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ABSTRACT

The life cycle of ERP extended the phases of the life cycle of systems, as stated by the Systems
Theory. After ERP systems were introduced in the market under the conception of “packaged
products”, phases like selection and acquisition started to compose their life cycle. Since then, a
farger group of stakeholders - such as software suppliers, consultants and governmental entities or
partners - becomes involved in the process, looking for an ERP system that could assure efficiency,
transparency, integrity and trustworthiness of the information, in order to get better performance in
decision making. This paper aims to configure the selection, acquisition and implementation
process of an ERP system, considering the social groups involved in each phase of this process.
Through the application of grounded theory methodology (chronological arrangement, codlification
of categories and a continuous theoretical saturation) it was possible to configure the process of
selection, acquisition and implementation of ERP systems in two case studies. These case studies
allowed the emergence of organizational context elements (strateqy, culture, and environment),
structuring elements {(phases and steps) and enabling elements of the process which arose from
the social-technical lens of the involved stakeholders. The main academic contribution refies in the
use of grounded theory for the composition of the selection, acquisition and implementation
process of ERP systems in a systematical way. Empirically, this study contributes by highlighting the
trustworthiness and transparency of the process as a whole, assuring the choice, a greater
adherence of the product to business requirements and a better use of the resources.

Key-words: Enterprise Resource Planning (ERP), ERP implementation process.

RESUMO

O ciclo de vida de um ERP estendeu as fases do ciclo de vida de sistemas como tratada pela Teoria
de Sistemas. Uma vez que sistemas ERP entraram no mercado com a concepcao de “produtos
prontos”, fases como selecao e aquisicdo passaram a compor o ciclo de vida de sistemas ERP. Com
isto, um ndmero maior de interessados ou grupos sociais (fornecedores de software, consultores e
entidades governamentais ou parceiros} envolve-se no processo buscando obter um sistema ERP
gue garanta eficiéncia, transparéncia, integridade e confiabilidade das informacdes para um melhor
desempenho na tomada de decisdes dentro do seu mercado de atuacdo. Este artigo buscou
configurar um processo de selecao, aquisicao e implementacao de ERP, considerando os diversos
grupos sociais envolvidos em cada fase do processo. Aplicando técnicas da metodologia grounded
theory {(ordenacdo cronoldgica, codificacéo de categorias e saturacdo tedrica continua) foi possivel
configurar os processos de selecao, aquisicao e implementacao de sistemas ERP em dois estudos
de caso, onde emergiram elementos de contexto organizacional (estratégia, cultura, ambiente},
estruturadores (fases e passos), e habilitadores para o processo, através de uma lente sdcio-técnica
dos grupos sociais envolvidos. As principais contribuicdes académicas encontram-se na utilizacdo
da grounded theory para composicdo de uma forma sistematica de selecdo, aquisicdo e imple-
mentacdo de sistemas ERP; e, para a pratica, na confiabilidade e transparéncia do processo, garan-
tindo a escolha, maior aderéncia do produto aos requisitos de negécio e melhor uso dos recursos.

Palavras-chave: Enterprise Resource Planning (ERP), selecao, aquisicao e implementacao de ERP

Q Revista Eletronica de Sistemas de Informacao, v. 9, n. 1, artigo 2 1
DOI: 10.5329/RESI.2010.0901002



1 INTRODUCAO

Os Sistemas de Gestao Empresarial (ou ERP — Enterprise Resource
Planning) sao considerados como uma ferramenta de Tecnologia da
informacéo (Ti) que apdia o gerenciamento das informacdes visando ao
seu processamento de forma eficiente, transparente, integra e confiavel
(COSTA, 2009; SACCOL et al.,, 2003). Esses elementos de gestdo e contro-
le sao compartilhados e definidos por uma variedade de stakeholders ou
grupos sociais que se desenvolvem em um determinado mercado ou
ambiente. O ERP, como produto complexo, necessita de um processo de
construcao configurado pelo envolvimento de diversos grupos sociais, 0s
quais apesar de terem objetivos diferenciados, negociam o0s seus
interesses com foco em um objetivo comum -~ a implementacao do ERP em
uma organizacao (LIGHT e PAPAZAFEIROPOULOU, 2008; SKOK e LEGGE,
2001). Por isso, este estudo buscou usar uma visao soécio-técnica ao
observar esse processo, identificando os interesses comuns dos grupos
sociais em cada uma das fases do processo de selecao, aquisicao e
implementacao de um ERP (POZZEBON et a/.,, 2005; BIJKER, 2001).

Vale salientar que a escolha de um pacote ERP afeta a todos os
stakeholders ou grupos sociais que participam no mercado, sendo essa
escolha um ponto critico para assegurar a obtencdo de informacdes
confidveis que apdiem a tomada de decisdes na organizacao. Esses grupos
sociais vao intervir em cada uma das etapas do processo (selecao,
aquisicdo e implementacéo). E dessa interacdo que emergem 0s passos a
serem seguidos para selecionar, adquirir e implementar o ERP. Entretanto,
muitas vezes, essas etapas nao ficam claras ou nao levam em conside-
racao todos os interesses dos grupos envolvidos, o que pode conduzir a
uma escolha errada e, portanto, ao insucesso da implementacao.

Estudos internacionais e no Brasil apontam metodologias que consi-
deram diversos elementos a serem aplicados em cada uma das etapas do
ciclo de vida de um ERP {(WEI ef a/,, 2005; TONINI, 2003; IiLLA et a/., 2000;
SOUZA e ZWICKER, 1999; ESTEVES e PASTOR, 2000; BING! ef a/., 1999).
Porém, tais metodologias ainda ndo se mostram suficientemente abran-
gentes a um processo de selecao, aquisicao e implementacao de um ERP
de forma conjunta. Talvez o fato das metodologias trabalharem partes do
processo que envolve o ciclo de vida de um ERP de forma isolada, tenha
levado projetos de ERP a nao atingir o sucesso esperado nas organizacdes,
seja porque elas nao foram bem aplicadas as solucbes necessarias ou
porgue nao permitiram a identificacao correta dos objetivos dos envolvi-
dos (LIGHT e PAPAZAFEIROPOULOU, 2008).

Encontrar um software ERP que satisfaca totalmente as necessidades
organizacionais é um desafio (TONINI, 2003; DAVENPORT, 2002; SOUZA e
ZWICKER, 2000). No entanto, em situacdes de automacao do modelo de
operacao de uma organizacao, € necessario configurar um processo de
implementacao que assegure um alinhamento entre o produto a ser
implementado e o modelo de negdcio desejado. Nem sempre, entretanto,
0s interesses dos grupos sociais convergem para este alinhamento
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(POZZEBON e PINSONNEAULT, 2000; AVGEROU, 2002). isto leva a seguin-
te indagacao: “Como se configura um processo de selecao, aquisicao e
implementacdao de ERP considerando os interesses de diferentes grupos
sociais envolvidos?”

Este artigo busca configurar um processo de selecao, aquisicao e
implementacao (SAl) de um ERP. Partindo da identificacdo de elementos
técnicos relacionados ao ciclo de vida de um ERP e de elementos sociais
relacionados aos interesses de grupos sociais encontrados na literatura,
utilizou-se grounded theory para acompanhar dois processos SAl em dois
estudos de caso buscando identificar uma configuracao onde emergissem
passos sequenciais em cada uma das fases do processo além de aspectos
sociais influentes em cada passo. Ao final deste estudo emergiram tam-
bém elementos habilitadores do processo.

inicialmente, este artigo apresenta um arcabouco conceitual sobre
ERP e elementos de interesses de grupos sociais envolvidos especifica-
mente em processos de ERP. A sequir, é apresentado o método de pesqui-
sa e a configuracdo que emergiu das analises dos resultados dos casos
observados /n-/oco. Por fim, sao apresentadas as conclusdes, principais
contribuicbes praticas e tedricas, assim como as limitacbes e sugestdes
para pesquisas futuras.

2 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP)

Um sistema ERP tem sido definido como um pacote de software de
aplicacbes computacionais que dao suporte a maior parte dos processos
de negécio e necessidades de informacdo das operacdes de uma organi-
zacao: administracao financeira, suprimentos, manufatura, contabilidade,
recursos humanos, etc. O objetivo do ERP é integrar todos os departamen-
tos e funcdes da organizacao em um sistema unificado no intuito de obter
as informacdes de forma eficaz e oportuna (SOUZA e ZWICKER, 2003;
DAVENPORT, 2002).

O ciclo de vida de um ERP contempla trés grandes etapas: deciséo e
selecao, implementacao e utilizacao (Figura 1}, sendo que cada uma delas
pode ser composta por fases. O processo SAl, foco deste estudo, aparece
como duas destas etapas (“decisao e selecao” e “implementacao”), as
guais tém sido estudadas separadamente. Esse processo deve ser bem
planejado considerando os passos chaves para implementar um software
idéneo para a organizacao (WEI ef a/., 2005; BRETERNITZ, 2004; SOUZA e
ZWICKER, 2000).
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Novas necessidades
Conhecimento novo acumulado
Novos parametros

A . UTILIZACAO
DECISTOE »  IMPLEMENTAGAO Fasen ¢
SELECAO Fase 2
Fase 1
Fase 1 Fase 2
Pacote selecionado
Plano de implementagdo i Fasen —

Médulos Parametrizados
Dados migrados
Usuarios treinados

Figura 1. Ciclo de vida de um ERP
Fonte: adaptado de Souza e Zwicker (2000)

Diversos outros estudos tém analisado processos de SAl, a maioria
deles se valendo de métodos quantitativos (WET ef a/ 2005; BERNROIDER
e KOCH, 2001; ILLA et a/, 2000) e qualitativos (TONINI, 2003; BRETER-
NITZ, 2004). O Quadro 1 mostra um resumo sobre os principais estudos
sobre o processo de SAlI - etapas de selecao e aquisicao. Nesta etapa
destaca-se a necessidade de um diagndéstico organizacional, ou seja,
deve-se compreender como o ERP pode ajudar a suprir as demandas
atuais da organizacdo, com o propdsito de identificar e persuadir os
responsaveis idoneos do projeto ERP. Estes responsaveis sao parte dos
grupos sociais — pessoal da mesma organizacao e stakeholders (fornecedo-
res, consultores, investidores, etc.). A partir da andlise das necessidades e
da compreensdo do apoio que o ERP trara para organizacao, identificam-
se os critérios que devem ser levados em consideracdo para escolher um
sistema ERP. Com esses critérios, a equipe do projeto ERP faz a avaliacao
dos fornecedores, solicita as propostas e apresentacfes necessarias e
escolhe o sistema ERP que considera idoneo para as demandas da
organizacao.

O Quadro 2 mostra os estudos sobre as fases de implementacao de
um ERP. Nesta etapa identifica-se uma equipe de implementacao
(usuarios chave do sistema), aplica-se o plano de implementacao (isto ja
inserido na proposta do fornecedor) e estudam-se cuidadosamente os pro-
cessos de negdcio para serem configurados e implantados nos médulos
do sistema. A seguir, os testes necessérios sao realizados no intuito de
alinhar e parametrizar/customizar os moédulos segundo o estudo prévio
das funcionalidades do negécio. Posteriormente, executam-se os treina-
mentos e as conscientizagdes com o pessoal que utilizarad o sistema. Por
fim, obtém-se feedback para executar possiveis modificacbes no sistema.
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Autor

Fases da selecdo e aquisicao

Mendes e
Escrivao Filho
(2007}

Avaliacdo das necessidades; andlise conceitual do ERP; andlise do ERP
como solucdo (confronto entre item 1 e 2); andlise dos processos da
empresa; selecdo do sistema; adequacdo (conformidade do ao negé-
cio); e andlise do custo.

Wei et al.
(2005}

Formacao de uma equipe de trabalho e coleta de informacdo sobre
fornecedores; identificacdo das caracteristicas do ERP; construcdo de
uma estrutura de objetivos; extracdo dos atributos para avaliar o ERP
da lista anterior; avaliacdo hierarquizando os objetivos; e discussao
dos resultados para obter uma deciséo final.

Breternitz
(2004}

Preparacao de uma solicitacdo de informacdes; andlises das propostas
recebidas; solicitacdo de uma proposta a luz da analise anterior; ava-
liacdo das propostas por pessoal chave segundo critérios de selecao.

Tonini (2003)

Designacado de grupo de responsabilidades; levantamento das necessi-
dades e de indicadores de desempenho; determinacdo de quesitos a
serem avaliados e determinacado de um sistema de pontuacao; selecdo
de fornecedores; avaliacdo funcional e técnica; e refinamento da anali-
se através de teste do sistema e avaliacdo de detalhes comerciais.

Bernroider e
Koch (2001)

Definicdo de critérios de selecdo de ERP através de focus group com
especialistas; formacdo de um time de avaliadores entre organizacao e
stakeholders, coleta da informacado de fornecedores; utilizacdo de méto-
dos de decisdo através de ranking dos critérios encontrados; e decisdo.

Stefanou Visao do negécio; requerimentos versus limitacdes: analise; selecao de
(2000} erp; e avaliacdo financeira.

la et al Estudo dos processos de negbcio e estratégia para decidir adquirir o
(2000} ERP; busca por fornecedores; escolha de 2 ou 3 fornecedores, por

meio de critérios de selecdo; andlises e demonstracdo do ERP; e
deciséo final: negociacao e planejamento para implementacao.

Quadro 1. Fases da selecado e aquisicdo de ERP
Fonte: elaborado pelos autores.

E importante salientar que cada uma das fases descritas nas etapas
do ciclo de vida de um ERP estd diretamente relacionada a organizacao,
aos fornecedores, consultores e outros parceiros, ou seja, aos grupos
sociais envolvidos no processo. $Sao esses grupos os que constroem e
desenvolvem o projeto. Da interacao e negociacao dos interesses de cada
um dos grupos surgem escolhas que vao desenhando o passo a passo da
evolucao do ciclo de vida de um ERP (PETRINI e POZZEBON, 2005; LIGHT e
PAPAZAFEIROPOULOU, 2008).

Autor Implementacao

Mendes e Definicao da equipe; planejamento de atividades de

Escrivao Filho implementacao; implementacao dos médulos; palestras de
(2007} conscientizacao; treinamento gerencial; treinamento operacional;

identificacao, modificacdes do sistema; e feedback.

Krcmar e Lucas
(1986)

Breternitz (2004)

Desenho do sistema; marketing {difundir e convencer os outros a
usar); instalacdo; avaliacdo; e maturidade.

Apenas ressalta o critério de implantacao, sendo que o fornecedor
deve possuir um plano que considere custos e tempo.

Quadro 2. Fases da Implementacdo de ERP
Fonte: elaborado pelos autores.
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Mayere et a/. (2008) adotaram uma visao sécio-técnica, onde ERP é visto
como uma construcao social, a qual comeca com o desenho do sistema pelo
grupo de programadores e editores, embutindo as melhores praticas nele,
para logo finalizarem com um grupo de consultores ou especialistas na
configuracao do sistema a luz das formas de trabalho da organizacdo. A
interacao entre o sistema e a organizacao acontece no decorrer do tempo e
passa por um processo que permite melhorar os processos de negdécio do dia
a dia. Ao mesmo tempo ele é configurado de acordo as necessidades
especificas de cada organizacao. Deste modo, esse processo pode ser visto
no decorrer do tempo sob um ponto de vista de construcao (POZZEBON e
PINSONNEAULT, 2003; ORLIKOWSKI e ROBEY, 1991).

Sendo assim, 0S grupos sociais podem determinar elementos de
interesse em cada um dos passos do processo. Por isso, considera-se que a
definicao dos passos gue emergem da interacao desses grupos pode ser
critico para o sucesso do projeto ERP. Considerando que estes elementos de
interacao social podem refletir os interesses destes grupos em cada passo do
ciclo de vida de um ERP, entao, se as metodologias para processos de SAl
nao abrangerem claramente tais elementos e nao considerarem o atendi-
mento dos objetivos destes grupos, um projeto de ERP podera ser qualificado
como nao bem sucedido (ESTEVES e PASTOR, 2000; BINGI ef a/,, 1999).

3  GRUPOS SOCIAIS

O conceito da Formacao Social da Tecnologia (FST) reconhece que a
tecnologia é fruto da interacdo entre o fator humano e a tecnologia, em
um contexto de exploracao de processos e contextos particulares de
inovacado tecnolégica (HOWCROFT et a/, 2004; MONTEIRO e HANSETH,
1996; WILLIAMS e EDGE, 1996). Dentro deste conceito, 0s grupos sociais
sao o ponto de partida para a construcaoc ou desenho de uma nova
tecnologia através da combinacdo de possiveis e obrigatérias formas de
interacao. Essas formas acontecem entre 0s grupos sociais relevantes de
uma maneira especifica, ou seja, 0s grupos sociais tém a capacidade de
interpretar e de negociar suas praticas a luz dos seus préprios interesses,
sendo esses efeitos interpretados em um nivel organizacional e individual
(POZZEBON et al.,, 2005; AVGEROU, 2002; BIJKER, 2001). Essa “flexibilida-
de interpretativa” refere-se a um alvo de atribuicao de significado de um
elemento em especial de acordo com as diferentes visdes, propdsitos e
compromissos dos diferentes grupos e individuos (LIGHT e PAPAZAFEI-
ROPOULOU, 2008; BIJKER, 2001).

Porter (1999) define grupos sociais como sendo stakeholdores envol-
vidos em processos organizacionais. Neste estudo serdao considerados os
grupos: {1} organizacao (O}, como sendo a entidade que usa o ERP para
fins internos operacionais e diretamente para o0 gerenciamento das
informacdes; (2) fornecedor (F}, que oferece o produto para a organizacao
com o intuito de vender o seu software e ganhar um prestigio no mercado;
{3} consultor {(C}, contratado pela organizacao para aprimorar a escolha de
compra; e {4) outros parceiros (P}, como sendo as entidades privadas ou
governamentais que precisam das informacdes da organizacao gue seriam
obtidas através do ERP escolhido. Portanto, grupos sociais inseridos em
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projetos de ERP podem ser considerados como aqueles envolvidos com as
operacbes de uma organizacao e interessados em obter informacdes dela
de forma clara e precisa.

Grupos sociais possuem objetivos comuns. Assim, a escolha de um
ERP idéneo que permita a obtencdo de informacdes de forma eficiente,
transparente, integra e confidvel parece ser o objetivo comum destes
grupos ao participarem de um projeto de ERP. No entanto, apesar do
objetivo comum, cada um desses grupos tem interesses individuais rela-
cionados a essa escolha (do ERP}. Portanto, esses elementos de interesse
{Quadros 3a e 3b) serao negociados, servindo de base para a construcao
dos passos sequenciais para a escolha do objeto (ERP} (POZZEBON et a/.,

2005; AVGEROU, 2002).

Elementos de Autores de Referéncia Grupos
interesse O F|C
Funcionalidade WE! et a/,, 2005; BRETERNITZ, 2004; TONINI, 2003; X| X| X

SOUZA e ZWICKER, 2003; BERNROIDER e KOCH, 2001
Usabilidade WE! ef a/, 2005; BRETERNITZ, 2004; TONIN{, 2003 X| X| X
Custo WEI ef a/. 2005; BRETERNITZ, 2004; TONINI, 2003; X| X| X

SOUZA e ZWICKER, 2003
Flexibilidade WEI ef a/,, 2005; BRETERNITZ, 2004; TONINI, 2003; X| X| X

SOUZA e ZWICKER, 2003; BERNROIDER e KOCH, 2001
Orientado para KAPLAN e NORTON, 2004 X X
estratégia
Implementacdo e | WEI ef a/, 2005; BRETERNITZ, 2004; BERNROIDER e X| X| X
suporte KOCH, 2001
Experiéncia e TONINI, 2003; ESCOUTO e SHILING, 2003; BERNROIDER | X| X| X
credibilidade e KOCH, 2001

Quadro 3a. Elementos de interesse dos grupos sociais
Nota: O-Organizacéao; F-Fornecedor; C-Consultor; P-Parceiros
Fonte: elaborado pelos autores.

Elementos de Autores de referénica Grupos
interesse ol Flc
Capacidade WEI ef a/, 2005; BRETERNITZ, 2004; TONINI, 2003; X| X X
tecnoiégica BERNROIDER e KOCH, 2001
Foco no cliente TONINI, 2003; BERNROIDER e KOCH, 2001 X X[ X
Conhecimento do | KAPLAN e NORTON, 2004; SACCOL et a/, 2003 X X
ambiente
Levantamento de | TONINI, 2003 X X
processos
Alinhamento CAZASSA, 2005 X X
estratégico
Transparéncia e COSTA, 2009; CAZASSA, 2005 X X
confiabilidade
Integridade e COSTA, 2009; CAZASSA, 2005; SACCOL et a/., 2003 X X
disponibilidade
Confidencialidade | COSTA, 2009; CAZASSA, 2005 X X

Quadro 3b. Elementos de interesse dos grupos sociais
Nota: O-Organizacéao; F-Fornecedor; C-Consultor; P-Parceiros

Fonte: elaborado pelos autores.
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Os elementos de interesse acima listados serao observados na intera-
cao dos grupos sociais ao longo do processo SAl utilizando um método
proprio de observacao para a sua geracao, a partir da producao de signifi-
cados ao decorrer de uma situacao real.

4 METODOLOGIA

A grounded theory é um método de pesquisa com o propdsito de
construir teorias e nao somente codificar os dados. Essa discussao é
apresentada por Petrini e Pozzebon (2008} ao reforcarem os pressupostos
desse método proposto por Glaser e Strauss (1967). Suddaby (2006)
explica que a grounded theory é vista como um método pratico de
conducao da pesquisa que foca no processo interpretativo da analise da
atual producao de significados e de conceitos usados pelos atores sociais
em situacdes reais, possibilitando gue o aprendizado possa emergir dos
dados ao invés de estar balizado por uma concepcdo tedrica j& existente.
O método foi adotado neste estudo por nado partir de um modelo pré-
concebido a ser testado, mas sim, de uma pesquisa sendo desenvolvida
no decorrer do processo e construida a partir dos dados, havendo uma
interdependéncia entre a coleta e a andlise dos dados em um processo
interativo.

A escolha metodolégica ocorreu devido a grounded theory buscar a
geracao de novas teorias e seus elementos, como conceitos, categorias e
propriedades, possibilitando uma configuracao do processo de SAlI de um
ERP. Desta forma, considerou-se que, a cada rodada do processo de inte-
racao entre os grupos sociais envolvidos no projeto ERP, existia a possibili-
dade de emergirem novas categorias e novos passos devido aos fatos que
ocorriam. Os diversos relatos e a exaustdo literdria realizada pelos pesqui-
sadores, através da interpretacdo dos fatos em relacdo a categorias
existentes na literatura, evidenciavam a geracao e consolidacao das cate-
gorias. Além disto, a aplicacdo da mesma técnica em um segundo caso
possibilitou que fossem consolidadas as categorias encontradas no primei-
ro caso. O processo de construcao desta pesquisa foi baseado nos passos
propostos por Pandit (1996):

 Desenho da pesquisa compreendendo definicao da questao da pesqui-
sa, revisao de literatura - definicao de construtos a priori, e selecao dos
casos (amostra tedrica nao aleatéria — os casos serao detalhadas na
préxima secdo quando da contextualizacdo dos resultados do estudo);

« Coleta de dados compreendendo o desenvolvimento de um rigoroso
protocolo (multipios métodos - observacdo e entrevistas); e entrada no
campo (sobreposicao da coleta de dados e da andlise exaustiva desses
a cada etapa, revelando ajustes na coleta de dados);

 Ordenacao de dados, onde os dados coletados foram colocados em
ordem cronolégica para facilitar a andlise (a ordenacdo evidencia o
passo a passo do processo de SAl descrito na secao 5).

« Anadlise dos dados realizada em dois casos sequenciais, onde a codifica-
cao do primeiro caso serviu para extrair elementos do modelo; a repli-
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cacao do modelo do primeiro caso no segundo caso utilizando os
elementos que emergiram do primeiro caso (coleta, ordenacao e
analise), o que permitiu a realizacdo de uma replicacdo tedrica e literal;
e um fechamento entre os casos na busca pela saturacao tedrica.

« Andlise final, com a comparacado dos elementos de pesguisa que emer-
giram ao longo desta com a literatura existente, identificando frame-
works similares e conflitantes.

Outras opcdes metodoldgicas foram consideradas, porém as conside-
racbes a seguir justificam a escolha por este método: (a) com relacdo a
pesquisa-acao, esta pesquisa nao apresentou participacao ativa dos
pesquisadores, acarretando em modificacdes no processo, mas somente
observacado interativa e continua do processo, além de entrevistas nao
estruturadas com alguns dos participantes chaves do projeto ERP
(THIOLLENT, 1997); (b) o método Delphi também ndo se mostrou ade-
quado, uma vez que nao foram realizadas rodadas com especialistas e
nem utilizados instrumentos estruturados com é frequente nestas rodadas.
Tampouco existiu a figura de um facilitador para o processo de pesquisa
(ROWE e WRIGHT, 1999}); e (c) com relacaoc a estudo de caso em
profundidade, a diferenca ficou por conta dos procedimentos de coleta de
dados gue foram interativos, exaustivos e recursivos (ida e volta até nao
haver divergéncias), tendo os pesquisadores acompanhado e observado
todo o processo aqui relatado, presencialmente (YIN, 2005).

4.1 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A selecdo dos casos multiplos se deu por conveniéncia uma vez que
um dos pesquisadores tinha pleno acesso a estas empresas desde o
momento da decisdo de troca dos sistemas atuais por um ERP disponivel
no mercado. Portanto, o0 momento do processo SAl em que se encontra-
vam versus o foco deste estudo {0 processo SAl) conduziu os pesquisa-
dores a escolha destas duas empresas especificas.

Esta pesquisa fez uso de muitiplos métodos para coleta de dados
tendo sido utilizados protocolos de observacao, entrevistas nao e semi-
estruturadas, focus group e andlise de documentos (DICK, 2002). A coleta
ocorreu ao longo do processo SAl em cada caso, porém com algumas
atividades paralelas entre eles. A coleta em ECL ocorreu de janeiro/2008 a
dezembro/2009 e em EC2 ocorreu de marco/2009 a fevereiro/2010. Um
dos pesquisadores participou como observador em uma reuniac por
semana. As entrevistas com cada entrevistado (marcado com * no Quadro
4) foram realizadas no final de cada grande tema - selecao, aquisicao e
implementacdo. Além dos entrevistados, outros participantes da pesquisa
0s quais fazem parte dos grupos sociais envolvidos, integraram o focus
group em cada grande tema realizado no encerramento de cada grande
tema.

inicialmente, os documentos analisados foram: o plano estratégico, os
processos de negoécio, o sistema de Business intelligence utilizado pela
Controladoria, os Sistemas de informacao atuais da empresa, a infra-
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estrutura de Tecnologia da Informacao existente, programas de qualidade
e certificacdes obtidas pela organizacao. No decorrer da configuracao do
processo, alguns outros documentos emergiram e sua analise serd
evidenciada no decorrer da discussao dos resultados.

Para a analise dos dados, tanto advindos da entrevistas guanto das
observacdes, esses foram ordenados com base nos grandes temas:
selecao, aquisicao e implementacao de um ERP, identificando os passos
em cada um desses temas. A codificacdo dos dados foi realizada através
de categorias (fases e passos) e propriedades (elementos habilitadores e
de interesse dos grupos sociais). A partir dos eventos analisados como
indicadores potenciais do fendmeno em gue o0s conceitos emergiram,
foram geradas as categorias do processo analitico através das compara-
coes e das similaridades entre esses conceitos (PANDIT, 1996). Desta
forma, a dinamica de intervencdo que mostra os elementos de selecdo de
ERP relacionados a cada grupo social é evidenciada na pratica,
observando-se como se desenvolvem em um processo de negociacao de
cada elemento entre os grupos sociais envolvidos em cada etapa ou fase
do processo. Dessa observacao, identificou-se como atuam os elementos
levantados na literatura e surgiram outros elementos, produto da intera-
¢ao entre 0s grupos sociais ao longo do processo de SAL

Grupos sociais Participantes Area de atuacéo

Organizagao Controller* Controladoria; Financeiro
Total: 40 em EC1; CiO* Tl
51 emEC2 Diretores* Producao; Comercial; Financeiro;
Administrativo
Presidente* Presidéncia e Conselho
Gerentes* Areas da empresa (Logistica, Vendas,
Producao, etc.)
Usuérios-chave Areas da empresa (Logistica, Vendas,
Producao, etc.)
Fornecedor Diretor* Ti
Potencial Gerente de Conta* Comercial; Ti

Total: 3 por caso

Gerente de Projeto*

Projeto e Processos

Desenvolvedor Chefe

Tl

Consultor Ti* Tl e processos

Total: 2 por caso Mudancas* Psicélogo, RH

Parceiros Investidores Consultores Financeiros
Total: 5 em EC1; 1 | Sécios {aguisicao) Acionistas

em EC2

37 (EC1+EC2)

Quadro 4. Participantes da pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores.

*Total de entrevistados

5 DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS DE CASO

Nesta secao discutem-se os resultados obtidos a partir dos estudos de
caso. A andlise foi cronoldgica, gradual e exaustiva, buscando construir a
configuracao do processo de SAl ao longo de sua realizacao para entao ser
realizada a comparacado teérica com o método emergente da prética
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(PANDIT, 1996). Como resultado verificou-se gue as etapas do ciclo de
vida de um sistema ERP de selecdo e aquisicao se confirmaram para am-
bos os casos (WEI ef a/ 2005; BRETERNITZ, 2004; SOUZA e ZWICKER,
2000). No entanto, este estudo permitiu descer a um nivel mais opera-
cional, desmembrando a etapa em fases e subfases e estas em passos,
pois 0s casos permitiram descobrir o que fazer, como proceder e que tipo
de resultado podera ser obtido em cada fase (EC1). Com a obtencéao
destes elementos, o mesmo procedimento foi reutilizado na sequéncia
para o segundo caso (EC2), onde novos elementos foram descobertos.
Outro aspecto importante nos resultados apresentados a seguir é a
substituicao do termo etapa (Figura 1) por fases e passos, conforme jargao
utilizado pelos grupos sociais de EC1 e EC2.

A cada rodada em cada caso, alguns ajustes por fase e passos da fase
foram realizados, porém de peguena significancia. No entanto, os maiores
ajustes a configuracao do processo ocorreram por conta da adicdo as fases
de selecao e aquisicao do processo, da primeira subfase da fase de
implementacao, onde aparece claramente a importancia do envolvimento
de alguns integrantes dos mesmos grupos sociais das fases anteriores
como forma de alavancagem de padronizacao dos passos seguintes, ou
seja, para a implementacdo do novo modelo de negdcio, assim como das
fases posteriores do ciclo de vida do ERP - fase de teste, de homologacao
e de go /ive, ou seja, de execucdo da passagem do modeio de negdcio
anterior para o modelo de negé6cio novo, definido no ERP adquirido.

A Figura 2 mostra o modelo com a representacaoc dos principais
temas identificados para a configuracao de um processo de SAl de um ERP
considerando os grupos sociais envolvidos. Vale destacar que a mesma
configuracao de grupos sociais foram encontrados em ambos 0s casos.

Interesses dos
Grup os Sociais
Cansultar e
Organizagéo

Interesses dos
Grupos Sociais
Cansultar,
Organizagéo e
Fornecedores

Selecao

Organizacional

Interesses dos
Grupos Sociais
Consultar,
QOrganizacéo,
Fornecedores
potenciais, e
Investidores /
Acionistas

= Aquisigao
Interesses dos Implanta(;ao q
Grupos Sociais
Consultor,
Qrganizagéo,
Fornecedor

Figura 2. Temas da configuracdo de um processo de SAl de ERP
Fonte: elaborada pelos autores.

O modelo encontrado na consolidacao dos resultados entre os dois
casos utilizando uma visdo interpretativa, caracteristica contextual da
grounded theory, apresenta dois eixos. O eixo institucional representado
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pelo tema “contexto organizacional” e “grupos sociais” contendo variaveis
de interesse que irao favorecer ou estabelecer o andamento da aplicacao
e execucao do segundo eixo. O eixo metodologia do processo inclui cate-
gorias que coincidem com as fases de selecdo e aquisicao e de imple-
mentacao de sistemas ERP (Figura 1). As categorias do tema contexto
organizacional encontram-se identificadas ao longo da descricdo e inter-
pretacao das fases do ciclo de vida de um ERP.

Comparando este modelo com os modelos teéricos ja existentes, foi
possivel verificar que, deste estudo emergiram os seguintes aspectos
adicionais: a importancia do momento, do tipo de estratégia e contexto
organizacional, os grupos sociais envolvidos bem como seus interesses, a
presenca da figura de um consultor “do lado da empresa” auxiliando e
interagindo pela empresa ao longo do processo de SAl, e a necessidade de
incluir a primeira rodada da fase de implementacao do modelo de ciclo de
vida de um ERP, assegurando maior integridade para as etapas seguintes
e propiciando um aumento de valor agregado ao projeto.

Os Quadros 5 e 6 mostram um panorama do contexto organizacional
de cada empresa estudada (EC1 e EC2). Os resultados mais significativos
encontrados para os elementos de contexto organizacional e do modelo de
PE mostraram que as duas empresas tém planos estratégicos formais,
instrumentos para avaliacdo periédica dos objetivos planejados, areas de
Ti e &1 estruturadas, utilizam sistemas integrados nao sofisticados e
estruturados para negdcios pequenos ou médios (poucas unidades e sem
visao de ampliacao).

Caracteristicas Contexto organizacional

IndUstria de + Vice-Presidente, Superintendentes, Diretores se reportam para o
alimentos Presidente do Conselho e maior acionista. Todos estdo na empresa
Capital Fechado ha mais de 2 anos. Estdo em processo de contratagao de
Brasileira profissionais

idade: 15 anos + A empresa é composta por Diretorias Normativas e Executivas
Faturamento: estabelecidas na sede do grupo pelo Presidente do Conselho

R$ 1,8 bilhao/ano |« Cultura profissional

24 unidades « Gestdo centralizada focada em Produgao e Logistica

industriais, « Custos de operacdo do negécio entre 70 e 80 % do faturamento
8 CDs; » Tlesta ligada a Controladoria e vai ser redirecionada para a

Funcionarios: Diretoria de Administracdo e Financas; 8 funcionérios, dados

> 3.000; centralizados, informacao distribuida, e-mail difundido, sem
2 gerentes de Tl Intranet, Bl ndo integrado ao Sli, redes LAN e WAN
_(S|stemas, + Dois sistemas integrados - um desenvolvido por pequena
mfraestr.utura), “software-house” local, usando a tecnologia COBOL, sem banco de
Zem _C!Od, i dados; o outro sistema é o EMS Datasul da Totvs, com tecnologia
fo‘Jrnrgmlatﬁza?jo de banco de dados Progress.

« Dois sistemas de Bi — um utilizando banco de dados Oracle e
(Controller,

aplicacbes desenvolvidas internamente, o outro integrado ao

T sistema EMS, utilizando SQL Server e aplicacdes da Totvs.

indicado pelo . . o

Conselho, Gerente Envestlme,ntos e custeio de Ti aprox. 1% do fatu[amento/ano

de TI) « As estratégias —~ crescimento através de aquisicdes. Em 2 anos
adquiriu 8 outras empresas, mantendo o controle acionario

Consultor externo

Quadro 5. Contexto de EC1 no momento do processo de SAl do ERP
Fonte: elaborado pelos autores.
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Vale destacar a relevancia da selecdo dos estudos de caso (GLASER e
STRAUSS, 1967). Ambos os casos se desenvolveram em 2008 e 2009 e as
empresas encontravam-se em processo de transicao da gestao e de
crescimento. A necessidade do novo sistema ERP se deu por pressaoc dos
Conselhos e pela necessidade de informacdes mais apuradas e rapidas
para a tomada de decisac e para o0s acionistas, na mira de seus
concorrentes, todos com procedimentos obrigatérios de governanca
corporativa. O Conselho da ECL inclui membros de uma empresa de
venture capital e de um banco de desenvolvimento além do presidente do
grupo, sendo este o maior acionista, na faixa de 50 anos, com espirito
empreendedor. O Conselho da EC2 é composto por membros da familia -
fundadores do grupo e seus filhos, gue recentemente, galgaram os postos
de direcao através de um processo sucessério em andamento no grupo - e
um membro externo. A faixa etaria varia de 80 a 50 anos. Todos mostram
conhecimento do negécio como visao de futuro. Todos estes executivos
tem formacdo direcionada ao negdcio - ou Administracdo (foco na gestdo)
ou Engenharia (foco no produto).

Caracteristicas | Contexto organizacional

IndUstria de « Vice-Presidente, Superintendentes, Diretores reportam-se ao
Manufatura Presidente do Conselho e maior acionista. Todos possuem entre 5 e
Multiplos 10 anos de empresa, alguns mais de 20 anos

segmentos + A empresa é composta por Diretorias Normativas e Executivas
Capital fechado estabelecidas na sede do grupo pelo Presidente do Conselho
Brasileira e Cultura familiar, em processo de profissionalizacao

Idade: 70 anos; |. Gest&o distribuida por empresa centralizada, com tendéncia &
Faturamento: centralizacdo, focada em Producéo e Logistica

R$j 890 « Custos de operacdo do negdcio por volta de 60 % do faturamento
milh&es/ano; - Tl est4 ligada ao Presidente e & Controladoria; 10 funcionérios,

fr’ unlda_d_es dados centralizados, informacao distribuida, e-mail difundido, com
'ndUSt.”a'S' Intranet, Bl integrado ao sistema legado, redes LAN e WAN
?ui[c)isc;nérios- « Trés sistemas Iega,dos integrados - o_p_riljcipal é 0 ERP Logix c_ja

~ 1.500: ) Totvs; o0 segundo é o Slstfama de Aquisicao e Controle EndustrlNaI

1 CI'O' ! MAP Cardoso; o terce|r9 éo Mercgnet, da Cia4, para automacao de
Comit'é de Ti forca de vgandas_ e gestdo comercial; tpdos usam banco de dados
formalizado O_racle; existe ainda uma dezena de S|stemas_ complementares.
(Controller « Sistema de Bl da Totvs integrado ao ERP Logix

Consultor ' « Investimentos e custeio de Tl na faixa 1% do faturamento

externo » As estratégias ~ crescimento organico com expansao de produtos e

indicado pelo mercados

Conselho, CIO)

Quadro 6. Contexto de EC2 no momento do processo de SAl do ERP
Fonte: elaborado pelos autores.

Os cuidados na selecao dos casos buscaram obedecer a estratégia de
criterion sampling a gqual identifica casos que atendam a critérios Uteis
para garantir a qualidade dos dados coletados. Da mesma forma, o tempo
utilizado para a coleta e andlise de dados em ambos os casos foi similar
garantindo a simultaneidade dos dois procedimentos metodolégicos e com
isto, permitindo que ajustes fossem feitos no processo de configuracao
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estudado em funcao de achados emergentes, mantendo a flexibilidade nos
métodos de coleta de dados. Desta forma, nos estdgios iniciais de cada
uma das fases, os temas foram abordados mais genericamente e, ao longo
do processo, foram emergindo categorias mais especificas que auxiliaram
a construcao da configuracao apresentada a seguir (MILES e HUBERMAN,
1990; DUBE e PARE, 2003).

Para a analise dos dados foi redigida uma detalhada descricdo dos
processos ocorridos em cada empresa. Para elaborar tal descricao, os
dados de cada caso foram examinados e codificados (fase coding) focando
nos trés grandes blocos de informacdes de como os resultados foram
estruturados e ordenados {codificacao por temas, ordem sequencial de
cada fase) —~ fase da selecao, fase da aquisicao e fase da implementacao
{(primeira rodada) do ciclo de vida de um ERP. A ordenacao permitiu obser-
var os passos internos gue emergiram em cada fase, produto da compara-
cao constante que permitiu nova categorizacao para novos conceitos. Esta
estrutura de andlise permitiu a comparacao sistematica entre os casos
assim como o reexame e recodificacdo de conceitos quando necessario e
posterior comparacao tedrica (PANDIT, 1996).

6 CONSTRl_JCAO DA CONFIQURACAO DO PROCESSO DE SELECAO,
AQUISICAO E IMPLANTACAO DE UM SISTEMA ERP

A construcao da configuracdo encontra-se estruturada pelos trés
temas coincidentes com as etapas do ciclo de vida de um ERP - selecao,
aquisicao e implementacao. A construcao dos relatos de cada fase contou
com um processo de saturacdo tedrica, buscando evidenciar a construcao
exaustiva, interativa e gradual do processo ocorrido em ambos 0s casos.
Os resultados encontram-se apresentados agrupados para os dois casos e
categorizados, dentro do possivel, nas variaveis da literatura. As divergén-
cias entre os dois casos, e entre casos e literatura, sao destacadas. Cada
rodada de saturacao literdria serviu para codificar e agrupar as categorias
emergentes, e confrontar com as varidveis da literatura.

Cada caso apresenta documentacdo completa dos relatos através de
fichas (memos} onde as categorias que emergiam em cada fase ficaram
registradas. A cada nova reuniao (individual e coletiva) nas empresas
estudadas, as categorias eram revisitadas. Este registro foi realizado na
mesma ficha. Na andlise, todo o material foi examinado pelos pesquisa-
dores de forma individual, mas com categorias pré-definidas. Apds 15 dias,
0s pesquisadores revisaram o material bruto e suas interpretacdes,
novamente. 56 depois disto, os achados foram mesclados entre os
pesquisadores buscando convergéncias e divergéncias. Estes resultados
foram confrontados novamente com a literatura para entdao se obter a
consolidacao e estruturacdo dos temas mostrada nas secoes 6.1 até 6.3.

6.1 PROCEDIMENTOS DE SELECAO DE ERP

Ao longo da execucao e analise recursiva desta fase verificou-se que
ela deveria ser subdivida em subfases devido aos pontos de controle
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observados e ocorridos. Cada ponto de controle deve ser delimitado por
um relatério de resultados (parciais ou finais) o qual deve ser entendido e
aceito por todos 0s grupos sociais envolvidos, para passar para 05 passos
seguintes da fase. Este processo deve ser realizado em rodadas de
extracao e codificacao de categorias dentro dos temas, utilizando a repe-
ticdo exaustiva e conferéncia de passos e variaveis dentro de cada passo,
até gue todos integrantes dos grupos sociais envolvidos em cada passo
tenham compreendido e aprovado sua concepcao.

A Figura 3 mostra os passos categorizados parcialmente para fase de
selecao de um ERP (um dos temas estudados}), na subfase 1 {primeira
rodada), assim como elementos de interesse dos grupos envolvidos e 0s
elementos habilitadores que emergiram em cada passo.

O passo 1 de identificacao da(s) estratégia(s) de negécio ocorreu nos
dois estudos de caso, tendo sido indicado pelo consultor de Ti e pelo
representante da Tl como forma de alinhar a escolha do tipo e porte de
produto que a empresa deveria se posicionar para buscar. Como as
empresas tinham um Planejamento Estratégico (PE) formalizado e docu-
mentado foi bastante facil identificar o produto deste passo. Participaram
deste momento os executivos de topo em ambos os casos. Os documentos
de PE registraram a necessidade de trocar os sistemas atuais, mesmo que
integrados por sistemas de maior porte, de forma a atender a estratégia
de crescimento. EC1 teve este guesito como obrigatério uma vez que os
investidores exigem informacodes confidveis e integras com origem Unica e
nao muitipla. Nesta reuniao foi apresentada a metodologia de trabalho do
consultor de T, recebendo a aprovacao e abertura total das informacdes.

1. ldentificagdo das 2. ldentificagdo do modelo 3. Ajuste do modelo 4. ldentificagdo da

4 estratégias do negdcio atual de negdcio de negdcio Plataforma Tecnoldgica Resultado

] Duragdo: 4 horas Duragdo: 8 semanas Duragdo: 4 semanas Duragdo: 1 semana Parcial

=2 Forma: Reunido de PE, Forma: Reunido Forma: Reunido Coletiva, Forma: Reunido

Analise documento Individual. Indiwidual Indiwidual,
Andlise de documentos Andlise de documentos waliagdo do Cendario Geral

- Yisdo geral do modelo de

@ . Definid Particinacn efet negdcio alinhado &

5 - " . rocessos LIennigos arficipacan eretiva potratégia
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Figura 3. Passos da Subfase 1 da Fase de Selecao de um ERP
Fonte: elaborada pelos autores.

O passo 2 de identificagao do modelo atual do negécio ocorreu nos
dois estudos de caso, tendo sido indicado pelo consultor de Ti e pelos
representantes da direcdo e da Ti como a melhor forma deste membro
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externo a organizacao conhecer o negdcio, identificar os processos criticos
e 0s gaps atuais de informacao e de controle. A primeira reuniao {coletiva)
ocorrida em cada caso identificou os usuarios—chave que participariam das
entrevistas individuais. A existéncia de processos definidos e documenta-
dos em EC1 e EC2 facilitou o levantamento, embora ambos adotassem a
visao por funcdes e nao por processo. Por isso, em cada reuniao individual
os itens foram aprofundados até eliminar as divergéncias entre a visao
atual e a futura e emergir a compreensaoc da mudanca de paradigma
necessaria para o futuro (fase do desenho do processo dentro do novo
ERP}). O produto deste passo deve ser um diagrama dos processos criticos
em nivel zero e um com a visao por processos e a utilizacdao de
metodologia BPM (Business Process Management), pois dela dependerd o
tipo de ERP e a arquitetura do negdcio orientada para servicos gque
permite flexibilizacdo da estrutura e do modelo de negécio. Em cada caso,
participaram deste momento os executivos de topo, os executivos de nivel
médio (gerentes) e usuarios-chave. Vale destacar que pontos de melhorias
foram identificados, porém foram retomados no passo seguinte. Para as
duas empresas ocorreu a retomada de alguns assuntos em reunides
posteriores, com revisao e aprofundamento.

O passo 3 de ajuste do modelo de negécio ocorreu também nos dois
estudos de caso, tendo sido indicado pelo consultor de Ti e pelos represen-
tantes de topo e da Tl como forma de promover as melhorias necessarias
nos processos criticos, permitindo potencializar as necessidades requeri-
das ao ERP. Este passo foi interativo e recursivo, tendo ocorrido retomadas
de assuntos abordados em passos anteriores. Para isto utilizou-se a
descricao detalhada em memorandos técnicos do projeto, os quais conti-
nham o retrato do gue havia ocorrido e de resultados e acdes geradas em
cada reuniao individual ou coletiva. Neste momento, tanto em EC1 quanto
em EC2, as reunides {coletivas) ocorreram com alguma pressao, pois oS
integrantes tiveram gue acordar com as necessidades das demais areas
com as quais suas atividades se integravam ao longo do atendimento de
uma demanda, seja de cliente interno como de cliente externo. Também
foi necessario identificar os pontos de controle, de gargalo, e de
autorizacao para continuacao do processo. No EC2 ficou acordado que
todas as atividades teriam a designacdo de custos e recursos, porém isto
seria realizado no momento da implementacao do processo dentro do ERP.
Em ambos os casos, houve reunides em que os temas eram retomados
desde o seu inicio, muitas vezes atrasando o tempo do projeto. No
entanto, esta atitude serviu para determinar exatamente as caracteris-
ticas do ERP que seria necesséario buscar no mercado. Um fator importante
foi a abertura para a mudanca gue todos 0s membros das duas empresas
apresentavam. Isto gerou uma participacao efetiva para que as divergén-
cias fossem realmente eliminadas, aumentando o comprometimento com
0 processo como um todo. Os produtos deste passo devem ser 0s mesmaos
diagramas de processos anteriores com ajustes mostrando o processo
como deveria ser no futuro e a descricao das mudancas.
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O passo 4 de identificacdo da plataforma tecnoldégica também
ocorreu nos dois estudos de caso, tendo sido indicado pelo consultor de Ti
e pelo representante da Ti como forma de identificar as mudancas e
expansdes necessarias no parque tecnolégico atual. Este passo foi sequen-
cial, pois as documentacotes e especificacbes técnicas em ambos casos se
encontravam atualizadas. Em ambos os casos, o representante da Ti
participou assiduamente do processo e os assuntos eram exauridos até
ocorrer a compreensao completa da situacao. No ECL, um dos represen-
tantes da Ti, pertencente a uma das empresas adquiridas, iniciou contatos
paralelos com fornecedores, causando problemas de integridade no
processo em determinados momentos e gerando disputas entre fornece-
dores que nem haviam sido contatados ainda. Esta situacao gerou confli-
tos de interesses e atrasos no projeto, pois aspectos e itens ja delimitados
e definidos tiveram que ser retomados e redefinidos. O produto deste
passo deve ser o desenho da infra-estrutura necessaria para atender o
novo modelo de negdcio assim como a reestruturacdo de funcdes da drea
de TI.

Por fim, o primeiro resultado parcial foi gerado pelo grupo consultor.
Este resultado foi apresentado e discutido em uma reuniao geral com
todos os integrantes do grupo social organizacgo de forma similar nos dois
casos. Apesar de o grupo social representado por investidores/acionistas
se preocupar com o processo, neste momento ndo apareceu interferéncia
em nenhum dos casos.

A Figura 4 mostra os passos categorizados restantes para a fase de
selecao de um sistema ERP, os elementos de interesse dos grupos envol-
vidos e os elementos habilitadores que emergiram em cada passo.

O passo 5 de construcao e distribuicao da RFlI (Request for
Information - Solicitacao de Informacdes) ocorreu para os dois estudos de
caso, tendo sido indicado pelo consultor de Ti, pelo representante da Tl e
pelo controlfer como forma de alinhar o modelo de ERP necesséario e os
fornecedores do mercado. Neste passo os fornecedores deveriam informar
as funcionalidades do sistema versus necessidades do negdcio, indicar
referéncias de clientes e casos de sucesso e mostrar a sua capacidade de
participar do projeto, para determinar a potencialidade da participacao no
passo seguinte. O grupo social fornecedores englobava tanto a empresa
proprietaria do produto e que vende as licencas e os servicos de manu-
tencao, quanto as empresas implementadoras, que vendem e executam o
servico de instalacao e implementacdo do sistema. Todos os principais
fornecedores eram contatados ao passo que fornecedores secundarios
iniciavam o contato por sua conta, uma vez que este grupo social monitora
constantemente o mercado - no primeiro caso, alguns fornecedores
tentaram saltar os passos 5 e 6, iniciando no 7 diretamente. Em ambos o0s
casos, tal procedimento gerou conflito de interesses e guerra psicoldgica
maior do que a normal, com fornecedores atropelando o processo e
tentando desviar do consultor de Ti. Apesar das insisténcias, neste passo
os fornecedores sé podiam contatar um grupo social - consuftor. Devido a
estes fatores, em EC1 houve um retrocesso aprovado pelos grupos sociais
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organizacdo e consuftor. Em EC2 os passos 5 e 6 foram respeitados,
reduzindo o impacto.
5. RFI 6. ldentificagdo dos 7. RFP 8. Escolha, Decisdo
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Figura 4. Passos da subfase 2 da fase de selecdo de um ERP
Fonte: elaborada pelos autores.

O passo 6 de ldentificacao de Fornecedores Potenciais serviu para
descartar os produtos e tecnologias nao favoraveis ou sem conformidade
com a orientacdo estratégica estabelecida. Neste passo pode haver uma
forte pressao de todos os fornecedores, que buscam posicionar-se tanto
perante os diretores quanto aos influenciadores do projeto, através da
oferta de viagens para participar de eventos, produtos complementares,
brindes, etc. Constatou-se em ambos 0s casos gue s3o necessarios
atributos como confiabilidade, conhecimento técnico e discernimento por
parte do consultor de Tl e representantes de Tl, os quais aliados a experi-
éncia vivenciada destes interlocutores permitem ajustar as situacbes sem
interferéncias pessoais e julgamentos parciais. Outro momento importante
que vem reforcar estes aspectos € o da conducdo do processo de descarte
de fornecedores nao potenciais, o qual envolve muita habilidade de
relacionamento, conhecimento e transparéncia. Em ambos os casos foram
utilizados instrumentos objetivos e racionais para demonstrar as diferen-
cas e nao conformidades de determinado produto ou fornecedor em
relacao aos demais. Estes padrbes foram requisitos para ECL, devido a
exigéncias dos acionistas.

No passo 7 ocorreu a distribuicao da RFP (Request for Proposal -
Solicitacao de Proposta) para os fornecedores pré-selecionados no passo 6
e serviu para detalhar as propostas com maior profundidade. Nestas
propostas constavam o desenho da solucao, precos, prazos, eguipes e
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metodologia de implementacao. Ao longo de ambos os processos foram
realizadas apresentacdes formais com todos os grupos sociais envolvidos,
onde o modelo de negbcio, a estratégia, a plataforma tecnoldgica e capa-
cidades técnicas devem ser examinados. Em ambos os casos os fornece-
dores foram chamados mais de uma vez para reexame destes itens. Além
destes, itens como postura, precisao, conhecimento, confiabilidade, casos
de referéncia e integridade dos fornecedores potenciais devem ser
considerados. No EC2 as apresentacdes contaram com a presenca macica
de todos os membros do grupo social organizacdo, do presidente aos
usuarios-chave, totalizando 40 a 50 pessoas por apresentacao.

O passo 8 de Escolha e Decisao serviu para identificar o produto e
fornecedor final. Observou-se gue este passo ocorreu intercalado com o
passo anterior. Ao longo das apresentacdées os membros do grupo social
organizacao iam concebendo, mentalmente, padrbes de escolha. No
entanto, somente no final, guando se da a aceitacao dos produtos e requi-
sitos propostos pelos grupos sociais — organizacdo, consultor, investidores/
aclionistas, que itens como prazos e custos foram considerados. Na
realidade, estes itens perpassaram todos os passos desta subfase, mas
foram efetivamente considerados para a decisao a partir deste momento.
Para ambos os casos o consultor de Ti apresentou uma andlise
aprofundada e criteriosa com pontuacdes e pesos para cada conjunto de
itens previamente elaborados e discutidos com os membros do grupo
social — organizacdo. A anélise retratou pontos a favor e pontos contrarios
para cada produto (conformidade com processos, orientacdo estratégica)
e fornecedor (credibilidade, postura, posicao de mercado, equipe, entre
outros), ordenados cronologicamente do mais adequado produto e
proposta até o menos adequado. Novas reunides foram realizadas pelos
grupos sociais. Entre as secles ocorreram interferéncias e pressdes
psicolégicas. Em EC2, o fornecedor classificado em segundo lugar chegou
a ofertar as licencas do ERP a valor zero como forma de forcar a decisao.
Esta atitude nao foi bem aceita pelos membros do grupo social organi-
zacdo, reduzindo a credibilidade deste fornecedor.

Todos os passos desta subfase devem ser documentados no relatério
final que inclui ainda recomendacdes e cuidados para a contratacao (fase
de Agquisicao) e implementacaoc do produto (Fase de Implementacao).
Neste momento, o consultor de Ti pode se retirar do processo ou pode ser
recontratado para acompanhamento das fases seguintes. Em ambos o0s
casos o consultor de Tl foi contratado para a préxima fase.

6.2 PROCEDIMENTOS DE AQUISICAO DE ERP

Esta fase do processo de SAl de um ERP foi separada porque, ao lon-
go da anadlise dos dados verificou-se gue ela poderia ocorrer na sequéncia
ou ndo. A importancia desta fase encontra-se na contratacdo do grupo
social consultor, cuja experiéncia em contratacdes similares auxilia na
analise técnica e juridica do contrato. Sendo assim, alguns passos foram
detectados com o envolvimento dos grupos sociais, como demonstra a
Figura 5.
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O passo 1 de andlise dos contratos (ERP, BD, plataforma) mostrou
gue merece ser destacado uma vez que o sistema ERP ndo é um produto
isolado. Ele é a “chave mestra” como expressou um dos fornecedores e o
consultor de Ti em EC2. Porém, para ser implantado, depende de um
software de banco de dados e de determinada plataforma tecnolégica. Por
exemplo, o ERP da SAP e o da Totvs podem utilizar vérios bancos de dados
e, normalmente, eles ofertam mais de um deles; jd o ERP da ORACLE vem
com a oferta do préprio banco de dados da empresa. Da mesma forma,
um ERP depende de plataforma tecnoldgica - servidores, comunicacao,
sistema operacional, entre outros - ofertados por outros fornecedores
como IBM, HP e Dell com base em um sizing orientado pelo fornecedor do
ERP. Sendo assim, no conjunto geral do ciclo de vida do ERP, observou-se
que este passo ja justificou a separacdo das fases de selecdo e de
aquisicdo. Cada contrato caminha por diversas dreas na empresa — técni-
ca, juridico, compras, diretoria - seguindo o processo normal de grandes
compras.

A presenca dos fornecedores pode ser requerida diversas vezes para
explicar as proposicbes e como eles atendem a RFP. As proposicbes de
implementacao devem estar identificadas e justificadas, sendo que isto
pode gerar algumas alteracbes. Em ambos os casos, observou-se gque
neste momento nao existe negociacao de precos ainda, apenas de ajustes
do produto e servico que sera entregue. Um fator importante foi o grupo
consultor atuar como habilitador através de seu conhecimento técnico
{processo, sistemas e mudancas), resultando em reducdao do prazo de
entendimento e andlise das proposicdes contratuais. Os elementos de
interesse dos grupos sociais em ambos 0s casos passaram a ser guase 0s
mesmos — conhecimento, confiabilidade e integridade.

O passo 2 de negociagao mostrou ser isolado a partir do momento
que observou-se que as empresas estudadas, em primeiro lugar, buscam
ajustar nas cldusulas contratuais os limites do que estd sendo contratado,
e sO depois questbes como prazo e custos comecam a ser cogitadas. O
problema ndo é o produto que esta especificado; o maior problema esta
na limitacao dos servicos combinados aos produtos. Estes itens mostraram
ser muito importantes uma vez que estas empresas prestam conta aos
acionistas no formato idéntico ao das exigéncias de Governanca Corpora-
tiva de organizacbes de capital aberto. Assim, limitacbes associadas a
preco e prazos sao importantes. Em ambos os casos, as parcelas de
pagamento foram atreladas as etapas do projeto de implementacao,
servindo de base para um cronograma mais detalhado do processo de
implementacdo e do planejamento orcamentédrio. Novamente a presenca
do consultor de TI como um habilitador através de seu conhecimento
técnico mostrou-se eficaz, resultando em proposicdes contratuais mais
eficientes e precisas. Um fator importante observado foi que precos,
prazos e equipe podem ser alterados ao longo deste passo, conforme for a
barganha e a interferéncia dos fornecedores potenciais. Outro fator
interessante observado foi a interferéncia de fornecedores ja descartados,
seja tentando descobrir as ofertas dos concorrentes, seja tentando ofertar
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produtos a custo zero, mas assegurando um projeto de servicos para suas
empresas. Quando questionados, os integrantes do grupo social organiza-
cdo de EC2 responderam que ofertas deste tipo desacreditavam tais
fornecedores e s6 vinham a confirmar a decisao correta de descarte.

O passo 3 de assinatura do contrato mereceu ser isolado uma vez
gue o processo ocorreu nas duas empresas com aspectos solenes no ato
da assinatura. Os diretores em nivel nacional e até mesmo em nivel de
continente se desiocaram até a sede dos clientes para este momento.
Quando gquestionados, 0s grupos organizacao e fornecedores de EC1 e EC2
foram unanimes em afirmar que “nao é sempre que se fecham contratos
ou que se fazem investimentos deste porte {por volta de US$ 5 milhdes
cada projeto, representando trés vezes os gastos normais anuais com Ti)".
Vale destacar que, em EC2, neste passo também ocorreu a interferéncia
de fornecedores potenciais tentando ofertar o produto ERP a custo zero. A
decisao nao foi alterada e a impressao gerada foi a mesma do passo
anterior - perda de credibilidade no fornecedor e no produto.
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g (ERP, BD, plataform a) Duragdo: 3-4 semanas Duragédo: 2 horas
@ Duragdo: 45 semanas
a Forma: Feunides coletivas orma: Reuniges Individuais. arma: Reunides Caletiva
Analise de documentos Resultado
Final
g C [tor o iEncia)
2 I onsultar (experiéncis
% ggEggléarci(:ﬁcdp:éfgg? Confidencialidade das Consultor (experiéncia)
£ informagdes recebidas informac des Credibilidade Contrato Assinad
= Conhecirrfento do Integridade cam propasta Firmeza de conduta Eon. ratn st'napo a1
= : Capacidad es tecnoldgicas Confianga no processo miSsan T atura Farcela
ambiente 4 o Data Inicio do Projeto
isponiveis e .
Maminagdo da Equipe
Consultor Extema Cronograma das principais
Intearidade das ofertas Consultar Externo Consultor Externo fases do projeto de
4 S - Tranzparéncia/Precisio - Conhecimento téchico implantagdo
] com modelo de negdcio - Caonhecimenta técnico - Firmeza na deciséo 4 truturada d
@ - Implantagdo e Supore (ar\fore esiriturada do
3 grafico de Gantt, em
E Organizagdo Organizagio nivel 0
= Organizagédo - Barganha - Melhor negdcio
: - Conhecimenta Juridico - Custo e Prazo - Suporte do Processo
= - Guerra Psicaldgica - Poder e politica
g
A FDErnECE_?DFES” o Fornecedo res Farnecedor Wencedor
s - Especificagfes téonicas - Fechar contrato - Cortrato Assinado
?. ) g“S?U’Prad?D ibili - Interferéncias no processo | | - Recebimento Parcela 1
] - —Hulpe 3 Bisponiafizar Farnecedores Perdedores
- Interferéncia no processo
Investidores/Acionistas
- Aceitagan
- Poder ([quem ganha)
- Politica de Aquisicio

Figura 5. Passos da fase de aquisicdo de um ERP
Fonte: elaborada pelos autores.

Todos os resultados desta fase sao importantes, porém a assinatura
do contrato e o pagamento da sua primeira parcela ganharam destaque
em ambos 0s casos porque selou o compromisso entre as partes.

Vale destacar um fato muito importante ocorrido com EC1 apés a
assinatura do contrato e pagamento das licencas e primeira parcela de
servicos aos fornecedores selecionados. Entre este passo e o primeiro
passo da fase seguinte, implementacao, a EC1 adquiriu outro grupo de
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empresas de porte semelhante ao seu. A estrutura societaria foi alterada,
adquirindo aspectos de fusdo, embora o controle acionario tenha perma-
necido com o acionista principal da EC1. Os acionistas originais da
empresa adquirida passaram a participar do Conselho, com uma cadeira, e
compuseram um acordo de acionistas. Para Presidente deste Conselho foi
nomeado o Presidente da empresa EC1 e acionista majoritédrio. Outras
duas vagas ja eram ocupadas pelo banco de investimento e pela empresa
de venture capital. Membros do grupo social consu/tor foram chamados
para apresentar todo o processo de selecao e aquisicao do ERP. Nesta
reuniao, os representantes da empresa recentemente adquirida resistiram
a troca de ERP, alegando a adequacdo do ERP existente as necessidades
de negdcio. Em uma decisdo politica e conciliadora, o Presidente do
conselho e principal acionista, mesmo tendo a maioria dos votos, decidiu
adiar temporariamente a implementacdo do sistema ERP recém contrata-
do, optando pela atualizacao de versao e ro/l-out para todas as empresas
do sistema ERP instalado no grupo de empresas adquiridas. O principal
argumento foi a urgéncia em obter as informacdes contabeis e financeiras
consolidadas de todas as empresas. O sistema existente foi um dos
descartados no processo de selecao da EC1. O novo sistema adquirido nao
foi devolvido e os pagamentos realizados pelos servicos nao iniciados
permanecem como crédito para uma implementacao futura. Ja nos primei-
ros passos do processo de implementacao que se seguiu ficou claro para o
grupo consulftor e a organizacdo que o sistema ja instalado na empresa
adquirida ndo atendia plenamente as exigéncias do modelo de negbcios e
a estratégia de crescimento e internacionalizacao da organizacao. Durante
a implementacao novas empresas foram adquiridas e algumas incorpora-
coes foram realizadas, agregando complexidade aoc modelo.

6.3 PROCEDIMENTOS DE IMPLEMENTACAO DE ERP

Esta fase do processo de SAl de um ERP foi separada porgue, ao
longo da anédlise dos dados, verificou-se gue ela poderia ocorrer ou néo na
seguéncia. A importancia desta fase encontrou-se na contratacdo do grupo
social consuitor, cuja experiéncia em contratacdes similares ird auxiliar na
analise técnica do contrato juridico. Sendo assim, alguns passos foram
detectados com o envolvimento dos grupos sociais, como demonstra a
Figura 6. Vale destacar que nesta fase o grupo social investidores/acio-
nistas da EC1, se retiraram do processo. Em EC2, os acionistas sao os
proprios diretores e presidente do conselho e, por isso, permaneceram
acompanhando o processo. Apesar de EC1l nao ter continuado com o
sistema de ERP previamente selecionado, eles continuaram o processo de
SAl, fazendo a evolucao de versao, ajuste de configuracdes, desenvolvi-
mento complementar e implementacao nas demais empresas, do sistema
j& existente na empresa adquirida. Em EC2 foi contratado também um
consultor de Gestao de Mudancas, com o objetivo de preparar os usuarios
e coordenar a comunicacao.

O passo 1 de preparagao das partes mostrou que deve existir para
gque sejam determinadas as responsabilidades de cada uma delas. Em
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ambos o0s casos, o grupo social organizacao confirmou o patrocinador do
projeto {Presidente do Conselho}, o gerente do projeto ERP {nos dois casos
foram designados os controllers), os donos dos processos (normalmente
designados os gerentes) e os usudrios-chave (principais executores dos
processos). O grupo fornecedor confirmou um gerente para este projeto e
analistas de processos e de sistemas. Em EC2 o comprometimento da
organizacao com o projeto ficou evidente na preparacao de ambiente de
trabalho para 50 pessoas e designacao dos usudrios-chave em tempo
integral para o projeto. Outro aspecto importante foi a criacao do Comité
de Tl tanto em EC1 gquanto em EC2. Do comité fazem parte o represen-
tante da Ti, o gerente do projeto ERP da organizacao, o gerente do projeto
do fornecedor e os consultores de Tl e de Mudancas {em EC2). Por fim, foi
determinada a metodologia de gerenciamento de projetos. Em ambos os
casos foi utilizada o PMBOK do Project Management institute, com todas as
suas dimensbes e praticas. Por sugestdo do consultor de Ti ficaram
estabelecidas reunides didrias para os executores do projeto, reunides
semanais dos consultores e gerentes de projeto e reuniées guinzenais
para o Comité de Ti. Nas reunides de gue os pesquisadores participaram
observou-se gque todos os problemas enfrentados no dia ou na semana
eram resolvidos antes de passar para o préximo tépico da agenda do
projeto.

1. Preparagdo das parte 2. Apresentagdo das 3. Mapeamento do Processo™~. 4. Congelamento do escopo
@ Duragéo: 8 horas Metodologias Yersus ERP Duragéo: 1 semana
=] - -
@ Duragdo: 8 horas Duragdo: 3-4 meses
a Forma:
Farma: Reunides coletivas Forma: Forma: Reunites de
Reunides Coletivas Reunides em grupos todos grupos Resultado
Final
g C It ignci
H T Consultor (experiéncia) onsultor (e"pe”en?'?) Consultor {experiéncia)
= Consultor (experidncia) s Conhecimento (negdcio, o
] - Metodologia integra e ] - Aceitagdo portodos
= Conhecimenta do | projeto, metodologias)
= hiente e técnico Eomp Bta Modelagem do Megdcio b gripos Lista de Gaps aprovados
= amb Usahilidade e . Processo bem documen- ps apr
- Gestdo de Mudangas x anterior - Modelo de neg deio novo
Gestdo de Projetos Cumpreensaq Boas especificagdes .ta.dD' claro e PIECISO {Processos) Aprovado
da metodologia L Limites bern definidos i P
previas Grafico Gantt
Recursos
Consultor Externo Consultor Externo Cunsu_ltur Externo . Responsabilidades
. . Consultar Externo - Qualidade do projeto Custos
- Integridade do contrato | - Metodologia adeguada - o P
] ) ; - - Conhecimento técnico - Abrangéncia da Prazos
o - Integridade do projeto - Compreenséo - =
@ . - Resolver problemas especificagdo
g - Prazos da arganizag&o H
5 - Compreensao de todos
= —
= Organizagdo Organizacéo Organizagdo
: ) gan Organizagio - Aprender @ metodologia 4 ¥ -
-2 - Confirmagéo das S - Atender as suas praticas
= ealines - Resisténeia 4 mudangas| | - Entender o ERF - Como pracedar com as
g quip - Obter conhecimento - Ajustar o ERP ao P -
A - Prazos el mudangas e impactas
2 seu maodelo
2 Fornecedor ERF Fornecedor ERF
S Fornecedores . .
I} A Fornecedor ERP - Repassar a metodol ogia -Homolagar maior parte
- Canfirmagéo da ; ) L i Lo
olines - Seguir a metodologia - Usar o maximo possivel das funcionalidades
F‘rgzops - Prazos das funcionalidades do ERP
) do ERP - Prazos e Pagamentos

Figura 6. Passos da subfase de projeto da fase de implementacao de um ERP
Fonte: elaborada pelos autores.

Em ambos 0s casos, 0 passo 2 de apresentacao das metodologias
ocorreu em um Unico dia quando todos 0s grupos sociais estavam
presentes. Observou-se que a preocupacao de todos era compreender e
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aceitar as novas metodologias ~ de mapeamento de processos e de
gerenciamento de projetos. Novamente, a figura do consultor de Ti se fez
presente para ajudar ou traduzir a importancia e relevancia (transparén-
cia, best practices, integridade do modelo de negécio necessario, cum-
primento de prazos) do uso de metodologias formais em processos de
implementacao de ERP.

O passo 3 de mapeamento (detalhado) dos processos ocorreu
através da andlise de gaps seqguida do mapeamento dos processos
“pensando” como seriam e nao como eram. Outro aspecto importante
observado em ambos os casos foi a insisténcia do uso das best practices
embutidas no sistema ERP, evitando customizacdes. Este passo durou de 3
a 4 meses com reunides de 8 horas por dia. Estavam presentes o0s
analistas do ERP, os donos dos processos e o0s usudrios-chave. Os
pesquisadores acompanharam uma reuniao por semana apenas em ECl e
EC2. Varias entrevistas foram realizadas para complementar os conheci-
mentos para a pesquisa. Foram analisadas também as atas e a documen-
tacao geradas por reuniao. O passo finalizou com a lista de diferencas
{deltas) entre as necessidades e as funcdes do ERP, considerada pequena
em EC2 comparativamente a outros projetos equivalentes.

O passo 4 de homologacdo e congelamento do escopo ocorreu antes
do inicio da execucdo do projeto, servindo de aprovacdo formal e
homologacao dos processos do novo modelo de negécio pelo grupo social
organizacdo e verificacao da qualidade do projeto, pelo consultor de Ti. Em
ambos o0s casos os resultados forma semelhantes. Neste momento foram
analisados o0s passos a serem seguidos, a passagem de uma fase para
outra, avaliacdo dos resultados e dos riscos, resultando em um relatério
para o Conselho e Diretoria. Uma vez congelado este escopo, isto é, ndo
existindo mais alteracO0es de regras de negdcio, o fornecedor procederd
aos devidos ajustes (configuracbes e customizacdes) necessarios para
iniciar a execucao da implantacdo de cada médulo.

Os principais resultados desta fase foram os documentos contendo os
diagramas, descricao dos processos, politicas e regras de negdécio, além
dos documentos de gerenciamento do projeto.

As subfases seguintes da Fase de Implementacao foram a Execucao,
em gue o sistema foi parametrizado e configurado, além de programas
adicionais serem desenvolvidos; o Treinamento, em que os usuarios finais
foram treinados pelos usuarios-chave; a Preparacdo, em que ocorreu a
migracao de dados; e a Transicao (ou go /ive}, em que o0 novo sistema
comecou a ser usado e o antigo foi paralisado.

7 COMPARACAO DOS ELEMENTOS RESULTANTES DOS CASOS COM A
TEORIA DE BASE

O passo final da grounded theory compreende a comparacao dos
elementos que emergiram ao longo da pesquisa com a literatura existen-
te, identificando frameworks similares e/ou conflitantes. Nesta pesquisa
apareceram as etapas do ciclo de vida de um ERP, conforme definidas por
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Souza e Zwicker (2000). No entanto, as etapas passaram a ser denomina-
das de fases e subfases. A etapa de Selecdo e Decisdo foi desmembrada
surgindo uma fase de Aquisicao. As fases foram divididas em passos
tornando o processo mais estruturado e detalhado. Procedeu-se ao acom-
panhamento sistematico para a documentacado e validacdo do processo
(BPM, PMBOK]) e a insercao da etapa de implementacao (primeira rodada)
no processo de selecao e aquisicao de um ERP, que poucas pesquisas
haviam feito de maneira formalizada (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2007;
KRCMAR e LUCAS, 1986). Outro fator importante foi a insercdo de ele-
mentos de contexto organizacional, de grupos sociais e habilitadores como
parte destas etapas do ciclo de vida de um ERP (LIGHT e PAPAZA-
FEIROPOULOU, 2008; HOWCROFT et a/. 2004; AVGEROU, 2002).

Da mesma forma, analisando os elementos de interesses de grupos
sociais apontados pela literatura, percebe-se convergéncia com os acha-
dos. Elementos como alinhamento, orientacdo estratégica, funcionali-
dades, integridade, confidencialidade, custo, flexibilidade, mapeamento
dos processos, conformidade e transparéncia foram constantes ao longo
do processo (WE! ef a/. 2005; BRETERNITZ, 2004; TONINI, 2003; KAPLAN e
NORTON, 2004; COSTA, 2009). Porém, alguns elementos novos surgiram
desta pesquisa, sendo os principais: integracao com outros sistemas,
melhoria de processos, execucao do servico, identificacao de gaps, conti-
nuidade do negécio, credibilidade, conhecimento e experiéncia, valor
agregado, andlise de risco, pressao psicoldgica, interferéncias no pro-
cesso, aceitacao e poder, firmeza de decisao, gerenciamento de projetos,
gestdao de mudancas, metodologia adequada, atendimento de best
practices e homologacao.

Por fim, um dos principais resultados que emergiu deste estudo foi o
surgimento de elementos habilitadores dos passos de cada fase do
processo. Estes elementos foram identificados pelos participantes da
pesquisa ao comentar sobre os elementos de seus interesses. Por diversas
vezes, diferentes participantes se referiram a passos, documentos, proce-
dimentos e pessoas como elementos habilitadores da ocorréncia daquele
passo ou fase do processo. Eles se tornaram visiveis aos pesquisadores
nos procedimentos de andlise dos dados pela quantidade de vezes que a
palavra “habilitador” foi enfatizada pela maioria dos entrevistados (23
vezes), possibilitando o agrupamento de expressdes e textos em elemen-
tos habilitadores. Os principais e mais citados foram consultor, estratégia
(visdo), abertura a mudancas, conhecimento técnico, participacao efetiva,
capacidades, critérios, credibilidade, firmeza de conduta, confianca,
usabilidade, especificacdes, limites. Outros elementos habilitadores de
igual importancia coincidem com elementos de interesse dos grupos
sociais que emergiram nesta pesquisa, sendo eles: projeto detalhado e
documentado, confidencialidade, integridade, gerenciamento de mudan-
cas e de projetos, metodologia, aceitacdo e homologacdo. Uma analise
retroativa com os entrevistados mostrou gue a classificacao em elementos
de interesse e elementos habilitadores confundiu um pouco alguns dos
entrevistados. Isto pode justificar esta duplicidade.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo de mostrar uma configuracao de um processo
de Selecao, Aquisicao e Implementacao de um ERP considerando os
grupos sociais envolvidos foi atingido. O uso das técnicas da grounded
theory se mostrou eficiente para a determinacao dos principais elementos
envolvidos no processo — as fases e passos para o processo, 0s elementos
de interesses de cada grupo social em cada passo e o surgimento de
elementos habilitadores para cada passo, convergentes com alguns
elementos técnicos e sociais apontados pela literatura (WEl et a/., 2005;
POZZEBON et a/., 2005; AVGEROU, 2002; ILLA et al., 2001).

Uma das principais contribuicbes académicas encontra-se nos resulta-
dos gue emergiram contribuindo com a abertura detalhada e expansao de
modelos e metodologias de implementacdo de ERP j& existentes. A
aplicacdo de um método sistematico para registrar procedimentos muito
especificos que ocorrem em uma realidade muito fechada (imersdo e
exaustdo do processo) sé foi possivel porque as empresas estudadas e as
empresas dos fornecedores permitiram que os pesquisadores se inseris-
sem no processo como observadores {PANDIT, 1996). O interesse na
pesquisa basicamente foi mantido para gque um método integro e
estruturado fosse documentado, assim como problemas e interferéncias
no processo fossem relatados, servindo para melhorias em processos
futuros.

Uma das principais contribuicbes praticas encontra-se na aplicacdo de
um método em conformidade com os principios de Governanca Corpora-
tiva como transparéncia e accountability (uso de recursos de forma ade-
guada - tempo, pessoas e custo atribuido versus ocorrido).

As principais licdes aprendidas ficam por conta de:

« Utilizacdo do processo de selecao e aquisicao de ERP pelas etapas
do ciclo de vida de forma integrada e estendida até a primeira
rodada da etapa de implementacao.

* O envolvimento de todos 0s grupos sociais em diversos passos do
processo.

+ A insercdo de um elemento pivd que perpassa todos os passos do
processo — o comité de Ti formado por um elemento da drea de
negoécio da organizacao (controller}, um elemento da area de Ti da
organizacao e um elemento externo, mas trabalhando do lado da
organizacao (consultor de Ti).

» Eleicdo do elemento da drea de negdbcio (controllfery como o Coor-
denador do Projeto ERP.

Uma das maiores limitacdes é que o processo configurado parece ser
adequado a empresas privadas, de grande porte. Nao se sabe se sua
repeticaoc pode servir para empresas multinacionais, ou empresas de
medio porte. No entanto, uma andlise interpretativa dos pesquisadores
leva a crer gue os interesses dos grupos envolvidos possam ser 0s
mesmos, independente do setor, porte, cultura ou ambiente, uma vez que
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estao ligados aos passos do processo. Sendo assim, sugere-se gue a
configuracao aqui apresentada seja replicada em diversos contextos e
com outras metodologias de pesquisa, buscando determinar uma estru-
tura padrdo e a observacao de ocorréncias dos novos elementos que
emergiram de contexto organizacional, de interesse dos grupos sociais e
habilitadores do processo estudado.
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