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Resumo: A implantacio é uma das fases mais criticas para o sucesso dos sistemas de informacéo
(SI). Existem vérios critérios que definem o sucesso da implantacé@o, assim como também ha véarios
fatores que influenciam o sucesso esperado. Esses critérios e fatores de sucesso sdo tratados na
literatura académica de forma dispersa e, geralmente, desde a 6tica de andlise do cliente. Em razéo
disso, o objetivo deste artigo € preencher esta lacuna de pesquisa por meio da definicdo dos
principais critérios e fatores criticos de sucesso (CFS) na implantacdo de Sl na area de apoio a
logistica e planejamento da producao, considerando a 6ética do fornecedor do sistema. Para tanto, o
artigo apresenta um estudo de caso desde a perspectiva de uma empresa que implanta solucfes de
Sl. Para analisar os fatores foram utilizadas uma classificacdo baseada na abordagem de sistemas
sociotécnicos e matrizes de relacionamentos entre fatores criticos de sucesso e critérios de sucesso.
Os resultados apresentam 14 critérios para avaliar o sucesso das implantacdes de sistemas e 31
fatores criticos para atingir este sucesso, com suas respectivas prioridades e relacionamentos para o
caso estudado.

Palavras-chave: Sistemas de informacgé&o. Implantacao. fatores criticos de sucesso. estudo de caso.

Abstract: Implementation is one of the critical phases for information systems (IS) success. There are
several criteria that define IS implementation success. There are also several critical success factors
(CSF) that influence overall IS success. These criteria and success factors are usually studied in a
dispersed way in academic literature. So, there is a need for a deeper understanding of success
criteria and CSF, especially during the implementation phase. Therefore, this paper aims to define
which are the main success criteria and the main CSF in IS implantation. To this aim, this paper
presents a detailed case study from the perspective of IS integrator. To analyze the criteria and
success factors involved in IS implementation, a classification framework based on the sociotechnical
approach was used and relationship matrices were developed for the subsequent analysis. As result,
this paper presents 14 main criteria to evaluate 1S implementation success and 31 CSF that contribute
to implementation success. Results also present a tentative prioritization of these factors and CSF, as
well as an explanatory model that accounts for the relationships between success criteria and CSF.

Keywords: Information Systems. implementation phase. Success. critical success factors. case study.
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1 INTRODUCAO

Os Sistemas de informacao (SI) desempenham uma funcédo importante nas
organizacdes, sendo um recurso estratégico para projetar e gerenciar organizacoes
de forma competitiva e inteligente (REZENDE, 2005). Neste sentido, Berchet e
Habchi (2005) consideram que a utilizacdo de SI, de maneira inteligente e
estratégica, reflete em estratégias de negodcio inovadoras, melhorias nos processos
de negadcio, facilidade de implementacdo de melhores praticas e integracao intra-
organizacional. Além disso, Souza e Zwickers (2006) acrescentam beneficios tais
como a melhora do fluxo de informacdes entre departamentos e na cadeia de
suprimentos, o incremento do desempenho operacional, a melhoria do desempenho
de funcionérios e a reducédo de retrabalho (SOUZA e ZWICKER, 2006). Na tentativa
de analisar os beneficios associados ao uso de Sl, Morton e Hu (2008) diferenciam
aos beneficios entre tangiveis e intangiveis, os quais impactam em diferentes
dimensdes do negdcio, dentre elas: dimensdo operacional; gerencial, estratégica;
infraestrutura; e organizacional.

Porém, para obter tais beneficios citados, o ciclo de vida do Sl deve ser bem
gerenciado. Dentro desse ciclo de vida, destaca-se a criticidade da etapa de
implantacédo. Neste sentido, Oliveira et al. (2009) afirmam que existe um consenso
na literatura em assumir que a fase mais critica do ciclo de vida de um Sl é a
implementacdo. Isto pode ser corroborado mediante as estimativas sobre o
desempenho das implantagdes de Sl: 30% dos projetos de software sado cancelados,
50% dos projetos que chegam ao fim custam de duas a trés vezes mais do que o
or¢cado e levam trés vezes mais tempo do que o previsto, com 75% dos grandes
sistemas operando com falhas (LAUDON e LAUDON, 2007). Tais valores apontam
uma clara urgéncia por entender melhor como implantar Sl.

Souza e Zwicker (2006) e Carvalho et al. (2009) observam que existem
diversos estudos na literatura que abordam esta questao da implantacdo de SI. A
maior parte destes trabalhos concentra-se em sistemas de gestéo do tipo Enterprise
Resource Planning (ERP) (por exemplo, AMOAKO-GYAMPAH, 2004; SOJA, 2006;
SNIDER et al., 2009; UPADHYAY et al., 2011) devido a popularidade e importancia
deste tipo de sistema. Por outro lado, dentre os trabalhos que abordam a
implantagdo de SI, principalmente de ERP, existem alguns que consideraram 0s
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fatores criticos que levam a uma implantacdo bem sucedida desses sistemas (por
ex.: Laudon e Laudon, 2007; Oliveira et al.,2009; Valente, 2004; Somers e Nelson,
2001; Sun et al., 2005; e Lee e Kim, 2007; Rockart, 1979).

Porém, quando analisados esses trabalhos, duas questbes emergem
imediatamente. A primeira € 0 que entender por implantacdo bem sucedida. Neste
sentido, existem diferentes critérios utilizados na literatura para considerar que um Sl
€ bem sucedido. A segunda refere-se aos fatores de sucesso que deveriam ser
considerados na implantacdo de Sl. Esses autores sugerem diversos fatores, mas
estes precisam ser classificados e considerados todos eles conjuntamente, de
maneira que se possa ter uma clara compreensdo do que afeta realmente e
significativamente a implantacdo de um SI. Desta maneira, 0s critérios de sucesso
(CS) e os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo dois conceitos que precisam ser
aprofundados.

Além disso, outra questdo a ser considerada é que as pesquisas
desenvolvidas sobre estes assuntos normalmente o fazem a partir do ponto de vista
da empresa onde o Sl é implantado (ponto de vista do usuario/cliente), analisando
como o Sl beneficia o usuario. Contudo, o ponto de vista da empresa implantadora
(fornecedor do Sl) raramente é considerado. Vale ressaltar que uma mesma
implantagéo seja considerada bem sucedida pelo cliente, mas ndo pelo implantador,
caso a eficiéncia de implantacdo ndo tenha sido a esperada. Portanto, critérios e
fatores criticos de sucesso devem ser considerados em ambas as perspectivas e
estudados de maneira a obter uma visdo equitativa do modelo de negdcio.

Desta forma, o objetivo deste trabalho é identificar critérios de sucesso (CS) e
fatores criticos de sucesso (FCS) sob a 6tica de um implantador de Sl e investigar a
relacdo existente entre esses conceitos, focalizando especificamente em S| para
apoio a logistica e planejamento da producao. Para tanto, foi realizado um estudo de
caso que considera a perspectiva de uma empresa desenvolvedora e implantadora
deste tipo de sistemas para a cadeia de suprimentos. Para esta andlise, utiliza-se a
abordagem sociotécnica, apresentada em Laudon e Laudon (2007), que desdobra
as dimensodes de Sl em trés principais grupos: Pessoas, Organizacéo e Tecnologias.

A principal contribuicdo deste trabalho é a proposicdo de CS e FCS que
incluem também a perspectiva do fornecedor do sistema (empresa implantadora)
para a implantacdo de Sl no setor de logistica e planejamento da producéo. Estes
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CS e FCS séo categorizados e também foram priorizados no caso estudado.
Portanto, o trabalho oferece também um framework para priorizar os CS e FCS em
futuros estudos que sejam desenvolvidos em outras empresas.

O trabalho esta dividido em trés partes. A primeira parte € composta pelos
conceitos tedricos que fundamentam a pesquisa. Na segunda parte, apresentam-se
as etapas do método de pesquisa. A Ultima parte contempla a apresentacao dos
resultados, as discussdes desses resultados, as conclusdes e as sugestbes para

trabalhos futuros.

2 S| GERENCIAIS

Autores como Oliveira et al. (2009), Silveira et al. (2002), Suwardy et al.
(2003) e Albertin e Albertin (2008) definem Sl desde o ponto de vista dos resultados
como o conjunto de procedimentos ordenados que, ao serem executados, fornecem
informacédo de suporte a organizacdo. Ja sob a perspectiva de funcionamento do
sistema de informacédo, Laudon e Laudon (2007) definem SI como um conjunto de
componentes interligados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e
distribuem informacdes com o destino de apoio a tomada de decisdes, coordenacao
e controle de uma organizacao.

Uma vez que os S| sdo complexos e abrangentes, podem-se identificar
diversas formas de classificacdo e agrupamento. Para tanto, é importante ressaltar
que, apesar de tecnicamente 0s Sl normalmente envolverem processos
computacionais, a sua concepcao deve incluir, segundo Laudon e Laudon (2007),
uma abordagem tanto comportamental quanto técnica. Neste sentido, segundo
Laudon e Laudon (2007), os Sistemas de Informacao (Sl) gerenciais sdo um
conjunto de trés principais elementos interligados que trabalham para gerenciar o
fluxo de informacéo, visando o apoio a tomada de decisdo nas empresas. Estes trés
principais elementos séo: (i) as pessoas que utilizam ou processam as informacoes;
(i) a estrutura de organizacdo da empresa e seu fluxo de informacao; e (iii) as
tecnologias da informacédo, englobando hardware, software, redes e servigcos
necessarios para o funcionamento destes (LAUDON e LAUDON, 2007).

Para que os sistemas de informacao sejam implantados, deve haver objetivos
claros e uma contribuicdo que valide o investimento. Laudon e Laudon (2007)
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apresentam seis importantes objetivos organizacionais das empresas, que podem
ser impactados pela implantagcdo bem sucedida de SI: exceléncia operacional; novos
produtos, servicos e modelos de negocio; relacionamento mais estreito com clientes

e fornecedores; melhor tomada de decisfes; vantagem competitiva; e sobrevivéncia.

2.1Critérios de Sucesso e Fatores Criticos de Sucesso na Implantagcéo de SI

O ciclo de vida de desenvolvimento de sistemas € o método mais tradicional e
frequentemente empregado pelas organizacdes de negdcios para desenvolver seus
S| (TURBAN, VOLONINO, 2011; O'BRIEN, MARAKAS, 2011). O modelo do ciclo de
vida é composto pelos processos sequenciais e interdependentes de investigacao,
analise, projeto, implantacdo, operacdo e manutencao. Conforme O’Brien e Marakas
(2011), o processo de implantacdo envolve a aquisicao de recursos de hardware e
software, desenvolvimento de software, teste de programas e procedimentos,
conversdo de recursos de dados, conversdao do antigo sistema (se houver) para o
novo e atividades de treinamento dos usuarios do sistema.

Cada uma das etapas do ciclo de vida de desenvolvimento de sistemas
possui probleméaticas inerentes, mas o0 processo de implantacdo € frequentemente
citado como critico em fun¢édo de sua dificuldade e do tempo necessério para sua
correta realizacdo (BINGI et al., 1999; O'BRIEN, MARAKAS, 2011). A literatura tem
demonstrado um crescente numero de trabalhos referentes a estes desafios (por
exemplo: Somers e Nelson, 2001; Sun et al., 2005; e Lee e Kim, 2007), porém a
maioria aborda as dificuldades relacionadas aos sistemas do tipo ERP, sugerindo
uma lacuna referente a trabalhos focados em outros tipos de sistema. Segundo
Laudon e Laudon (2007) e Carvalho et al. (2009), os sistemas tipo ERP provaram
ser muito dificeis de implantar, ja que ndo necessitam apenas investimentos em
tecnologia, mas também alteracbes no modo de operacdo das organizacdes. Este é
o principal motivo pelo qual as pesquisas se interessam neste tipo de sistemas. Uma
pesquisa realizada por Medeiros (2009) demonstra que existem diversos casos de
insucesso com a implementacédo de sistemas ERP, ao observar que de 20% a 35%
falham e que o resultado de até 80% dos projetos podem ser questionados por
excederem o tempo e/ou orcamento propostos. Na mesma linha, Oliveira et al.

(2009) afirmam que existe um consenso na literatura que assume a implementagao
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como a fase mais complexa de implantacdo do sistema ERP.

Para se obter sucesso na implementacdo de sistemas, é importante ter o
conhecimento de quais séo os critérios que mensuram este sucesso. No estudo de
Thomas e Fernandez (2008) foram investigadas 36 empresas de trés setores
industriais da Australia a respeito de suas definicbes de sucesso em projetos de Sl.
O resultado deste estudo compilou 14 critérios de sucesso em projetos de
implantacdo de SI, diferenciados em trés categorias. Estes critérios sao

apresentados na Figura 1.

Figura 1 — Critérios de sucesso em projetos de Sl

Categoria

Critério de sucesso Gestao de o ..
. Técnico Negocio
projeto

Projeto dentro do prazo (DPZ) X

Projeto dentro do orgamento (DOC)
Satisfacdo do patrocinador do projeto (SPA)
Satisfacdo do comité de projeto (SCO)
Satisfacdo da equipe de projeto (SEQ)
Satisfacdo do usuério / cliente (SUC)
Satisfacdo dos stakeholders (STK)
Qualidade da implantacéo do sistema (QUI)
Atingimento de requisitos (REQ)

Qualidade do sistema (QSI)

Uso do sistema (USO)

Continuidade do negdcio (CNG)

Encontro dos objetivos do negécio (EON) X
Entrega de beneficios (EBN) X
Fonte: Adaptado de Thomas e Fernandez (2008)

XXX X[ X | X

XXX | X|[X]|X

>

Esta definicdo de sucesso em projetos de implantacao de Sl foi realizada em
empresas de diferentes segmentos. Isto possibilita sua utilizagdo como ponto de
partida para a definicdo de sucesso para um projeto de implantacdo de SI, com a
customizagdo dos critérios que sejam particularmente importantes para um
determinado projeto. Também, Agarwal e Rathod (2006) conduziram um estudo com
96 profissionais, entre programadores, gestores de projeto e gestores de contas de
clientes, com o objetivo de definir as prioridades para o atingimento de sucesso em
projetos de Sl. Seus resultados indicam que o atendimento do escopo,
funcionalidade e qualidade do software sdo as mais importantes para os membros
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das organizacbes que utilizam o software, enquanto os implantadores de software
priorizam o tempo de implantagdo, sendo o custo a segunda prioridade. Segundo
Agarwal e Rathod (2006), dentre todos esses critérios e considerando ambas as
perspectivas, do usuario e do desenvolvedor, o critério comum entre ambos e

prioritario para o sucesso € o atendimento do escopo (definido por eles como
funcionalidade do software e qualidade combinada).

Figura 2 - Fatores Criticos de Sucesso

Autor ‘ Fatores Criticos de Sucesso

Laudon e 1) Apoio da alta administracdo; 2) baixo nivel de complexidade e risco; 3)
Laudon (2007) gualidade de gerenciamento do processo de implantacao

Oliveira et al.

(2009) 1) Pericia em TI.

1) Qualidade dos profissionais envolvidos; 2) comprometimento de pessoas
chave; 3) conhecimento do negécio

1) Clara viséo de negocios; 2) suporte da alta administracéo; 3) definigdo formal
do projeto; 4) alinhamento com sistemas legados; 5) estratégia de implantacéo;
Holland e Light | 6) consulta frequente ao cliente; 7) qualidade do pessoal envolvido; 8) facilidade
(1999) de configuracdo do sistema; 9) aceitacdo por parte dos clientes; 10)
monitoramento, feedback e comunicagdo; 11) capacidade de pronta resolucéo
de problemas.

1) Suporte da alta direcdo; 2) competéncia da equipe de projeto; 3) cooperagéo
interdepartamental; 4) objetivos e metas claras; 5) gestdo de projeto; 6)
comunicacao interdepartamental; 7) gestdo de expectativas; 8) suporte do
vendedor; 9) selecdo cuidadosa do pacote; 10) analise de dados e converséo;
11) recursos dedicados; 12) comité de projeto; 13) treinamento do usudario em
software; 14) educacdo em novos processos de negoécios; 15) reengenharia de
processos de negdcios; 16) customizacao minima; 17) escolhas de arquitetura;
18) gestdo das mudancas; 19) parceria com vendedor; 20) uso das ferramentas
dos vendedores; 21) uso de consultores

Valente (2004)

Somers e
Nelson (2001)

Hong e Kim . o
(2002) 1) Alinhamento organizacional
1) Claro entendimento de objetivos estratégicos; 2) comprometimento da alta
Umble et al. administracdo; 3) exceléncia em gestdo de projetos; 4) gestdo da mudanca
(2003) organizacional; 5) qualidade da equipe de implantacéo; 6) precisdo de dados; 7)
educacdo e treinamento dos envolvidos; 8) métricas de desempenho claras.
Sun et al. .
(2005) 1) Atendimento de prazos e custos
Lee e Kim 1) Compatibilidade com outros sistemas; 2) baixa complexidade; 3) interagéo
(2007) intensa com cliente; 4) suporte da alta administracéo; 5) infraestrutura de TI; 6)

pericia em TI; 7) preocupacdo em seguranca de TI.

Por outro lado, além de ser necessaria a andlise dos critérios que definem o
significado de sucesso na implantacdo de SI, também existem fatores que
influenciam esses critérios, os quais devem ser considerados. Esses fatores sao

denominados ‘fatores criticos de sucesso’ (FCS). Somers e Nelson (2001) definem
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FCS como uma forma de auxiliar gestores de Tl e de negdcio na melhoria de
processos organizacionais, cujo efeito € mais significativo se visto dentro de um
contexto que leva em consideracédo cada uma das etapas do processo de execucao.

Na literatura, € possivel encontrar distintas classificacbes de FCS em
implantagbes de Sl. O quadro da Figura 2 apresenta um resumo dessas
classificacdes. Nesse quadro observam-se diferentes fatores, assim como também
diferentes niveis de andlise. Por exemplo, Laudon e Laudon (2007) apresentam
aspectos gerais, apenas 0s mais importantes. Por outro lado Oliveira et al. (2009),
Hong e Kim (2002) e Sun et al. (2005) tratam um Unico critério, focalizado no objetivo
especifico de andlise desses autores, enquanto que Somers e Nelson (2001)
fornecem um minucioso detalhamento daquilo que pode ser relevante para a
implantacdo dos Sl. O elenco de FCS proposto por Somers e Nelson (2001), em
particular, & bastante robusto, tendo sido usado como base para diversas analises
aplicadas de implementacao de SI (AKKERMANS, VAN HELDEN, 2002).

Além dos FCS descritos na Figura 2, um importante fator critico para a
implantacéo de Sl é o processo de implantacdo do sistema. Na literatura, é possivel
observar diferentes propostas para esse processo, conforme se apresenta na Figura
3.

Figura 3 - Fases de implementagéo de sistemas

Autor ‘ Fases de Implementacéo
Krcmar e Lucas (1986) Instalacdo; avaliacdo; e maturidade.
Cooper e Zmud (1990) Iniciacdo; adocédo; adaptacao; aceitacdo; rotinizacao e infusao

Definicdo da equipe; planejamento de atividades de
implementacao; implementagdo dos mddulos; palestras de
Mendes e Escrivdo Filho (2007) | conscientizacdo; treinamento gerencial; treinamento
operacional,

identificacdo, modificagbes do sistema; e feedback.

Fonte: Adaptado de Brodbeck et al. (2010)

Os modelos de implantacéo propostos estruturam o projeto de implantacéo de
Sl, com fases e etapas detalhadas. O planejamento das fases de implantagéo acaba
por ajudar principalmente no aspecto organizacao tanto da empresa implantadora de
S| quanto da empresa onde o sistema sera implantado. Porém, para que se possa

atingir o sucesso no projeto de implantacdo de SI, € importante que se tenha
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conhecimento de qual é a definicdo deste sucesso a ser alcangado.

3 METODO DE PESQUISA

O método seguido nesta pesquisa classifica-se como uma pesquisa aplicada,
qualitativa e exploratoria. De acordo com os procedimentos utilizados, para a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso na implantacédo de sistemas, € utilizada
a abordagem de estudo de caso (YIN, 2001). A selecdo do caso estudado foi por
conveniéncia, considerando a disponibilidade de informacdes e contatos de uma
empresa implantadora de sistemas que possui caracteristicas adequadas para 0s
objetivos propostos na presente pesquisa, por ser uma empresa com importante
aceitacdo no mercado e que atua com desenvolvimento de sistemas para gestédo da
cadeia de suprimentos.

A empresa estudada situa-se na regido metropolitana da capital do estado do
Rio Grande do Sul, Brasil. A area de atuacdo € a manufatura e logistica, e 0s seus
produtos pertencem a quatro familias: planejamento avancado da producéo;
visibilidade e integracéo; gestao da distribuicdo e abastecimento; e planejamento de
demanda. A mesma desenvolve e implanta SI e o produto final oferecido é um
sistema customizado em operacdo no cliente no formato cloud-computing. Os
produtos que a empresa vende sob a forma de uma licenca de terceiros sédo voltados
ao planejamento avancado da producao. Estes produtos sédo softwares vendidos em
conjunto com a implantacéo, tornando-se de propriedade da empresa compradora.
Os demais produtos sao propriedade da desenvolvedora, sendo fornecidos sob o
modelo SAAS — Software As A Service (software como um servi¢o). Segundo Velte
et al. (2010), os SAAS sédo uma aplicacdo hospedada em um servidor remoto e
acessada pela Internet. Estes produtos sdo desenvolvidos de acordo com as
necessidades dos clientes e sdo hospedados em um servidor terceirizado. Além
destes produtos, a empresa presta consultoria e treinamentos.

A empresa estudada é de pequeno porte, contando com um total de 26
funcionarios. Ela conta com um organograma simplificado, dividido em quatro areas
principais e com apenas dois niveis hierarquicos. As duas areas da empresa

estudadas dedicam-se a implantacdo dos sistemas e se relacionam com os clientes
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acerca de questbes técnicas. Estas areas sdo compostas por 10 funcionérios. Na
Figura 4, apresenta-se um quadro com o perfil dos participantes do caso estudado.

Figura 4 — Perfil dos participantes da pesquisa

Tempo de

Area Funcional Funcéo do Participante Experiénci

a

Diretoria Diretor de Projetos / APS 6 anos
Planejamento Avancado da Producdo | Consultor de Implantacdo 3 anos
Planejamento Avancado da Producdo | Consultor de Implantacéo 3 anos
Planejamento Avancado da Producdo | Consultor de Implantacéo 1,5 anos
Diretoria Diretor de Produto e Inovacédo / SCM 7 anos
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Consultor de Negdcios 6 anos
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Consultor de Implantacéo 6 anos
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Consultor de Negdcios 3 anos
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Consultor de Negdcios 2 anos
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Consultor de Negdcios 1 ano
Diretoria Diretor Executivo / Comercial 7 anos

Os entrevistados possuem pouco tempo de experiéncia por tratar-se de uma
empresa spin-off, composta em sua maioria por alunos recém graduados. Nos seus
altimos quatro anos de existéncia, a empresa apresentou um crescimento médio de
receita anual de 40%.

O método de trabalho utilizado para a coleta de dados pode ser sintetizado
em quatro etapas: (i) Entrevistas semi-estruturadas e observacao participante nos
projetos; (ii) Analise das entrevistas e confeccdo de questionario; (iii) Coleta de
dados através do questionario; e (iv) Analise dos questionarios e compilacdo dos
resultados. A abrangéncia da pesquisa restringe-se as percepc¢des por parte dos
funcionarios da empresa implantadora de sistemas de informagédo relativas a
guestbes que envolvem tanto a implantadora quanto empresas clientes; e da
observacédo do pesquisador junto a projetos de implantacéo de Sl.

Como fontes de evidéncia do estudo utilizaram-se entrevistas semi-
estruturadas questionarios, consulta a documentacdo interna da empresa e
observacdo participante através da interagdo com funcionarios e clientes. O
levantamento dos dados foi realizado ao longo de um periodo de um ano, com
visitas semanais a empresa estudada para a observagéo participante e entrevistas.

Como substrato teorico e conceitual para o levantamento e classificacdo dos

FCS na implantacdo de sistemas foi utilizada a abordagem sociotécnica proposta por
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Laudon e Laudon (2007), que desdobra as dimensdes de Sl em trés principais
grupos que estdo inter-relacionados: (i) Pessoas, referindo-se a forma como os
seres humanos interagem com os Sl; (i) Organizacéo, englobando questdes como
hierarquia organizacional, cultura, processos e grupos internos de interesse; e (iii)
Tecnologias, que compreende software, hardware, redes e tecnologia de
administracdo de dados. A partir destes elementos, foi realizada uma pré-
classificacdo dos FCS identificados no referencial tedrico (sumarizados na Figura 2),
através de analise de abrangéncia e similaridade de cada fator e a qual dimensao de
Sl ele pertence. Os fatores foram também agrupados de acordo com a nomenclatura
considerada adequada, relacionados aos autores que 0s apresentaram. Para a

posterior citagdo no trabalho, foi determinada também uma abreviatura. Estes

fatores pré-classificados serviram como diretrizes para a condug¢do do estudo de

caso. Esta classificacdo é apresentada na Figura 5.

Figura 5- Fatores Criticos de Sucesso organizados por dimens@es sdcio-técnicas

Pessoas

Tecnologias

‘ Ref.

Apoio da alta [1,4,6] Atendimento de prazos [5] Analise de dados e 4]
administracdo (AAD) T (APZ) conversdo (ANL)
Competéncia da equipe Comunicacédo .
de projeto (CEP) [4] interdepartamental (CMI) [4] | Compatibilidade (CTB) | [6]
Comprometimento de Cooperacédo .
pessoas chave (CPC) (3] interdepartamental (CPI) [4] | Complexidade (CXD) [6]
Conhecimento do [3] Gestéo das mudancas [1,4] Customizagdo minima [4]
negécio (CNG) (GMD) ' (CSM)
Educacdo em novos ~ .

oy Gestédo de expectativas Escolhas de
processos de negdcios [4] (GEX) [1,4] arquitetura (EAQ) [4]
(ENN)
Interag&o intensa com o [6] Gestéo de projeto [1,4] Infraestrutura de TI [6]
cliente (ICN) estruturada (GPJ) ' )

. Objetivos e metas claras Nivel de complexidade
Pericia em TI (PTI) [2,6] (OBJ) [4] e risco (CPX) [1]
Existéncia de suporte 4] Parceria de neg6cio com 4] Recursos dedicados [4]
técnico do implantador implantador (PRC) (RDE)

Treinamento do usuario Reengenharia de

no software (TRE) [4] processos de negdcios [4] | Seguranca (SEG) [6]
(REE)

Uso de consultores Modelos para a Uso das ferramentas

(UCS) [4] implantacdo dos [7] | dos implantadores [4]
sistemas (FER)

Autores: [1] Laudon e Laudon (2007); [2] Oliveira et al. (2009); [3] Valente (2004); [4] Somers e

elson ; un et al. ; ee e Kim ; rodbeck et al. .
Nel (2002); [5] S . (2005); [6] L Kim (2007); [7] Brodbeck l. (2010)
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A partir dos critérios de sucesso sumarizados na Figura 1 e da pre-
classificacdo dos FCS apresentada na Figura 5, foram realizadas entrevistas
individuais de carater semi-estruturado com funcionarios dos dois setores de
implantacdo de SI da empresa, visando a obtencdo de informacfes sobre a
experiéncia e as percepc¢des nos projetos de implantacdo de sistemas através de
diferentes pontos de vista, resultando em defini¢cbes de critérios e fatores criticos de
sucesso. ApoOs a observacao participante, a analise e a compilacdo dos resultados
destas entrevistas, foi elaborado um questionario, onde os participantes atribuiram a
importancia (Ip) de cada critério de sucesso (Cr) para o sucesso da implantacdo de
sistemas e a importancia de relacionamento (Re) de cada fator (Fa) para o
desempenho em cada critério de sucesso. Estas importancias foram avaliadas em
uma escala assimétrica para salientar as diferencas de cada nivel de importancia. A
atribuicdo das notas € dada por meio de uma escala logaritmica com os seguintes
pontos: 0 (nenhuma importancia), 1 (importancia baixa); 3 (importancia moderada); 6
(importancia alta); 9 (importancia muito alta). Com esta escala logaritmica ressaltam-
se as relacdes mais fortes (6 e 9) (FRANCESCHINI e RUPIL, 1999).

Na Figura 6, a estrutura dos relacionamentos de importancia entre critérios de

sucesso e fatores criticos de sucesso € apresentada.

Figura 6 — Relacionamentos entre fatores criticos e critérios de sucesso

‘ Critérios de Sucesso Prior.
Fatores Criticos de Sucesso | Cr; | Cr, ..  Cr  Chn  Egtor
Ip Ip1 | Ip» Ip Ip m -
Fa; Re Re Re | Repm Pf .,
Fa, Re Re Re | Re,pm Pf,
Fa; Re Re Rei; | Reim Pf;
Fa, Re Re Re Re nm Pf ,

A priorizagdo de cada fator i (Pf) foi obtida através da equacéo 1, podendo
apresentar resultados entre 0 (nenhuma prioridade) e 81 (maxima prioridade Re X
Ip).

Prioridade Fator i = i X XTLy(Reij X Ip j) (1)

Na ultima etapa, os resultados dos questionarios foram analisados em

conjunto com as etapas anteriores, e 0s resultados compilados. A seguir séo
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apresentados os resultados da pesquisa.
5 RESULTADOS

Na Figura 7 apresentam-se as etapas do processo de implantagdo utilizado
em todos os produtos da empresa estudada. Através das entrevistas e da
observacao participante, constata-se que o diferencial deste método € a estrutura de
entregas parciais, por possibilitar validacbes de modulos do sistema pelo cliente
antes da validacdo final, minimizando o volume de validagcbes e impactos de
mudancas de processo a partir da fase 4. Tal abordagem é similar aquela proposta
pelos métodos ageis de desenvolvimento de sistemas, um conjunto de metodologias
cujo objetivo € diminuir tempo e custo e, ao mesmo tempo, aumentar a flexibilidade
do processo de desenvolvimento em comparagdo com o modelo tradicional do ciclo
de vida (OZ, 2009). Desta forma, os métodos ageis priorizam o contato frequente
com 0s usuarios para que o desenvolvimento do Sl possa capturar melhor a
expectativa de requisitos dos clientes e, ao mesmo tempo, sua recepcao as
funcionalidades desenvolvidas. Apesar da empresa estudada ndo aplicar um método
agil especifico, conforme formalizado na literatura da area, observou-se que na
pratica o processo de desenvolvimento empregado e, em particular a etapa de

implantacéo, segue 0s preceitos basicos do métodos ageis.

Figura 7- Método de projeto

Fase ‘ Descrigéo

1 | Planejamento do projeto
2 | Especificacdo

3.i | Desenvolvimento

3.i | Homologacéao

3.i |Release (entrega parcial)

4 |Validagéo

5 | Simulacdo operacional
6 | Operacao assistida

7 | Suporte

Apds o entendimento do processo de desenvolvimento de S| da empresa,
especialmente com relacdo as atividades de implantacdo, foi realizado o estudo
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sobre a definicdo de sucesso da implantagéo do sistema na perspectiva da empresa,
quais sao os fatores criticos para se atingir este sucesso sob a mesma perspectiva e
quais sao os relacionamentos entre este sucesso e os fatores. Os resultados destes

trés estudos sdo apresentados a sequir.

5.1 Defini¢ao de sucesso

O quadro da Figura 8 apresenta o resultado do levantamento dos critérios que
definem na empresa o que é entendido por sucesso. Este quadro apresenta o
critério levantado nas entrevistas; o foco de tal critério, ou seja, se € um critério de
sucesso para a empresa implantadora ou para o cliente; a categoria do critério, isto
€, se o critério define um sucesso na area da gestdo do projeto, na area técnica ou
no negocio; e um ajuste do critério levantado respeito aos critérios identificados no
referencial tedrico. Também foi realiza uma priorizacdo de importancia atribuida aos
critérios por parte dos entrevistados (escala de 1 a 10).

Em relacdo aos critérios propostos na literatura, sete foram renomeados para
detalhar pontos considerados importantes pelos entrevistados, como, por exemplo, a
alteracdo do critério utilizacdo do sistema (USO). Ao definir o critério ‘funcdo
principal do sistema formalmente utilizada’ (FPFU), fica implicito que o sistema esta
sendo usado, porém se detalha que este uso é realizado com o beneficio da
principal funcdo do sistema e de forma prevista em procedimentos da organizacéo,
constituindo em uso organizacional formal e corrente e ndo apenas para consulta

quando julgado necessario por Usuarios.
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Figura 8 - Critérios de sucesso na implantacao de sistemas

Categoria ‘ Relacdo com a

0,
Empresa Literatura /0

Critérios de sucesso . i Ip
de andlise Gep ‘ Téc ‘ Neg ‘ (Fig.1) Acum.

Custo menor ou igual ao planejado

0,
(CUSM) Implantador | X DOC 7.3 11%
Projeto dentro do prazo (PPRZ) Implantador | X DPZ 6.4 20%
Funcéo principal do sistema . 0
formalmente utilizada (FPFU) Cliente X uso 6.1 29%
Retorno sobre o investimento dentro . o
ou acima do esperado (ROID) Cliente X EBN 6.1 38%
Expectativas do patrocinador Cliente X X SPA 56| 46%

atendidas ou superadas (EXPP)

Destreza no uso pelo cliente (DUCL) Cliente X Estudo de Caso (4.7 53%
Atendimento de requisitos técnicos

0,
do escopo (AESC) Ambos X REQ 441 60%
Ergonomia, facilidade, velocidade e ; o
intuitividade de uso (EFVI) Cliente X QS| 44| 66%
Contato de novo cliente a partir de . o
indicaco do atual (NOVC) Cliente X | Estudo de Caso (4.4 73%
Indice de novas compras pelo Cliente X | Estudo de Caso (4.4]| 80%

mesmo cliente (NVCO)
Sistema livre de erros (SLER) Implantador X Qsl 41| 86%
Resultados alinhados aos objetivos
estratégicos do negocio (RAOE)
Satisfacdo da equipe de projeto . SEQ, SCO, SUC
(SEQ) Cliente X e STK
Baixa utilizacéo de suporte pés
implantacdo (BXSU)

Cliente X EON 41| 92%

3.3 97%

Implantador X QUl e QSI 2.3 | 100%

Os critérios de sucesso da Figura 8 apresentam um maior grau de detalhe do
gue os critérios descritos no referencial tedrico da Figura 1. Além disso, nota-se que,
apesar de ter sido considerada a perspectiva de sucesso da empresa implantadora,
ha uma série de critérios que tém o objetivo de trazer beneficios para o cliente. Isto
significa que a empresa implantadora também considera importante o sucesso do
cliente com a aquisicdo de seus produtos, demonstrando uma estratégia geral de
beneficios para ambas as partes.

Apesar de ser uma empresa de implantacdo de sistemas de informacéao,
destaca-se que, de acordo com os critérios definidos, 46% da importancia do
sucesso é atingida com critérios que ndo estao diretamente relacionados a categoria
técnica, demonstrando a importancia das categorias gestao de projeto e negdécio
para a implantacdo de sistemas. O desempenho nos critérios ‘custo menor ou igual

ao planejado (implantador)’, ‘projeto dentro do prazo (implantador)’, ‘funcéo principal
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do sistema formalmente utilizada (cliente)’ e ‘retorno sobre o investimento dentro ou
acima do esparado (cliente)’ € critico para o sucesso da implantagcdo de Sl pelo
implantador. Destaca-se também que os dois critérios definidos prioritarios no estudo
de Agarwal e Rathod (2006) foram os mesmos encontrados no estudo de caso,
comprovando a importancia destes critérios. Entretanto, enquanto nesta pesquisa o
custo de implantacao foi definido como o mais importante, no estudo de Agarwal e

Rathod (2006) o tempo de implantac&o teve a maior prioridade.

5.2 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos que influenciam os critérios de sucesso identificados na
secdo anterior, sdo apresentados na Figura 9. Esses fatores provém dos dados
levantados no estudo de campo, os quais foram contrastados com o levantamento
da literatura (Figura 5). Alguns desses fatores foram renomeados para alinhar os
conceitos da literatura com as informacdes levantadas na pratica. Por exemplo, o
fator OBJ - Objetivos e metas claras foi renomeado como DESC — Delimitacdes e
objetivos do escopo claras, de forma que fica definido que os objetivos sdo do
€SCcopo e que sdo necessarias também delimitacdes claras.

O principal motivo para estas diferengas entre os fatores da literatura e do
estudo de caso é a alteracdo da perspectiva de avaliacdo dos fatores criticos de
sucesso, uma vez que a maior parte da literatura coloca a perspectiva do
cliente/usuario, enquanto esta pesquisa considerou a perspectiva da empresa
implantadora. Outro motivo € que esta renomeacdo ajudou também a tornar os
fatores mais explicativos em relacéo ao efeito que produzem no atendimento aos

critérios de sucesso.
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Figura 9 - Fatores criticos de sucesso na implantacdo de sistemas

Di.

Empresa

Fator critico de sucesso

Resultado x
Literatura
AAD Renomeado

Cliente Apoio e envolvimento da alta administracdo (AEAD)
Abertura a mudancas no processo (ABMD) ENN Renomeado
Comunicacéo intensiva (CMNI) ICN Renomeado
Conhecimento do neg6cio (CNG) CNG Mantido
" Bom relacionamento entre equipes (BREQ) Estudo de caso
< Ambos Comprometimento e disponibilidade de pessoas-chave
A (CDPC) CPC Renomeado
& Alinhamento das equipes (ALEQ) Estudo de caso
a . . CEP Mantido, QPE
Competéncia da equipe de projeto (CEP) agrupado
Implantado | Treinamento dos usuarios no sistema (TREI) TRE Renomeado
" Conhecimento técnico (CTEC) PTI Renomeado
Habilidades humanas (HHUM) Estudo de caso
Alinhamento de interesses e prioridades (ALIP) Estudo de caso
Cultura e procedimentos favoraveis as mudancas
Cliente (CMUD) Estudo de caso
Necessidade e utilidade do sistema pelo processo
3 (NECP) Estudo de caso
g Processos bem definidos (PRCD) Estudo de caso
E Atendimento de prazos (APZ) APZ Mantido
S Ambos Delimitacdes e objetivos do escopo claras (DESC) OBJ Renomeado
o Gestédo das mudancas (GMD) GMD Mantido
Implantado Definicdo da especificacdo (ESPC) Estudo de caso
Definicdo do método de projeto (MTDP) Estudo de caso
r N . . GPJ Destacado
Definicdo do planejamento do projeto (PLJIP) subitem
Atendimento dos requisitos minimos do sistema (REQM) Estudo de caso
Cliente AlteracOes de sistemas existentes flexiveis e ageis
(ALTF) CTB Renomeado
Dados confidveis e acessiveis (DADC) ANL Renomeado
9 Infraestrutura de hardware (IHAR) Il Destacado
> Ambos subitem
% Infraestrutura de software (ISOF) Il Destacado
S . : subitem
o Seguranca de informacdo e do sistema (SEGU) SEG Renomeado
Implantado Customizagdo minima atendendo o escopo (CMAE) CSM Renomeado
Desenvolvimento direcionado para a usabilidade (DUSA) Estudo de caso
r Testes e corre¢des do sistema (TEST) Estudo de caso
L . . CPX Renomeado,
Minimizacao de complexidade e risco (MINC) CXD agrupado

5.3 Relacionamentos entre fatores e critérios de sucesso

Conhecidos os fatores e critérios de sucesso, foi criada uma matriz (Tabela 1)
para relacionar fatores com critérios, conforme fora descrito nos procedimentos
metodoldgicos da Secdo 4. Com esta matriz pode-se avaliar como cada fator
impacta no atendimento de cada critério de sucesso especifico. Isto ajuda a detectar
critérios que precisam ser desenvolvidos e identificar fatores que podem ajudar
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esses critérios a serem melhorados. Para tanto, a matriz considera, nas colunas, os
critérios de sucesso da Figura 8, atribuindo um peso de importancia a cada um
deles, conforme a avaliacdo propria de cada empresa, e nas filas, os fatores de
sucesso da Figura 9, atribuindo uma nota de intensidade da relacdo que existe entre
o fator e o critério em consideragdo. Para ambas essas avaliagbes foi utilizada a
escala logaritmica de 0-3-6-9, conforme explicado na Secédo 4. Ainda, na matriz
foram acrescentadas as informacdes de dimensdo da empresa (pessoas,
organizacao ou tecnologias) e o foco de beneficio do fator (cliente, implantador ou
ambos). Apos o preenchimento das notas de importancia dos critérios (Ip) e as notas
de relacdo dos fatores com cada critério, foi calculada a nota de prioridade para

cada fator, conforme a Equacéo 1 apresentada na Secao 4.

Tabela 1 - Relacionamentos entre fatores e critérios de sucesso

FCS/

3 3

Critérios S 2

IS i)

Sucesso 3 o

Ip 64 73 6,1 61 56 47 44 44 44 44 41 41 33 23 - - -

CEP 80 60 50 90 46 75 78 60 34 20 62 75 66 45 P A 29,8
DESC 90 66 90 50 90 20 75 20 25 20 40 55 45 10 O A 26,6
DADC 62 54 90 60 45 50 60 43 20 20 55 70 55 75 T C 26,5
CDPC 66 66 60 70 62 10 54 30 40 40 42 90 50 40 P A 25,9
ESPC 66 38 70 50 60 43 75 63 30 1,7 60 63 6,0 40 O | 25,9
ALIP 40 50 70 60 75 30 40 20 90 30 30 75 75 23 O C 25,0
TEST 50 43 70 30 63 30 70 50 30 30 90 20 60 90 T | 24,4
MINC 54 54 60 30 17 35 40 70 37 50 75 50 55 60 T | 23,3
DUSA 10 10 30 30 55 90 30 90 70 70 60 37 75 75 T | 22,9
NECP 23 50 70 70 50 70 20 10 43 75 10 45 55 37 O C 22,2
CTEC 46 46 55 25 45 62 78 20 20 1,7 90 55 45 34 P | 22,1
PRCD 66 66 90 30 20 30 35 60 30 30 30 45 25 20 O C 21,6
CNG 47 53 40 38 66 30 78 35 40 23 42 62 30 1,0 P A 21,5
ALEQ 38 54 70 50 50 30 42 20 30 30 34 55 66 30 P A 21,3
ALTF 60 58 30 23 63 43 45 45 10 20 50 35 70 50 T C 20,9
HHUM 22 34 30 30 60 60 20 60 54 60 35 50 6,6 40 P | 20,6
AEAD 57 80 18 50 74 15 34 10 34 38 10 74 50 1,0 P A 20,6
TREI 35 34 45 60 60 90 23 37 17 20 43 17 38 78 P | 20,4
CMUD 46 38 60 60 23 50 43 10 30 30 30 60 60 30 O C 20,2
REQM 1,7 10 60 30 50 30 70 50 60 43 60 17 35 6,3 T C 19,5
GMD 40 50 43 50 70 17 10 20 43 60 23 25 50 40 O A 19,3
APZ 90 90 10 40 60 20 20 10 25 30 20 20 45 10 O A 19,2
PLIP 38 54 20 40 60 10 45 50 30 23 40 43 55 17 O | 18,5
CMAE 66 54 30 60 20 30 50 20 30 30 23 10 40 50 T | 18,5
CMNI 22 57 22 22 62 25 42 18 35 30 42 50 62 50 P A 18,0
BREQ 40 40 20 1,7 60 10 37 20 78 54 37 17 66 20 P A 17,7
ABMD 42 30 30 35 54 46 18 50 10 15 17 34 62 1,0 P C 16,2
MTDP 42 54 20 30 60 10 25 20 30 23 40 20 35 10 O | 15,5
ISOF 26 34 23 23 1,7 35 60 55 10 20 60 10 30 40 T A 14,8
SEGU 10 10 60 20 43 30 35 10 20 20 30 60 23 30 T | 13,6
IHAR 26 20 23 23 10 23 55 35 10 20 25 10 30 40 T A 11,7
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A andlise das priorizacdes obtidas destaca o fator CEP — Competéncia da
equipe de projeto, demonstrando que a capacidade pessoal de ambas as partes da
equipe de projeto de realizar as atividades do projeto para o atingimento dos
objetivos do projeto é o fator considerado mais critico. O resultado € consistente com
Bingi et al. (1999) e Upadhyay et al. (2011), que mencionam a falta de expertise por
parte da equipe implementadora como importante causa de falha na implementagéo
de sistemas ERP.

Ja os fatores ‘Delimitacdes e objetivos do escopo claras’, ‘Dados confiaveis e
acessiveis’, ‘Comprometimento e disponibilidade de pessoas-chave’ e ‘Definicdo da
especificacdo’, destacam-se por suas prioridades e devem também receber atencéo
durante a conducdo de implantagdes. Os resultados combinados e priorizados
apresentam significativa similaridade aos FCS encontrados por Bingi et al. (1999) e
Snider et al. (2009). Em particular, fatores relacionados a delimitagdo e objetivo do
escopo e definicdo da especificacdo sao coerentes com o FCS “capacidade em
gestdo de projeto” identificado por Snider et al. (2009), enquanto o fator CEP é
similar ao FCS “consultores qualificados” e o fator Comprometimento e
disponibilidade de pessoas-chave corresponde ao FCS “Suporte da alta gestao”.
Convém ressaltar também que o FCS ‘Dados confiaveis e acessiveis’ pode ter
relacdo direta com o tipo de Sl considerado neste estudo de caso. Ao contrario dos
sistemas integrados de gestdo, cujas fontes de dados sdo quase que na sua
totalidade internas a organizacao cliente, no caso de sistemas para gestao da cadeia
de suprimentos as fontes de dados estdo espalhadas por diferentes organizacgoes.
Neste sentido, a tarefa de reunir e consolidar estas diferentes fontes de dados
aumenta de complexidade. Isso foi mencionado explicitamente nas entrevistas.

E importante ressaltar que a matriz de priorizacbes (Tabela 1) permite
também a andlise detalhada de o quanto cada fator contribui para cada critério de
sucesso, possibilitando a selecédo de fatores para otimizagédo frente a um possivel
mau desempenho em algum dos critérios de sucesso.

Obtidas as priorizacdes dos fatores, foi também calculada uma matriz (Tabela
2) que resume as informacdes desdobradas da Tabela 1. Esta matriz agrupa o0s
dados da Tabela 1 por categorias e apresenta apenas as médias dos valores da
Tabela 1 para cada uma dessas categorias. Com isto se pode detectar mais
facilmente as areas prioritarias de melhoria. Por exemplo, o primeiro quadro de
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meédias determina que, considerando a dimenséo ‘pessoas’, com a perspectiva de
critério de sucesso do cliente, a média das prioridades para os fatores que

contemplam estas caracteristicas é 18,4. Os outros blocos seguem a mesma ldgica.

Tabela 2 - Priorizacdes por dimenséo e empresa

Dimensdes
Empresa

Pessoas Organizacdo Tecnologias Média

Cliente

Ambos

Implantador

Média Dimenséo

Observando-se os resultados finais da Tabela 2, nota-se que, quando
consideradas as diferentes dimensdes da empresa, as maiores diferencas se
apresentam para a dimensdo pessoas sob a perspectiva do cliente (18,4) e
Tecnologias sobre a perspectiva de ambos, tanto clientes como fornecedores dos Sl
(13.3). Esta tabela permite observar o seguinte: (i) conforme o ponto de vista do
cliente, os fatores mais importantes para obter sucesso na implantacdo estdo
centrados mais na organizacdo do projeto e na tecnologia utilizada, mas ndo tanto
na pessoa. Por outro lado, quando consideradas ambas as perspectivas (cliente e
fornecedor), a dimensdo Tecnologias € a menos relevante para 0 sucesso em Si
(pois apresenta a média mais baixa 13,3), porém pessoas e organizacao do projeto
sdo aspectos essenciais de FCS para atender aos critérios de sucesso
estabelecidos. Ja as médias comparadas entre clientes e implantadores mostra um
balanco geral das perspectivas e fatores considerados.

Assim sendo, esta analise demonstra que € importante uma estratégia de
implantacdo que considere as dimensfes de forma equilibrada e balanceada. Porém
destaca que a tecnologia em si ndo parece ser o elemento essencial dos fatores de
sucesso a ser considerado. E possivel que isso se dé pelo fato da tecnologia ERP
possuir certo grau de maturidade no mercado, sendo mais desafiadora a questao de

como lidar com as pessoas e com a gestéao do projeto quando da implantagéo do SI.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho apresentou uma pesquisa que buscava identificar os critérios de
sucesso para a implantacdo de Sl na area de apoio a gestdo de cadeias de
suprimento e os fatores criticos que influenciam nos critérios de sucesso. Para isto,
foi realizado um estudo de caso no qual se identificaram os critérios de sucesso da
implantacéo de sistemas na perspectiva de uma empresa que desenvolve e implanta
Sl. Os quatorze critérios encontrados, fundamentados em critérios propostos na
literatura para implantacdo de sistemas tipo ERP, foram validados, refinados e
adaptados apos entrevistas com profissionais da empresa estudada. Para identificar
a partir de qual ponto de vista o critério de sucesso é avaliado, foi introduzido o
conceito de empresa foco, a qual também foi utilizada nos fatores criticos de
sucesso. A fim de priorizar os critérios de sucesso, foi realizada a atribuicdo de
importancias de cada critério para o atingimento do sucesso, resultando no destaque
da importancia dos critérios ‘Custo menor ou igual ao planejado (implantador)’,
‘Projeto dentro do prazo (implantador)’, ‘Retorno sobre o investimento dentro ou
acima do esperado (cliente)’ e ‘Funcao principal do sistema formalmente utilizada
(cliente)’. Estes critérios de sucesso estdo alinhados com os principais critérios em
uso em projetos de implantacdo de Sl em geral e, em especifico, de sistemas tipo
ERP (HOLLAND, LIGHT, 1999; AKKERMANS, VAN HELDEN, 2002).

Dados os critérios de sucesso, também foram identificados fatores criticos de
sucesso para implantacao de Sl sob a 6tica da empresa estudada. Foram obtidos 31
FCS apés andlise do resultado de entrevistas no estudo de caso e a partir de
reelaboracdo de fatores compilados da literatura, sendo categorizados nas
dimensdes ‘pessoas’, ‘organizagado’ e ‘tecnologias’ (LAUDON, LAUDON, 2007).
Também identificou-se qual ator do processo de implantacdo possui maior relacéo
com cada fator de sucesso tendo em vista a obtencdo do sucesso por parte do
implantador. A fim de priorizar os FCS, foi atribuido um grau de importancia para o
desempenho em cada critério de sucesso. ApoOs essa atribuicdo, a importancia do
fator para o atingimento do sucesso foi definida como a meédia do produto do
relacionamento entre fator e cada critério com a importancia de cada critério. Os
FCS em destague como resultado desta priorizagdo foram ‘Competéncia da equipe
de projeto (dimensdo pessoas, por ambas as empresas)’, ‘Comprometimento e
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disponibilidade de pessoas-chave (dimensdo pessoas, por ambas empresas)’,
‘Dados confiaveis e acessiveis (dimenséo tecnologias, pelo cliente)’, ‘Delimitacdes e
objetivos de escopo claras (dimensdo organizacdo, por ambas empresas) e
‘Definicdo da especificacdo (dimenséo organizacdo, pelo implantador)’. Novamente,
os resultados séo coerentes com diferentes estudos anteriores (AKKERMANS, VAN
HELDEN, 2002; UMBLE et al., 2003).

Os resultados obtidos auxiliam a compreender o que € entendido como
sucesso por parte da empresa implantadora em projetos de Sl para gestdo da
cadeia de suprimentos. Isto se da através do desempenho nos critérios de sucesso
definidos com suas prioridades, assim como quais fatores séo criticos para se atingir
0 sucesso de forma geral ou para cada critério. Com estes resultados, é possivel
identificar em quais critérios de sucesso uma empresa implantadora necessita focar
esforgos a fim de maximizar a probabilidade de sucesso de seus servi¢os. A partir da
identificacdo dos critérios a serem melhorados, também € possivel encontrar quais
sdo os fatores com relacionamento mais forte para o desempenho nos critérios,
auxiliando na priorizacédo de atuacdo dos fatores para melhorar o desempenho nos
critérios. Outra possivel utilizacdo destes resultados por empresas implantadoras é o
uso dos critérios de sucesso para estabelecer uma definicdo formal de sucesso em
suas implantacdes. Desta forma, destaca-se a potencial contribuicdo préatica do
presente estudo.

Contudo, os critérios de sucesso e os fatores criticos de sucesso identificados
foram originados e validados em um estudo de caso com somente uma empresa
implantadora de sistemas de informacdo da cadeia de suprimentos. Portanto,
ressalta-se a necessidade por pesquisa adicional que permita revisar, validar,
ampliar e generalizar os resultados encontrados. Futuros trabalhos mais
abrangentes devem ser realizados para explorar uma quantidade maior de empresas
e em diferentes areas de atuacdo para a obtencdo de critérios e fatores mais
genéricos. Ao obter um maior nimero de trabalhos sob a perspectiva da empresa
implantadora, e somado ao j4 existente volume de trabalhos na perspectiva da
empresa que tem o sistema implantado, poderiam ser realizados trabalhos com o
objetivo de determinar os critérios e fatores que auxiliem no sucesso conjunto das

empresas. Com outro enfoque, futuras pesquisas podem também utilizar estes
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resultados para propor métodos que utilizem os fatores para maximizar o sucesso

das implantacdes.
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