

No campo de estudo, os FCS representam um numero restrito de dreas, tais como:
seguranca, privacidade, reducio de custos, competitividade e a confiabilidade dos dados que
impactam a implementagdo do ERP Cloud nas PMEs (NGAI et al., 2008). Além disso, o
processo de implementacdo de um ERP em nuvem estd sujeito a sofrer o impacto de fatores
organizacionais, ambientais ou tecnoldgicos especificos de cada pais ou regido. No Brasil, as
particularidades socioecondmicas, o nivel de escolaridade e as politicas de incentivo a
tecnologia podem influenciar diretamente a experiéncia da firma e dos funciondrios, além dos
custos e burocracias envolvidas no processo de contratacdo e implementacdo do ERP Cloud
(ARIATI, 2020). Apesar da importancia do tema, at€é o momento nenhum estudo de caso
explorou o impacto dos FCS na implementacio de ERP Cloud em PMEs brasileiras. E
precisamente esta lacuna que € explorada neste estudo através da seguinte questdo de pesquisa:
como os Fatores Criticos de Sucesso impactam a implementacdo de ERP Cloud em PMEs
brasileiras? Além disso, a partir dos resultados foram criadas proposicdes testaveis,
apresentadas na secdo de discussao deste estudo.



2 Arcabouco tedrico-conceitual

Os sistemas ERP Cloud possibilitam quem as empresas planejem e gerenciem com
eficiéncia seus recursos através da integragdo de informagdes e processos baseados em dados
das areas funcionais, bem como além dos limites organizacionais (JOHANSSON, 2015).
Usman et al. (2019) também citam o beneficio de um melhor planejamento e tomada de decisdo.
Em outras palavras, o sistema em nuvem possibilita que as organizagdes obtenham alinhamento
e confiabilidade de informagdes, integrando processos e procedimentos e dando maior agilidade
na disponibilizacdao das informacgdes para a tomada de decisdes, podendo assim, proporcionar
vantagem competitiva para o negdcio (AWAN et al., 2021).

Embora sua implementacao traga beneficios, muitas organizagdes de pequeno e médio
porte permanecem cautelosas quanto a implementagdo do ERP Cloud. Essa cautela se deve ao
fato de que algumas PMEs nao conhecem as vantagens do ERP em nuvem ou nao sabem como
lidar com os desafios de sua implementacdo (ALSHARARI et al., 2020). O estudo de Wrycza
(2011) mostrou que a implementacgao de um sistema ERP Cloud por parte das PMEs possibilita
que estas possam competir com organiza¢des maiores, tendo um sistema com alta tecnologia
para atender as suas demandas custando menos que um sistema tradicional. Enquanto no estudo
de Alsharari et al. (2020), foram analisados os beneficios e desafios da utilizacdo do ERP Cloud
pelas PME:s.

Como contribui¢do teodrica deste estudo, destaca-se a revisao sistematica da literatura e
identificagdo dos FCS, bem como sua categorizacdo de acordo com o framework TOE
(RAZZAQ et al., 2021; SALUM et al., 2017). Além disso, este estudo busca suprir uma lacuna
da literatura no contexto brasileiro, uma vez que até o desenvolvimento desta pesquisa poucos
estudos abordaram os FCS que impactam a implementacdo de ERP Cloud em PMEs brasileiras
(OLIVEIRA, 2012). Este estudo também contribui com a literatura ao identificar dois novos
FCS que impactam a implementagdo de ERP Cloud nas PMEs.

Como contribui¢do pratica e gerencial deste estudo, destaca-se a investigacdo do
impacto dos FCS na implementagdo de ERP Cloud em PMEs brasileiras. Almeja-se, através
dos resultados da presente pesquisa, auxiliar as PMEs na identificacdo de FCS que facilitem a
implementacdo de ERPs Cloud, analisando o impacto de cada FCS no processo de
implementagdo. Ao identificar tal impacto, este trabalho auxiliara diversos atores relacionados
ao processo de implementagdo do sistema (GUPTA; MISRA, 2016b). Se por um lado a andlise
dos FCS auxiliard as PMEs na implementacdo e gestdo de seus processos com o ERP Cloud,
por outro lado, os resultados também auxiliardo as empresas parceiras provedoras do ERP, que
enfrentam diversos desafios para entregar um ERP em nuvem de forma eficiente e eficaz para
seus clientes (ALSHARARI et al., 2020).

3 Método

O objetivo deste trabalho ¢ identificar como os FCS impactam a implementagdo de
ERP Cloud em PMEs brasileiras. Devido a relevancia do contexto, foi utilizada uma
abordagem qualitativa para averiguar os acontecimentos, bem como os elementos e o
significado de tais fenomenos (VAN MAANEN, 1979). Com a finalidade de compreender
melhor o tema a ser estudado, realizou-se um estudo de caso, em razao de sua adequacao aos
objetivos e a complexidade proposta pelo problema estudado. O estudo de caso proporciona o
entendimento com profundidade dos acontecimentos sociais complexos, que ndo podem ser
separados do contexto que estdo espontaneamente inseridos (YIN, 2015).

Buscou-se testar a teoria, em vez de desenvolver uma nova teoria. Contudo ndo deixou-
se de fazer intervencdes teodricas oriundas do aprofundamento da pesquisa tedrica e pelo
entendimento que foi originado por meio de novos pontos de vista ndo perceptiveis em um
primeiro momento.



Esta etapa iniciou-se com a criagdo de um roteiro semiestruturado, o qual considerou
questdes abertas que serviram como base para as entrevistas. Tanto os tOpicos quanto as
perguntas foram elaborados e delineados antecipadamente. A ordem das perguntas foi sendo
adequada pelo entrevistador no decorrer das realizagdes das entrevistas. Este formato propiciou
que os dados fossem coletados de forma sistematica, o que auxiliou a subsequente codificagdo
e categorizagao dos dados (PATTON, 2002).

Utilizou-se a estratégia de casos multiplos em PMEs brasileiras que utilizam ERP Cloud
em suas operacdes para identificar como os FCS impactaram o processo de implementacao. Os
dados qualitativos mais relevantes para o estudo foram obtidos através de entrevistas
semiestruturadas realizadas com os funcionarios que tinham maior conhecimento a respeito do
sistema. Com a utilizagdo das entrevistas semiestruturadas existe a possibilidade de incluir
outros questionamentos durante a entrevista, possibilitando o surgimento de novas informagdes
ao longo do didlogo (HAIR ef al., 2014). Assim sendo, obteve-se outros comentérios dos
entrevistados, que contribuiram de forma valiosa para a pesquisa.

Os roteiros das entrevistas semiestruturadas foram concebidos usando a revisdo de
literatura para alcancar objetivos especificos: 1) analisar como os fatores tecnologicos
disponiveis na organizacgdo influenciam a implementagao do ERP cloud; ii) examinar como os
fatores organizacionais influenciam a implementacdo dos sistemas em nuvem,; iii) investigar
como o contexto ambiental interfere na implementacdo de ERP Cloud. Foi utilizada uma
amostra nao randémica para aplicagao do instrumento de pesquisa, tendo como unidade de
analise as PMEs. As entrevistas duraram entre 27 minutos ¢ 01h07m. Quanto ao sctor de
atuacdo, foram selecionadas firmas da industria ¢ do comércio. Empresas de diferentes
tamanhos compuseram a amostra de PMEs, com base na classificagdo do SEBRAE, a fim de
analisar empresas de diferentes portes dentro do universo das PMEs brasileiras.

Foi escolhida uma amostra de 5 PMEs devido a dificuldade de acessibilidade para
encontrar empresas dispostas a participar do estudo. Além disso, o nimero de entrevistas
realizadas definiu-se ao atingir saturagdo teodrica nos resultados obtidos nas entrevistas
(GLASER; STRAUSS, 2017). As entrevistadas foram -categorizadas em: PMEl El,
PME1 _E2; PME2 El,PME2 E2; PME3 El,PME3 E2; PME4 El, PME4 E2 e PMES El,
PMES_E2, para representar a empresa e o entrevistado, respectivamente. Todas as entrevistas
foram gravadas, totalizando um montante de 9 horas e 15 minutos de audio, que foram
transcritos e analisados. O software NVivo, versdao 12, foi utilizado para codificar as
entrevistas e analisar os dados. O NVivo ¢ um dos softwares com grande utilizagao no meio
académico brasileiro. Segundo Lage (2011), a utiliza¢do de ferramentas computacionais tende
a ser util quando se tem uma pesquisa qualitativa com grande volume de dados ou quando ¢
necessario cruzar informagdes a partir dos atributos dos sujeitos de pesquisa.

Ap0s realizar a coleta dos dados, iniciou-se a etapa de andlise. Inicialmente, foi
conduzida a redugdo dos dados, destinada a escolha, eliminacdo e organizagao dos dados de
acordo com o objetivo da pesquisa e as categorias determinadas. Em seguida, foi realizada a
apresentacao dos dados, onde foram geradas representagcdes que propiciaram o entendimento
da andlise realizada e, por ultimo, buscaram-se informacdes a respeito dos fendmenos
observados, estipulando proposi¢des (YIN, 2015). Neste estudo, a andlise iniciou com a
importacdo das entrevistas transcritas para o NVivo. Uma vez inseridas no software, com base
na leitura de cada trecho, foram sendo identificados os conceitos-chaves do estudo.
Simultaneamente, tais conceitos foram agrupados e categorizados em codigos de primeira
ordem (RICHARDS, 2020).

Foi utilizada a técnica de andlise de contetido para fins de andlise. A analise de
conteudo possibilita compreender conhecimentos mediante constru¢do de indicadores do tipo
quantitativos ou ndo (BARDIN, 2011), ou por meio da utilizagdo de categorias alcangadas com
base em modelos tedricos (FLICK, 2004). Como em outras técnicas, o rigor deve prevalecer,



sobretudo na definicdo das categorias, a fim de que os resultados ndo sejam banais,
inconclusivos ou demasiadamente simplificados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Para utilizar a técnica de analise de contetido foram seguidos trés passos principais: 1)
realizar a codificagdo das entrevistas, objetivando a posterior analise; ii) definir as unidades de
analise; iii) categorizar observando determinados parametros (RICHARDSON, 1989).
Considerando o carater semiestruturado das entrevistas, ja existiam subdivisoes estabelecidas a
serem abordadas com os entrevistados. Assim, foi consolidada a categorizagdo fundamentada
com base na classificacao de elementos, por diferenciagao, através de critérios preliminarmente
escolhidos (BARDIN, 2011). Nesta etapa, foram verificadas caracteristicas como:
exaustividade, homogeneidade, concretude, objetividade e fidelidade propostas por Richardson
(1989), contribuindo para classificar os topicos dentro de uma categoria, utilizando um mesmo
principio de classificagdao. A Figura 1 apresenta as etapas metodologicas do estudo.

Figura 1. Etapas metodoldgicas.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

4 Resultados

Para categorizag¢do dos dados através do NVivo foram identificadas as categorias e os
fatores de acordo com o referencial tedrico. As categorias foram classificadas de acordo com o
framework TOE, por se tratar de um dos mais robustos e validados frameworks para analisar a
adogdo tecnologica em organizacdes (USMAN et al., 2019). Os FCS identificados na literatura
foram agrupados em suas respectivas categorias. As categorias e os fatores identificados sao
apresentadas no Quadro 1.



Quadro 1. Categorias e FCS identificados na literatura.

complexidade; experimentagao.

Categorias dos FCS Fatores Referéncias
Tarani et al., (2021); Razzaq et al., (2021);
s ) | Alsharari et al., (2020); Albar ¢ Hoque
S;’;?;’a;i‘l‘f;‘;f{v b ropoaanet | (2019); Usman et al., (2019); Gupta et al.,
Fatores Tecnologicos & ’ cuga (2018); Gupta e Misra (2016a); Hasheela
custos; privacidade;

(2016); Ziyad e Rehman (2014); Abu-
Khadra e Ziadat (2012); Gonzalez et al.,
(2012); Rogers (2003)

Alta administra¢do; inovacdo da
empresa; conhecimentos em
tecnologia  de  informagdo;
flexibilidade de acessibilidade;
disponibilidade financeira.

Fatores Organizacionais

Jayeola et al., (2022); Taranni et al.,
(2021); Razzaq et al., (2021); Alsharari et
al., (2020); Albar e Hoque (2019); Gupta e
Misra (2016b); Usman et al., (2016)

Fatores Ambientais Incentivo legal; competitividade.

Tarani et al., (2021); Alsharari et al.,
(2020); Lutfi (2020); Albar e Hoque
(2019); Usman et al., (2019); Chen et al.,
(2011); Gupta e Misra (2016b); Huang e
Palvia (2001)

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Uma vez categorizados os FCS, foi gerada uma nuvem de palavras a partir das
entrevistas, a fim de descobrir os termos que mais apareceram ¢ se destacaram, como pode ser

observado na Figura 2.

Figura 2. Nuvem de palavras com os principais termos presentes nas entrevistas realizadas.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

4.1 Impacto dos fatores tecnologicos na implementacio do ERP Cloud em PMEs

Os fatores tecnoldgicos estdo relacionados as caracteristicas estruturais que a empresa
possui, bem como o conhecimento que os funcionarios possuem acerca do ERP Cloud. Nesta
categoria foram abordados 7 FCS, que sdo: vantagem relativa, seguranca, reducdo de custos,
privacidade, compatibilidade, experimenta¢do e complexidade.

A vantagem relativa e a seguranca foram os FCSs mais abordados entre os fatores
tecnolodgicos, aparecendo 41 vezes nas 10 entrevistas. A Figura 3 evidencia a quantidade de
vezes que os FCS citados anteriormente foram abordados nas entrevistas.




Figura 3 - Fatores tecnoldgicos
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Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

O fator predominante, vantagem relativa, tem por finalidade verificar se o novo sistema
esta trazendo beneficios em relagdo ao sistema usado anteriormente. Neste fator as respostas
foram diversas. Algumas empresas afirmaram que em um primeiro momento o ERP Cloud nao
trouxe nenhuma vantagem relativa, pois o sistema anterior tinha sido customizado para atender
todos as particularidades da empresa, enquanto o novo sistema passa a ndo atender a todas as
particularidades organizacionais. Essa alteracdo de sistema foi uma mudancga de cultura que
obrigou os funcionarios a sairem da zona de conforto, fazendo com que aprendessem a utilizar
0 Novo sistema.

Por outro lado, a maior parte dos entrevistados consideraram que a implementagdo do
sistema trouxe beneficios em relagdo ao utilizado anteriormente, principalmente no que tange
ao melhor controle de acessos e trafego de informagdes e maior seguranca, como pode ser
observado em trechos das entrevistas:

Experimentacao
.Complexidade
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PMES5_E1

“Eu senti que a melhora na questdo de compatibilidade foi a velocidade com que as
informagoes entram no sistema e geram outras informacdes que sdo necessarias. Entdo
isso aumentou bastante a velocidade com a qual as informagdes entram e sdo
processadas e facilitam os demais processos também” (Entrevistado 3).

“Trouxe vantagens, disso que eu te falei, como é o mesmo sistema, escalabilidade,
flexibilidade, disponibilidade do sistema em si. Além dessa seguranga dos nossos
dados. Hoje eu te digo que com o tempo da empresa que eu tenho, hoje eu me sinto
muito mais seguro para ter os meus dados 14 no ERP Cloud do que aqui interno no
meu datacenter.” (Entrevistado 5).

4.2 Impacto dos fatores organizacionais na implementacio do ERP Cloud em PMEs

Os fatores organizacionais se referem a forma como o contexto organizacional
influencia a implementa¢do de uma nova tecnologia na empresa, seja de forma positiva ou
negativa. Neste estudo, foram analisados os seguintes fatores: suporte da alta administragao,
inovacdo da empresa, conhecimento em tecnologia da informacdo, flexibilidade de
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acessibilidade e planejamento e controle do orcamento. A Figura 4 evidencia a quantidade de
vezes que os FCS citados anteriormente foram abordados nas entrevistas.

Figura 4 - Fatores organizacionais.

.Inovacéo da empresa
@ Fiexibilidade de acessibilidade
30 Disponibilidade financeira

27 Conhecimento do sistema de inforr

JiiliLh[E

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

24 Alta administragio

21
18

ey
he]

o W o 0

PME1_E2
PME2_E1
PME2_E2
PME3_E1
PME3_E2
PME4_E1
PME4_E2
PMES5_E1
PME5_E2

ot
w
4
i
=
o

O conhecimento em sistema de informagao ¢ a flexibilidade de acessibilidade foram os
FCS mais abordados entre os fatores organizacionais, aparecendo 65 vezes e 39 vezes,
respectivamente, nas 10 entrevistas.

Outro ponto mencionado pelos entrevistados, ¢ que ndo € necessdrio que a empresa
tenha uma equipe interna de TIC que conhe¢a o ERP Cloud para que ele seja implementado.
Mais importante que isso, ¢ que os funcionarios conhegam os processos da empresa e estejam
comprometidos com a implementagdo. Desta forma, o fornecedor do ERP Cloud vai entrar com
o conhecimento técnico do sistema e os funcionarios da empresa com o conhecimento dos
processos. Embora as PMEs possuam setores de TIC com poucos funcionérios, ¢ importante
que a rotatividade seja baixa, a fim de reduzir o risco de perder conhecimento quando um
funcionario ¢ desligado. Quanto mais tempo o funcionario permanecer na empresa, maior a
possibilidade que ele conhega, tanto a tecnologia utilizada, quanto os processos de negocio da
organizacao. O relato a seguir evidencia tais questoes.

“A empresa ter o seu setor de TI, e esse setor de TI ndo ter uma alta rotatividade [...]
sdo praticamente analistas de negécio. A gente entende do negoécio da empresa, e
conhecemos os processos de todos os setores. Facilita muito [...] os usudrios ja estdo
mais maduros, a gente tem uma baixa rotatividade, entdo quem ta ali ja t& um bom
tempo e se entrar alguém, ja tem alguém do lado que tem uma maturidade.”
(Entrevistado 7).

No mesmo sentido, a flexibilidade de acesso ¢ fator crucial para as PMEs. O dinamismo
e a competitividade do mercado possibilitam - e muitas vezes exigem - que os funcionarios se
locomovam para executar atividades. Assim, a flexibilidade do ERP Cloud, ao possibilitar
acesso de diferentes locais, possibilitou que as PMEs mantivessem suas operagdes em
funcionamento durante a pandemia da Covid-19 entre 2020 e 2022. Neste periodo, muitas
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empresas tiveram que reinventar a forma com que realizavam suas atividades para manterem-
se ativas no mercado. Os entrevistados reforcam tais vantagens:

“Isso foi um ponto crucial. A gente s6 ia trocar de sistema ERP se ele fosse em nuvem,
porque antes de ter em nuvem tinha que ou vocé dar um acesso via TeamViewer,
Video ou AnyDesk para o funcionario acessar do computador dentro de casa, acessar
a maquina dele na empresa. Mas com essa facilidade, tudo em nuvem funciona no
celular, funciona pelo navegador, vocé ndo precisa ter nada instalado, foi um dos
fatores decisivos para escolher colocar na nuvem esse sistema. Foi um fator
determinante. Também a parte das vendas. Tem vendedores na rua, o vendedor: "Vou
vender com o papel com a tabela de precos”. No celular mesmo ele abre ali e consegue
ver. Facilitou muito pra gente. Tendo internet, em qualquer lugar do mundo vocé
consegue acessar”’ (Entrevistado 3).

4.3 Impacto dos fatores ambientais na implementa¢iao do ERP Cloud em PMEs

Os fatores ambientais representam o contexto no qual a empresa estd inserida. Nesta
pesquisa foram verificados os fatores: controle do governo e competitividade. A Figura 5
mostra a quantidade de vezes que os fatores ambientais foram abordados nas entrevistas.

Figura 5 - Fatores ambientais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
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No Brasil, a questao legal ¢ complexa quando comparada a paises europeus. Incentivos
legais poderiam ser incentivadores para que um maior nimero de empresas implementasse este
tipo de sistema. A competitividade e o controle do governo apareceram 32 e 11 vezes,
respectivamente, nas 10 entrevistas.

A competitividade em um mundo globalizado aumenta rapidamente. Cada vez mais, os
negocios geram interrelagdes entre diversas partes do mundo, tornando a distancia fisica entre
empresas € pessoas cada vez menor. Para uma das empresas entrevistadas a competitividade
ndo foi um fator que acelerou a implementagdo do ERP Cloud, mas sim a flexibilidade de
acessibilidade, onde a empresa conseguiu ter informacdes de seus produtos e fazer pedidos de
forma online, descartando os tradicionais catalogos. Para as outras empresas, a competitividade
foi um fator que acelerou a implementacao do ERP Cloud, pois possuir o mesmo sistema que ¢
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utilizado pelo fornecedor facilita os processos entre os parceiros comerciais, como pode ser

observado:
“Eu ter um fornecedor que usa o mesmo sistema facilita. Hoje quando vem os [...]
nossos parceiros, eles perguntam ‘como que tu conseguiu checar, porque tu sabe me
dizer até onde esta o produto e em que nota tu mandou. Como chegou ai, posso ir ai
conhecer?’ Entdo a gente traz. Seria o nosso sonho, que o nosso cliente também fizesse
uso dessa mesma ferramenta, nos facilitaria muito no nosso dia a dia” (Entrevistado 8).

No que tange ao controle governamental, a participagdo do governo através de incentivo
legal nao foi verificada em nenhuma das entrevistas realizadas, ou seja, 0 governo nao possui
nenhuma politica de incentivo para as PMEs se atualizarem tecnologicamente. O que foi
identificado ¢ que dependendo do segmento em que a empresa atua, deve seguir as leis
especificas do ramo de atuagao

Além dos fatores organizacionais, ambientais e tecnologicos citados anteriormente, os
resultados das entrevistas evidenciaram outros dois fatores: boas praticas de implementacao do
ERP Cloud, e auxilio na defini¢ao dos processos organizacionais. A Tabela 1 mostra quantas
vezes cada FCS foi abordado em cada entrevista.

Tabela 1 - Fatores criticos de sucesso identificados no estudo.

Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Tecnolégicos Fatores Fatores Novos
g Organizacionais Ambientais | Fatores
(o]
© <
R~ <
2 5|
= g s =] O %
) =
Entrevistas | S 2 " S AR 5 2| ¢
5 5 AR Sl ElE| 2| &8 |®| &
S o S| &2 E|le181 8] % 50 2 0
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EIS| S| 2| 2|85 E|21E|E|al| £ S| 8
28| e|S|5|E|B|35|£12| 5|8 5| 2 |8 %
on < Sn S < = —_— o B [=} o On o =) o, =
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< 5) 5] o 9) = 9) S|l L | 2| = Q o s} o O
> lon|le|lalOo|ld|lO|lO|lE|A|l<] ] O O A | A
PMEI El 3 71514 (5|21 |12]2]|42]2 2 1 - -
PME1 E2 S5 121213231 |5]2]|5]1]1 6 1 1 1
PME2 El 5 S{3 (3213|7123 2|1 2 1 1 2
PME2 E2 4 |3 (22| -|-]-133|-12]1 1 1 - 1
PME3 El 6 | 7|8 |31 |22 |11|]4|2]|3]2 3 1 3 1
PME3 E2 5 L1 (1312|153 ]|-1]2]1 2 1 1 3
PME4 El 3 4162 (2122941 ]1]1 3 1 1 1
PME4 E2 5 51112 1131413 ]1]3 6 2 1 2
PMES5_El 3 3 (5222|1721 |1]1 4 1 2 1
PMES5 E2 2 41212121 1 [ 3 ]3] 1]1]1 3 1 1 1
N° Total 41 (41 (35|24 |19 |15|13 (65|39 (20|16 |14 | 32 11 11 | 13

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

5 Discussao

De acordo com as entrevistas, quanto mais standard (sem alteragdes) o ERP Cloud for
implementado, mais agil serd o processo de implementagdo. As empresas ndo devem
transformar o novo sistema no sistema antigo, com todas as customizagdes que tinham
anteriormente. Em um primeiro momento, a implementagdo deve contemplar o minimo de
customizagdes possiveis para que o sistema comece a operar e, apds conhecer o novo sistema,
devem ser realizados os desenvolvimentos, caso necessario.



Uma pratica adotada pelas PMEs foi utilizar outras ferramentas de TIC para
disponibilizar os dados para as areas solicitantes. Assim, as informacdes sdo extraidas do
sistema ERP Cloud e utilizadas em outras ferramentas para serem tabuladas conforme as
necessidades. Algumas empresas possuem uma equipe responsavel pela inteligéncia de dados
para gerar relatorios e subsidiar a tomada de decisdo, além de desenvolver novas ferramentas
que agreguem valor para o negocio. Com isso, a empresa nao necessita ter um programador
internamente para realizar as customizagdes, € passa a ter uma area de inteligéncia. Nesta area
sao criados os relatorios conforme necessidade da empresa.

Os resultados desta pesquisa vao ao encontro do estudo de Heredia-Calzado e Duréndez
(2019), onde verificou-se que o ERP Cloud ¢ constituido por varios mddulos que funcionam de
maneira integrada para trazer os resultados em um Unico sistema, e que a maioria das empresas
escolhem implementar o sistema standard para aproveitar as boas praticas ja consolidadas que
o sistema disponibiliza e reduzir possiveis erros devido a realiza¢do de customizacdes para
atender as particularidades da empresa. Com base nos achados foi composta a primeira
proposicao.

Proposigdo 1: O uso das boas praticas disponibilizadas pelos sistemas ERP Cloud pode facilitar
a implementacao nas PMEs.

Assim, a utilizacdo das boas praticas representa a implementagdo do ERP Cloud sem a
realizagdo de customizagdes. Além disso, 0 ERP Cloud standard auxilia as PMEs na construgao
do fluxo de processos ¢ aumenta a credibilidade devido ao sistema ja ser utilizado por outras
empresas.

Neste contexto de modernizagdo tecnologica das PMEs, o ERP Cloud se destaca, pois
comparado aos ERPs tradicionais, ndo necessita que sejam realizados grandes investimentos
iniciais em infraestrutura, além de n3o necessitar uma equipe especializada em TIC. Com o
ERP Cloud, as PMEs ndo precisam se preocupar com eventuais manutengoes e atualizagdes
tecnologicas, corroborando com o estudo de Tarani et al. (2021), que mostra que empresas que
possuem servigos de TIC por assinatura reduzem a complexidade das tecnologias dentro da
organizagdo. Outra vantagem que Gupta e Misra (2016a) trazem em seu estudo e que foi
verificado junto as empresas entrevistadas, ¢ que para implementar este tipo de sistema nao ¢
necessario que as empresas possuam um conhecimento técnico e operacional prévio. A atengdo
deve ser direcionada ao mapeamento dos processos, para que seja possivel escolher o sistema
que melhor ird atender as necessidades da PME. Esse atributo foi discutido no estudo de Ngai
et al. (2008) e identificado no presente estudo. Com base nisso, foi criada a segunda proposigao.

Proposicao 2: A implementagdao do ERP Cloud auxilia na defini¢do dos fluxos de processos
das PMEs.

Neste sentido, observa-se que a implementa¢do do ERP Cloud auxiliou as PMEs que
nao possuiam um fluxo de processos claramente definido, a modelar e gerenciar seus processos.
Enquanto as grandes empresas possuem seus processos mapeados e suas atividades claramente
definidas - facilitando a implementacdo do ERP Cloud -, as PMEs passam pelo processo
inverso, € 0 ERP Cloud ¢ o fator facilitador para a defini¢ao dos fluxos de processos. Nas PMEs
analisadas, muitas atividades antes despadronizadas passaram a respeitar uma sequéncia de
execug¢do, dando mais dinamismo aos processos organizacionais e reduzindo a taxa de erros.

Além da busca pela implementacao standard e da capacidade do ERP Cloud de
contribuir para a melhoria dos processos organizacionais, outra questdo ja mencionada se
destacou. Com base nas entrevistas, nem sempre as PMEs implementaram o ERP que mais se
adaptava as suas operacdes. Em alguns casos, a compatibilidade foi preterida em relagdo a
marca ou ao custo do ERP.
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Parte consideravel da literatura académica argumenta que as PMEs escolhem o ERP
Cloud com base na compatibilidade do sistema com seus valores, necessidades e experiéncias
passadas (ALSHARARI et al., 2020; HASHEELA, 2016; TARANI et al, 2021). Parte dos
entrevistados concordam com a literatura, pois consideraram que a complexidade do sistema
poderia comprometer a implementacdo e utilizacdo. No entanto, algumas empresas seguiram
um caminho diferente e escolheram o sistema com base na marca, no custo, na seguranga ou
nos parceiros comerciais. Com base nestes resultados que divergem da literatura, foi criada a
terceira proposicao.

Proposigdo 3: A compatibilidade do ERP Cloud ¢ frequentemente preterida em relagdo a outros
fatores criticos de sucesso na escolha do sistema.

De acordo com as entrevistas, percebe-se que a compatibilidade ndo € o tnico fator que
norteia a escolha do ERP Cloud nas PMEs, ao contrario dos resultados dos estudos de Tarani
et al. (2021) e Alsharari et al. (2020). Fatores como custos, marca, seguranca e privacidade
repercutem na tomada de decisao sobre qual ERP Cloud contratar. Neste contexto, também se
enquadram as empresas que definiram o ERP que seria implementado com base no sistema que
era utilizado por seus parceiros comerciais. Esta decisdo foi em busca de possiveis beneficios
de desenvolvimentos futuros realizados para parceiros. Também cabe salientar que quando a
empresa opta por implementar o mesmo sistema que ¢ utilizado por algum parceiro comercial,
as negociagdes entre eles podem ocorrer de forma mais 4gil, a depender do nivel de integra¢ao
entre os sistemas utilizados. Isso corrobora com o estudo de Tarani et al. (2021), que mostra
que o fluxo de informagdes que ocorre dentro e entre as organizacdes ¢ fundamental para o
sucesso da organizagao.

Além disso, algumas empresas ndo priorizaram a compatibilidade ou a marca no
momento de avaliar qual o melhor ERP Cloud para ser implementado. Estas empresas
consideram que o mais importante ¢ possuir todos os processos mapeados. Com base neste
mapeamento, elas podem avaliar qual o melhor ERP para atender suas necessidades e verificar
os desenvolvimentos que serdo necessarios para atender as particularidades da empresa, indo
ao encontro as proposigoes 2 € 3.

A seguranca e a privacidade com que os dados sdo armazenados no ERP Cloud também
influenciaram positivamente as empresas a implementarem o ERP Cloud. Embora inicialmente
as PMEs tenham ficado receosas em transferir seus dados para um terceiro - por acharem que
se os dados permanecessem armazenados dentro da empresa estariam mais seguros -, em um
segundo momento passaram a confiar e preferir passar tal responsabilidade para o fornecedor
do sistema. Uma maneira comumente encontrada pelas PMEs para conhecer o ERP Cloud antes
de realizar sua implementacdo ¢ conhecé-lo através de parceiros comerciais que ja utilizam o
sistema (RAZZAQ et al., 2021). Assim, as empresas podem avaliar o sistema e verificar
possiveis problemas de seguranca ocorridos em outras empresas. De forma geral, as PMEs
mostraram cautela ao escolher o sistema, evitando solu¢des desconhecidas e que poderiam gerar
problemas futuros.

Além disso, cabe ressaltar que maioria das PMEs levaram em conta a flexibilidade do
ERP Cloud no momento de realizar a escolha do sistema, sendo um dos principais fatores
analisados, corroborando com os estudos realizados por Alsharari et al. (2020), Usman et al.
(2016) e Gupta et al. (2018). Desta forma, as empresas buscam um sistema possivel de ser
acessado de diferentes locais. A flexibilidade de acessibilidade do ERP Cloud possibilitou as
empresas manterem suas operagdes em funcionamento durante a pandemia da Covid-19 entre
2020 e 2022. Neste periodo, muitas empresas tiveram que reinventar a forma com que
realizavam suas atividades para manterem-se ativas no mercado. Com base neste achado foi
criada a quarta proposigao.
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Proposigdo 4: A flexibilidade de acesso tornou-se um dos principais fatores na escolha do ERP
Cloud.

Percebe-se que para as PMEs entrevistadas que realizaram a implementacdo do ERP a
mais de 5 anos, a flexibilidade de acessibilidade ndo foi um critério analisado para a defini¢ao
do sistema. A cultura exigia que o funciondrio estivesse fisicamente na empresa para realizar
as atividades, ou seja, ndo era comum que o funciondrio trabalhasse de casa ou de outro lugar.
Naquela época, os fatores utilizados pelas empresas para selecionar o ERP foram o custo, a
seguranca ¢ a possibilidade de o sistema atender o possivel crescimento da empresa sem a
realizacdo de grandes investimentos. Estes motivos contrapdem-se aos fatores encontrados nos
estudos de Alsharari et al. (2020) e Usman et al. (2016).

Além da flexibilidade de acessibilidade, foi verificada a flexibilidade de realizar
alteragdes no sistema. Ao longo do tempo, pode surgir a necessidade de realizar adequagdes no
sistema, seja para atender necessidades oriundas da propria empresa ou demandas externas. A
flexibilidade em realizar desenvolvimentos/customizagdes no ERP Cloud esta relacionada com
o sistema que a PME implementou. Verificou-se que alguns ERPs sdo mais flexiveis para
realizar alteracdes, enquanto outros sdo mais engessados. Neste segundo tipo, para que uma
demanda seja realizada pode ser necessario que a solicitacdo seja feita por muitos clientes ou
por algum cliente muito importante. Caso contrario, as alteragdes sao dificeis de serem obtidas,
a menos que a PME opte em arcar com os custos de desenvolvimento integralmente.

Além dos fatores supracitados, a participacdo da alta administragdo ¢ de suma
importancia para que a implementacdo ocorra de forma bem-sucedida. Fica sob a incumbéncia
da alta administragdo gerenciar os recursos necessarios para a implementacdo do ERP Cloud
(ALBAR; HOQUE, 2019). A alta administracdo também fica responsavel de comunicar a
relevancia e os beneficios que a nova tecnologia trard (ZAMZEER et al., 2020). Com base nesta
afirmacao, foi composta a quinta proposicao.

Proposicdo 5: A atuacdo da alta administracao ¢ mais importante que o conhecimento em TIC
para a implementacdo bem-sucedida do ERP Cloud.

De acordo com Tarani ef al. (2021) e Razzaq et al. (2021), o conhecimento em TIC foi
salientado como um fator importante para a implementagdo do ERP Cloud, enquanto nas
empresas entrevistadas ndo foi considerado como fator critico. A atuacao da alta administragao
foi considerada mais importante que o conhecimento em TIC. Assim, percebe-se a necessidade
cada vez menor das PMEs terem setores internos de TIC. Nao ¢ possivel afirmar o mesmo da
importancia da alta administragdo orquestrar o projeto. A participagao da alta administragdo foi
mencionada nos resultados dos estudos de Albar e Hoque (2019), Gupta et al. (2019) e Alsharari
et al. (2020) como sendo de extrema relevancia para que as implementagdes ocorressem de
maneira bem-sucedida. Neste estudo, também foi constatado que a alta administragdo das PMEs
participaram de maneira ativa em todas as etapas do projeto, principalmente para prover os
recursos necessarios € manter a equipe engajada para atingir os objetivos definidos.

Outro fator tido como fundamental pelas PMEs foi a experimentacdo. O estudo de
Alsharari et al. (2020) trouxe como resultado que a experimentacdo € uma operagcdo quase
impossivel de ser realizada antes da empresa adotar o ERP Cloud. Caso isso fosse possivel,
auxiliaria a firma na definicdo de qual sistema implementar. Nas empresas entrevistadas
também foi possivel constatar que ndo ocorreu a possibilidade de experimentacdo do sistema
antes da implementacdo. Entdo, a realizacdo de testes de forma criteriosa se tornou uma
importante ferramenta para garantir o sucesso da implementacdo do ERP Cloud.

A participagdo do governo através de incentivo legal ndo foi verificada em nenhuma das
entrevistas realizadas, e nenhuma politica de incentivo foi identificada. Deste modo, os
resultados encontrados neste trabalho nao sdo compativeis com os estudos de Albar e Hoque
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(2019) e Salum et al. (2017), cujos resultados mostram que quando o governo incentiva de
forma clara as PMEs, estas tornam-se mais propensas a implementagdo de novas tecnologias.

6 Conclusao

Os resultados das entrevistas mostraram que os FCS impactaram todas as
implementag¢des do ERP Cloud nas PME:s brasileiras, e quando bem geridos possibilitaram que
as implementacdes ocorressem de maneira satisfatoria. Os resultados comprovam que no Brasil
a implementagdo de ERP Cloud em PME:s se diferencia em alguns quesitos, tais como: ser uma
ferramenta que auxilia a modelagem dos processos de negocio das empresas, além das PMEs
priorizarem a implementagao do sistema no modo standard. Se, por um lado, essa constatagao
atesta a originalidade do estudo, por outro lado, ha uma necessidade de aprofundar o tema em
paises emergentes, que cada vez mais adotam essa tecnologia. Embora tenham sido
identificados estudos em outros paises, fatores e caracteristicas de cada territorio impactam a
forma como as empresas operam ¢ 0 modo como a inovagdo acontece. O uso da tecnologia se
faz necessario para que as organiza¢des ndo percam a competitividade, se libertem de barreiras
geograficas e superem a maneira tradicional com que realizam suas atividades.

A partir dos resultados deste estudo, ¢ possivel verificar que a relevancia dos FCS pode
mudar em cada pais, dependendo das caracteristicas de cada regido, da cultura e costumes
locais, e da economia da regido onde o sistema esta sendo implementado. Porém, para que a
implementa¢do ocorra de maneira bem-sucedida, ¢ de suma importancia planejar e monitorar
todas as etapas do projeto, de modo que o impacto das caracteristicas regionais nos FCS seja
amenizado, e o impacto destes no processo de implementagado seja reduzido.

Neste sentido, este estudo tem o potencial de auxiliar as empresas a compreenderem os
principais FCS que precisam ser avaliados e monitorados durante o projeto de implementacao
de um ERP em nuvem. Ao conhecer estes fatores ¢ possivel encontrar alinhamento entre as
partes para caminhar em dire¢cdo a uma implementagdo bem-sucedida.

Embora tenha sido utilizada uma metodologia para tentar reduzir vieses do pesquisador,
este estudo ndo ¢ livre de limitagdes. Para a realizagdo deste estudo foram realizadas apenas
dez entrevistas em cinco PMEs. As entrevistas foram realizadas com colaboradores com maior
conhecimento no ERP Cloud, ndo contemplando todos os colaboradores que utilizam o sistema.
As PMEs entrevistadas estdo localizadas apenas na regido sul do Brasil. Além disso, a andlise
efetuada esteve sujeita a percepgao dos participantes ao instrumento de pesquisa, tal como a do
pesquisador aos resultados obtidos, estando suscetivel a incidir em erros ou implicagdes.

A partir dos resultados e das proprias limitagdes, recomenda-se que novos estudos sejam
realizados, contemplando tanto um nimero maior de PMEs quanto um numero maior de
entrevistas junto a colaboradores que utilizam o ERP Cloud em diferentes regides do Brasil.
Outros estudos podem ser realizados contemplando outros FCS que nao foram abordados neste
trabalho. Desta maneira, serdo gerados mais subsidios para auxiliar as empresas que estdo
analisando a implementacao do ERP Cloud em suas operacdes a tomar decisdes mais certeiras
e reduzir os erros relativos ao processo de implementagao.
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