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RESUMO 

 

As corporações, na busca de melhoria e integração de informações para o 

desenvolvimento de vantagens competitivas, estão investindo no uso de tecnologias 

da informação e comunicação (TIC) em suas atividades produtivas. Nesse contexto, 

percebe-se um crescimento na adoção de sistemas como o Enterprise Resource 

Planning (ERP), na intenção de integrar e criar um diferencial estratégico e 

competitivo. Diante deste cenário, a presente pesquisa teve como objetivo 

desenvolver um modelo de implantação de ERP para a realidade das Instituições de 

Ensino Superior (IES), tendo como foco a identificação e análise das influências do 

ERP TOTVS na gestão acadêmica de processos administrativos, em especial na 

seleção de alunos, gerenciamento acadêmico, gestão financeira e gestão de cursos 

da Faculdade Atenas da Cidade de Paracatu, Minas Gerais. O presente trabalho, 

apresenta um estudo de caráter qualitativo e exploratório. O método exploratório, 

pautou-se em fundamentações teóricas envolvendo autores renomados, 

conceituando temas como: Processos Organizacionais, Impacto das TICs, Fatores 

Críticos de Sucesso (FCS) na implantação de sistemas ERP, bem como aplicação 

do ERP na gestão das IES. Após o método exploratório, recorrendo à coleta de 

dados, aplicou-se um questionário semiestruturado aos principais envolvidos na 

utilização do ERP na Faculdade Atenas. Utilizou-se o método qualitativo para as 

análises dos resultados, os quais foram comparados com as literaturas existentes. 

Os resultados obtidos permitem diagnosticar o impacto da adoção de um ERP em 

uma IES, bem como propor um modelo de implantação de tais sistemas nas IES, 

tendo como referência as literaturas e a análise e discussão dos resultados da 

pesquisa. O estudo presta uma contribuição à área da Administração ao constatar e 

demonstrar que a implantação de um ERP passa pela atuação e compreensão dos 

fatores críticos de sucesso, e que a aplicação de um modelo de implantação de um 

sistema de planejamento de recursos empresariais pode ser capaz de aprimorar os 

resultados e produzir os feitos de inovação e desenvolvimento estratégico, 

proporcionando assim, um positivo diferencial competitivo.  

 

Palavras-chave: implantação de ERP, modelo de implantação de ERP, influências 

do ERP. 



ABSTRACT 

 

Corporations have been investing in the use of information and communication 

technologies (ICT) in their productive activities, when they are in the search for 

improvement and integration of information for the development of competitive 

advantages. In this context, it is noticed a growth in the adoption of systems such as 

Enterprise Resource Planning (ERP), intending to integrate and create a strategic 

and competitive advantage. In this scene, the present study aimed to develop an 

ERP deployment model to the reality of Higher Education Institutions, focusing on the 

identification and analysis of the influences of ERP TOTVS in the academic 

management of administrative processes, especially in the selection of students, 

academic management, financial management and management of Atenas College 

courses, in Paracatu, Minas Gerais, Brazil. This paper presents a study of qualitative 

and exploratory. The exploratory method was based on theoretical foundations 

involving renowned authors, conceptualizing issues such as: Organizational 

Processes, Impact of ICT, Critical Success Factors in the implementation of ERP 

systems and implementation of ERP in the management of Higher Education 

Institutions. After the exploratory method, using data collection, applied a semi-

structured questionnaire to key stakeholders in the use of ERP in Atenas College. 

We used the method for qualitative analysis of the results, which were compared with 

existing literature. The results allow to diagnose the impact of the adoption of an ERP 

in an Higher Education Institutions and propose a model for implementation of such 

systems in Higher Education Institutions, with reference to the literature and the 

analysis and discussion of the search results. The study provides a contribution to 

the management of the area to verify and demonstrate that the implementation of an 

ERP involves the performance and understanding of the critical success factors, and 

that the application of a model for implementation of a planning system enterprise 

resource may be able to improve the results and produce the deeds of innovation 

and strategic development, thus providing a positive competitive advantage. 

 

Keywords: ERP implementation, ERP implementation model, ERP influences. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Atualmente as corporações vêm se defrontando com uma realidade de 

crescimento acelerado, tanto da competitividade como da disseminação de novas 

tecnologias sobre formas de trabalho. Isso as tem levado a buscar integrações (de 

pessoas e processos), visando ao desenvolvimento de oportunidades, 

independentemente da localização geográfica ou da estrutura empresarial, 

proporcionando a evolução das capacidades organizacionais (SOUZA et al, 2013). 

Dessa forma, a evolução acelerada acarreta a construção de uma 

economia caracterizada por ciclo de vida reduzido dos produtos, além de 

corporações pressionadas a mudarem, impactadas pelas necessidades dos 

consumidores. Esses fatos, além de intensificarem a preocupação no que diz 

respeito à reorganização de processos e fatores produtivos, acabam dinamizando a 

gestão empresarial, em partes devido à utilização de Tecnologias da Informação e 

Comunicação (TIC) (SIQUEIRA; CRISPIN, 2014). 

O uso da TIC nas corporações é um fator crescente no Brasil. Essa 

realidade tem sofrido fortes influências nas duas últimas décadas, devido à 

necessidade de informações com maior qualidade. Assim, pode-se observar que 

empresas modernas estão desenvolvendo e investindo significativamente em 

recursos tecnológicos alinhados às necessidades e processos das organizações 

(RAJAN; BARAL, 2015). Nessa mesma linha de pensamento, Reis e Silva (2014) 

defendem que é preciso alinhar os processos organizacionais (estratégias) com as 

tecnologias pois, caso isso não aconteça, poderão ocorrer impactos negativos, como 

perda de recursos e desgastes.  

De maneira semelhante, Ferreira e Cherobim (2012) demonstram que a 

implantação de recursos tecnológicos dentro de uma corporação precisa passar por 

análises, com o intuito de identificar se a tecnologia escolhida é capaz de 

proporcionar ganhos tais como: ampliação de informações, automatização de 

processos, qualidade no atendimento, controle e mesmo a redução de custos, 

observando, ainda, as estratégias de negócio, a realidade da empresa, as 

influências de mercado e os usuários.  

Nesse sentido, para aplicação da tecnologia é necessária a compreensão 

e identificação, por parte dos executivos, da diversidade de ferramentas capazes de 

auxiliar nos processos de uma empresa como, por exemplo, os sistemas Enterprise 
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Resource Planning (ERP), Customer Relationship Management (CRM) e Business 

Intelligence (BI). Dessa forma, torna-se possível que os executivos consigam realizar 

a escolha da melhor ferramenta e das melhores estratégias de implantação e 

integração com as atividades de cada empresa (RIBEIRO; SILVA; BENVENUTO, 

2005).  

Nesse contexto, compreende-se que as organizações estão em busca do 

aprimoramento da competitividade por meio da adoção de tecnologia de informação 

como os sistemas ERP, também chamados de sistemas integrados de gestão. 

Segundo Sangster, Leech e Grabski (2009), é grande o nível de sucesso associado 

à implantação de tais recursos tecnológicos, observando-se que esse software foi 

construído para trabalhar com os diversos processos, e é implementado para 

combinar, de modo genérico, com as mais diversas realidades de negócios 

empresarias. 

De acordo como Nofal e Yusof (2013), é possível compreender que, 

quando as empresas utilizam uma tecnologia como os sistemas integrados de 

gestão, a corporação usufruirá de uma ferramenta capaz de proporcionar 

diferenciais competitivos, com mecanismos ao alcance das estratégias empresariais. 

Especificamente no Brasil, percebe-se que a utilização dos sistemas ERP 

está crescendo em virtude das organizações estarem buscando a inovação de seus 

processos, trabalhando com o gerenciamento e a integração de informações. Com 

essa forma de trabalho, a ideia é que se evitem ilhas de informações, 

proporcionando fluidez, interligação e compartilhamento das mesmas, para que 

chegue aos executivos o conhecimento necessário para a tomada de decisão em 

tempo hábil, com a maior eficiência e eficácia (SACCOL et al., 2004). 

Incorporado aos pensamentos anteriores, Leme e Gonçalves (2012) 

complementam que as empresas estão realizando as conexões das informações de 

modo a fornecer subsídios para as tomadas de decisões em tempo real, o que não é 

uma tarefa fácil. Entretanto, isso pode ser conseguido com maior praticidade por 

meio da utilização de sistemas integrados de gestão.  

O sistema ERP emprega os conceitos de integração e é constituído por 

módulos (pacotes) de software, que interagem entre si, tendo por meta alcançar 

grande parte das atividades de um estabelecimento. Percebe-se que tais módulos 

contam com uma base de dados compartilhada, permitindo que uma informação 
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disponível em um módulo seja acessada imediatamente por outros que trabalham na 

base central (MESQUITA et al., 2013). 

Para o alcance do aprimoramento das formas de trabalho e de geração 

de informações otimizadas, Aguiar et al. (2014) afirmam que ao utilizar o ERP é 

imprescindível que os módulos e as regras desse sistema estejam de acordo com a 

realidade de cada corporação e também com suas especificidades. Por isso, a 

gestão de tal sistema deve permitir às pessoas, ou grupos de pessoas, que 

legitimam as ações e que têm o papel direto e indireto na gestão (stakeholders), a 

capacidade de gerenciarem, controlarem e monitorarem as informações. Essas 

atividades, quando bem trabalhadas, poderão ampliar a compreensão e as formas 

de utilizar todo o potencial da tecnologia integrada às informações ligadas às 

decisões estratégicas.  

Considerando essas premissas, percebe-se que as Instituições de Ensino 

Superior (IES) demandam recursos aptos ao aperfeiçoamento de suas operações, 

de maneira padronizada e eficiente, com o uso de novas tecnologias, gerando, por 

sua vez, o desenvolvimento e a produção de serviços de fácil acesso (KRAINER et 

al., 2013). Assim, a implantação adequada de softwares como o ERP dentro das IES 

pode possibilitar o gerenciamento das atividades e de informações, desde o início 

até a finalização dos processos educacionais. 

 

1.1 Problemática de Pesquisa 

 

No cenário brasileiro atual, identifica-se que a utilização de tecnologias 

em micro, médias e grandes empresas é um fator crescente nas realidades 

corporativas, dado o aumento da frequência de utilização de recursos tecnológicos, 

principalmente em corporações de prestação de serviços. Pode-se dizer que o 

desenvolvimento e a busca pelo aprimoramento de processos ocorrem com a 

finalidade de modernização, melhoria da qualidade no atendimento aos clientes, 

além da geração de informações integradas que possibilitem a criação de banco de 

informações estratégicas, operacionais e gerenciais capazes de propiciar, também à 

corporação, maior eficiência e a criação de diferenciais competitivos (FERREIRA; 

CHEROBIM, 2012).  

Aprimorando essa visão, Mascarenhas, Vasconcelos e De Vasconcelos 

(2005) argumentam que a utilização de tecnologias no dia-a-dia das empresas, tem 
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como propósito aprimorar as formas e os métodos utilizados na execução das 

atividades operacionais, gerenciais e estratégicas, possibilitando assim a redução de 

custos e o controle dos processos. Identifica-se ainda, que os recursos tecnológicos 

têm a função de aprendizagem, que corresponde à detecção de erros nas atividades 

desenvolvidas pela corporação, por meio informações que permitirão uma evolução 

contínua. Desse modo, os investimentos em tecnologias podem assumir diversos 

papéis tais como a automatização de operações, a geração de novos meios de 

trabalho e a criação de valores (FERREIRA; CHEROBIM, 2012).  

Krušinskas e Vasiliauskaitė (2015) acreditam que as tecnologias fazem 

parte de um investimento estratégico, que pode propiciar o alcance dos objetivos 

organizacionais, capazes de sustentar, expandir e valorizar a posição das 

corporações no mercado. De acordo com Ferreira e Cherobim (2012), as aquisições 

de recursos tecnológicos fazem parte do planejamento da grande maioria das 

corporações, por compreenderem que para o desenvolvimento de seus diferenciais 

competitivos, bem como a melhoria da produtividade, lucratividade e qualidade nas 

operações, têm que ser utilizados mecanismos que permitam a máxima eficiência e 

eficácia.  

Vale ressaltar que a decisão de investir em tecnologias da informação e 

comunicação, conforme defendem Souza et al. (2013), precisa ter como referência 

as necessidades, as regras e os objetivos de cada entidade, pois a tecnologia pode 

influenciar, direta ou indiretamente, na forma como funcionam as atividades da 

empresa. 

Tendo como referência o panorama da utilização de recursos 

tecnológicos como itens essenciais à sobrevivência, continuidade e alcance dos 

objetivos corporativos, observa-se uma grande procura pelo uso de sistemas 

capazes de realizar a integração de tarefas e informações, dentre os quais 

destacam-se os sistemas ERP. No Brasil, desde 1990 esses sistemas tiveram seu 

uso intensificado por grande parte das corporações nacionais, como objetivo de 

auxiliar, interligar e aprimorar os processos internos, bem como as informações 

necessárias às tomadas de decisões (TORRES; PADOVEZE; PIRES, 2012). 

Ao pesquisarem a utilização de sistemas ERPs, Christino et al. (2014) 

evidenciam que as organizações, em sua grande maioria, estão em busca de um 

recurso considerado indispensável para prover um suporte eficiente na execução de 

seus processos, desde os mais básicos aos mais complexos. Assim sendo, com a 
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utilização dos sistemas integrados de gestão acredita-se ser possível realizar a 

integração de informações, bem como evitar o retrabalho e a duplicidade de dados, 

possibilitando o melhoramento de processos e a tomada de decisões inteligentes 

com base nas informações existentes. 

A partir dessas perspectivas, Amid e Kohansal (2014) apresentam os 

ERPs como sistemas e informações que, desenvolvidos com o intuito de dar suporte 

ao processamento das transações empresariais, também possibilitaram a integração 

de informações permitindo o planejamento, a produção e o desenvolvimento de 

novas formas de trabalho. Nesse sentido, compreende-se que tais sistemas se 

tornaram essenciais por possibilitarem a integração dos diversos departamentos de 

uma corporação, assim como de seus processos e regras, promovendo o 

compartilhamento e a distribuição de informações já que permitem a utilização de 

uma mesma base de dados, dando uma visão geral da empresa (MENDES; 

ESCRIVÃO FILHO, 2007).  

De maneira semelhante, Jesus e Oliveira (2007) apresentam os sistemas 

de planejamento de recursos empresarias como itens essenciais para a integração 

de processos. Esse item faz parte dos objetivos gerais da gestão estratégica no 

presente trabalho. Por sua vez, Krainer et al. (2013) advoga que os ERPs são 

capazes de proporcionar impacto nas empresas, pois fatores como maturidade de 

processamento de dados, aprendizado em equipe, visão compartilhada e 

pensamento sistêmico podem ser modificados o que, em determinados casos, gera 

resistência, dificultando a integração dos departamentos. 

Há que se ressaltar ainda que o software ERP trabalha com uma coleção 

de módulos capaz de gerar múltiplas escolhas e informações, com cada parte 

focada em uma área específica da corporação, tais como recursos humanos, 

finanças, cadeia de suprimentos, gestão e relacionamento com cliente, que 

permitem às organizações uma gestão eficiente e eficaz de seus recursos 

disponíveis (ZUBAIR; SAMANI, 2014).  

Assim, quando se trata da utilização desse software, é preciso que exista 

o estreitamento efetivo entre as regras e as normas de negócio, para alcançar as 

metas empresariais e manter os processos, bem como garantir a sustentabilidade da 

empresa, pois a infinidade de recursos e módulos, caso sejam utilizados de maneira 

incorreta, podem determinar o fracasso da empresa (JESUS; OLIVEIRA, 2007). 
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Tendo como pressuposto as mudanças nos processos organizacionais 

por meio da introdução das tecnologias, em especial dos sistemas ERPs nas 

corporações, desde indústrias até prestadoras de serviços, tais como as instituições 

de ensino superior, percebe-se que existe uma busca por mecanismos que 

permitam agilizar seus processos e manter sua eficácia e eficiência. Destacam-se, 

nesse âmbito, as corporações de ensino do setor privado que, segundo Bermudez e 

Tortorella (2014), buscam desenvolver suas funções de formas integradas, de modo 

que sejam capazes de fornecer suporte às atividades primarias acadêmicas e 

administrativas. Tem-se então, como pergunta da presente pesquisa: como a 

implantação de um sistema ERP pode influenciar nos processos de gestão 

acadêmica de processos administrativos de uma IES? 

 

1.2 Objetivos 

 

Tem-se como objetivo geral para essa pesquisa, propor um modelo de 

implantação de sistemas ERPs em IES, a partir da identificação e da análise das 

influências do ERP TOTVS na gestão acadêmica de processos administrativos, em 

especial na seleção de alunos, gerenciamento acadêmico, gestão financeira e 

gestão de cursos da Faculdade Atenas da Cidade de Paracatu, Minas Gerais. 

Entende-se que para propor um modelo de implantação de sistemas 

ERPs é necessário compreender os processos, bem como as tecnologias e suas 

influências nos produtos e serviços da instituição, visto que um sistema integrado de 

gestão é considerado como uma tecnologia que trabalha com o desenvolvimento e 

integração de processos empresariais. Assim, partindo-se do pressuposto de que é 

importante identificar as regras de negócio da organização para melhor implantação 

de um ERP, almeja-se, então, como primeiro objetivo específico, compreender as 

principais funções, características e implicações dos sistemas integrados de gestão. 

Pretende-se ainda, como segundo objetivo específico, identificar as 

possíveis influências que podem ser observadas nos processos IES por meio do uso 

desse sistema e suas possíveis implicações. 

 

1.3 Justificativa 
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A utilização de recursos capazes de proporcionar o desenvolvimento de 

diferenciais competitivos, na economia globalizada e competitiva dos últimos anos, é 

um fator crescente nas estratégias empresariais, que tem, em boa parte das 

situações, proporcionado grandes impactos sobre o sucesso e/ou fracasso de 

qualquer corporação (NOFAL; YUSOF, 2013). Assim, de acordo como as visões de 

Palcic, Koren e Buchmeister (2015), é preciso que as corporações desenvolvam 

inovações capazes de agregar ou implementar novos produtos (bens ou serviços) ou 

métodos organizacionais com a máxima precisão. 

É a partir desse cenário que as empresas estão sendo incentivadas a 

utilizarem recursos tecnológicos em todas as suas atividades, buscando a 

elaboração e a implantação de técnicas capazes de proporcionar diferenciais de 

mercado. Por isso as tecnologias passaram a fazer parte dos anseios empresariais, 

no intuito de ampliar os diferenciais de competitividade, produtividade, flexibilidade e 

redução de custos. Entretanto, vale observar que nem toda tecnologia produz os 

resultados esperados, pois nem sempre esses recursos estão alinhados com as 

peculiaridades das empresas (NOFAL; YUSOF, 2013). Dessa forma, pode-se 

compreender que, como afirmam Medeiros Junior, Perez e Lex (2014), as mudanças 

fazem parte de um contexto das empresas, e precisam acontecer de modo 

planejado, ou previamente calculado, evitando possíveis impactos negativos. 

Nesse sentido, para o fornecimento de informações que possuam valor 

para a organização, é necessário que as soluções sejam compatíveis com os 

propósitos da empresa. É essa razão que faz com que os sistemas ERPs sejam 

considerados recursos indispensáveis dentro das corporações, uma vez que atuam 

como soluções consistentes que dão suporte à interligação de atividades entre as 

diversas áreas funcionais, gerando melhorias nos processos e integração das 

informações (PADILHA; MARINS, 2005).  

Segundo Rajan e Baral (2015), a implantação de um sistema ERP pode 

gerar profundas modificações na organização e em seus processos, sendo 

necessárias, muitas vezes, mudanças substanciais em suas estruturas, bem como 

em funções, métodos de bonificação e recompensados colaboradores, que são 

considerados partes ativas das atividades empresariais, além de requerer novos 

mecanismos de controle e de coordenação dos processos de trabalho. Portanto, ao 

se pensar em fazer uso de um sistema ERP é necessário ter-se a compreensão que 

o envolvimento de toda a estrutura organizacional proporcionará resultados positivos 
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ao garantir a legitimidade dos procedimentos do sistema, assim como virá facilitar na 

sequência a utilização após a implantação nas áreas da empresa. Percebe-se, 

assim, que o sucesso da implantação de sistemas ERPs dentro dos processos 

empresariais pode permitir a geração de diferentes cenários, bem como a geração 

de valor para as organizações (CAMARGO JUNIOR; PIRES, 2010). 

A partir de pesquisas realizadas a respeito do tema, percebe-se uma 

diversidade de estudos sobre a adoção de sistemas ERP em processos, dentre os 

quais se destaca o trabalho de Souza et al. (2013) enfatizando que fatores como o 

tratamento em tempo real das informações, a substituição de atividades isoladas por 

estrutura ancoradas em processos e a substituição de diversos sistemas de 

informação por um único, são itens de grande preponderância no momento de 

selecionar um sistema que apoie as operações.  

Porém, embora os estudos sobre sistemas ERP sejam abrangentes, é 

possível notar que poucas pesquisas tratam sobre os impactos e resultados desses 

sistemas aplicados em Instituições de Ensino, sendo necessário observar, por meio 

de levantamentos, os principais fatores que levam ao êxito as implantações e 

utilização de sistemas integrados nesse ambiente, tanto para gestores, stakeholders 

e demais envolvidos nos processos (RIBEIRO; SILVA; BENVENUTO, 2005). 

A partir dessa realidade, o presente trabalho justifica-se pela importância 

de contribuir com as pesquisas na área ao se propor um modelo de implantação de 

sistemas ERPs em IES, bem como aprofundar a compreensão sobre a utilização 

das melhores práticas de implantação de um sistema ERP dentro de IES a partir da 

realidade da Faculdade Atenas. 

 

1.4 Estrutura da Dissertação 

 

Este trabalho apresenta-se dividido em sete capítulos e seus respectivos 

subitens. A introdução é apresentada no primeiro capítulo, descrevendo as 

necessidades de inovações de processos por meio de implantações de sistemas 

integrados de gestão empresarial, e tem como objetivo garantir uma abordagem 

direta à caracterização da pesquisa e sua problemática, assim como a compreensão 

dos objetivos, justificativa e significância do presente estudo. 

O capítulo dois descreve os fundamentos de processos, tecnologias em 

procedimentos de produtos e/ou serviços e influências das tecnologias nas 
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atividades das corporações, compreendendo, portanto, o alinhamento de métodos e 

tecnologias, seus impactos e a competitividade nas organizações privadas de 

ensino. Por sua vez, o terceiro capítulo aborda os conceitos a respeito da utilização 

das estratégias de negócio, associadas aos sistemas ERP, como ferramentas de 

apoio às decisões executivas, expondo visões e conceitos de diversos autores. Já o 

capítulo quatro descreve a utilização de tecnologias e implantação de sistemas 

ERPs em Instituições de Ensino Superior como ferramentas que apresentam 

características de integração de processos e desenvolvimento de serviços com 

qualidade, finalizando o embasamento teórico para essa pesquisa. 

No capítulo cinco descreve-se a metodologia empregada para o 

desenvolvimento do trabalho. Já o capítulo seis exibe as discussões e a análise dos 

dados coletados, bem como a apresentação do modelo de implantação de sistemas 

ERPs em IES. Por fim, o capítulo sete aponta as considerações finais, descrevendo 

as contribuições da pesquisa, suas limitações e perspectivas futuras. 

O presente trabalho encontra-se estruturado e sintetizado previamente 

segundo a linha condutora da pesquisa. Assim, parte-se da fundamentação teórica 

de sistemas integrados de gestão, tendo como foco principal o impacto da 

implantação do ERP Corpore RM TOTVS na IES Faculdade Atenas especificamente 

na gestão acadêmica de processos administrativos (seleção de alunos, 

gerenciamento acadêmico, gestão financeira e gestão de cursos) de uma IES 

privada, conforme demonstra a Figura 1. 

 

 
Figura 1. Representação da delimitação da pesquisa dos impactos do 

ERP nos processos de gerenciamento de notas, faltas e 
rematrículas de discentes. 

 Fonte: Adaptado de Monk e Wagner (2009).  
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2 FUNDAMENTOS DE PROCESSOS, TECNOLOGIAS DA INFORMAÇÃO E 
COMUNICAÇÃO 

 

Este capítulo apresenta a revisão bibliográfica das principais 

fundamentações teóricas e definições que conduzirão este estudo. Inicialmente, 

tem-se a contextualização de processos dentro das organizações, associando-os às 

diretrizes científicas que indicam o aumento da qualidade, eficiência e eficácia dos 

processos com o uso de tecnologias. Dessa maneira, apresenta-se a importância 

dos recursos tecnológicos nos processos organizacionais e suas influências nas 

atividades corporativas. 

Uma empresa é considerada como qualquer entidade que exerça 

atividade econômica, consistindo na oferta e/ou distribuição de bens ou serviços, em 

um determinado segmento do mercado (TAVARES; MOURA; ALVES, 2013). Nesse 

sentido, Martins (2015) explicita que uma companhia compreende a organização dos 

elementos imateriais e materiais, incluindo recursos humanos e processos para 

consecução dos seus objetivos, a fim de obter vantagens econômicas que 

representem resultados positivos a seus titulares ou investidores.  

Castro e Basques (2008) complementam que as corporações são 

compostas de processos de negócio, ou seja, uma série de atividades 

organizacionais que visam atender à demanda dos consumidores, seja na produção 

de bens ou de serviços. Por outro lado, Bastos e Barbosa (2013) complementam 

que as informações e o conhecimento dentro das empresas são recursos essenciais 

ao seu desenvolvimento gerencial, estratégico e operacional, o que gera, em 

qualquer nível hierárquico, uma constante pressão para utilizar as informações como 

itens capazes de solucionar ou dar o direcionamento necessário a diversas 

questões, tais como perda de tempo, produtividade, qualidade e redução de custos. 

Desse modo, com a ampliação da importância das informações e do 

conhecimento dentro das empresas, estas precisam implementar novas formas de 

trabalho, a fim de criarem atividades capazes de alcançar os resultados e manterem 

um diferencial competitivo dentro de suas diversas áreas funcionais (SANTOS et al. 

2014). Por sua vez, essas áreas são compostas por uma variedade de funções e 

atividades, as quais estão ligadas diretamente aos negócios empresariais. 

Porém, em um cenário de constante competição, percebe-se que a 

transição da era industrial para a denominada era do conhecimento faz com que as 



23 
 

organizações, em sua grande maioria, sofram influências de fatores sociais, 

econômicos e governamentais, dentre outros (TAVARES, MOURA; ALVES, 2013). 

Diante desses avanços e impactos, percebe-se que, segundo Bastos e Barbosa 

(2013), as corporações estão utilizando tecnologias da informação e comunicação 

como elementos necessários ao desenvolvimento e à evolução do conhecimento 

corporativo, pois com a TIC é possível manter a organização ativa e operante no 

mercado. Cabe apresentar ainda que, quando se refere às tecnologias da 

informação, é importante compreender que são itens abrangentes, que podem estar 

ligadas ao processamento de dados, software, hardware, associação de recursos 

humanos, organizacionais e administrativos (TAVARES; MOURA; ALVES, 2013). 

Partindo-se dessas constatações, observa-se que os gerentes e as 

organizações começaram a pensar nos processos de negócio empresariais de modo 

diferenciado, pois o compartilhamento de dados, de forma eficaz e eficiente entre 

gestores e dentro das áreas funcionais, leva à criação sistemas de informação e 

métodos empresariais eficientes (LOBATO et al., 2015).  

Tem-se então que, um sistema de informação é um conjunto organizado 

de pessoas, hardware, software, redes de comunicação, recursos de dados, 

políticas e procedimentos que armazenam, restauram, transformam e disseminam 

informações em uma organização (MARAKAS; O’ BRIEN, 2013). Nesse contexto, 

dentro de corporações os sistemas de informações são concebidos a fim de 

fornecerem dados e informações precisas, permitindo o compartilhamento entre as 

áreas funcionais e proporcionando a integração entre os departamentos 

organizacionais (LEON, 2008). 

Na visão de Paula e Valls (2014), as corporações estão em busca do 

desenvolvimento de informações de qualidade, para posteriormente subdividi-las em 

partes menores, de forma que possam gerar conhecimento a respeito das atividades 

desenvolvidas. Dessa forma, os sistemas de informação são instrumentos para a 

geração e manutenção de informações de qualidade que auxiliam os processos 

empresariais. 

Cruz e Fernandes (2013) apontam que a compreensão dos processos 

envolve a busca por pontos que possam ser favoráveis à estratégia da empresa, 

tendo a interpretação das informações como um fator ligado a um contexto completo 

da corporação, e relacionando-as ao ambiente interno e externo. Essa característica 

mostra-se como um meio para posicionamento da organização de forma estratégica. 
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Portanto, faz-se necessário que os executivos e líderes empresariais compreendam 

quais são seus processos organizacionais, assim como as melhores práticas de 

trabalho, para que possam tirar melhor proveito das tecnologias disponíveis. 

 

2.1 Processos Organizacionais 

 

Dentro do contexto corporativo, percebe-se que as organizações, em 

outros tempos, eram direcionadas para a construção de suas atividades no modelo 

vertical, ou seja, atividades que eram coordenadas por setores específicos e 

isolados. Entretanto, nos últimos anos essa realidade tem sido alterada, pois as 

corporações estão desenvolvendo e trabalhando suas estruturas de forma 

diferenciada, que consiste na realização de processos de forma linear, permitindo 

uma gestão efetiva das entradas e saídas. Nesse sentido, para que essa mudança 

possa ocorrer de forma tranquila e com qualidade, é importante que os processos 

estejam delineados e estruturados, o que facilita a compreensão de todos os 

colaboradores da empresa (PAULA; VALLS, 2014). 

Lara (2010) caracteriza os processos como as atividades desenvolvidas 

em uma empresa, as quais fazem parte das rotinas e de um conjunto sequencial de 

tarefas, proporcionando resultados. Já para Mansilha (2012), os processos são 

conjuntos de atividades conduzidas em uma sequência lógica, no intuito de gerar 

uma relação de valor, custo e qualidade para o cliente. Com a mesma visão Weber, 

Hauck e Wangenhem (2005) demonstram que os procedimentos de negócio fazem 

parte de um encadeamento de passos realizados com uma certa finalidade.  

Rocha et al. (2014) complementam que os processos são constituídos de 

inputs específicos (materiais, informações), os quais são modificados em outputs 

(produtos, resultados) por meio de recursos humanos e tecnológicos. Santos e 

Valentim (2014) complementam os conceitos apresentando que, de maneira geral, é 

importante que a estrutura corporativa esteja orientada para o entendimento claro de 

seus processos de negócio.  

Outra visão apresentada por Ladeira et al. (2012) aponta que as 

corporações têm processos em todas as suas estruturas, e estas interagem com o 

mercado, com o governo e com outras organizações. Assim, a compressão dos 

processos é importante para que as empresas sejam capazes de entender suas 

diretrizes, bem como suas metas estabelecidas, podendo assim analisar se os 
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resultados esperados estão de acordo com as propostas de negócio da organização. 

Observa-se dessa forma que as interpretações e a compressão dos processos são 

essenciais para gerar informações úteis às corporações. 

Lara (2010) concorda com os embasamentos anteriores ao afirmar que é 

imprescindível que a gerência executiva das organizações tenha uma visão clara a 

respeito dos processos executados dentro da empresa, para que seja capaz de 

inferir sobre a adoção de mecanismos que potencializam o desempenho corporativo.  

Garvin (2012) mostra os processos, em sua essência, como um conjunto 

de atividades que funciona de forma coletiva, que pode envolver desde a 

construção, a criação, a implantação e a disseminação de novos produtos até a 

entrega e disponibilização de serviços. Porém, para que seja processo, deve ser 

executado em ações coletivas e conjuntas. O autor apresenta ainda que, ao 

compreender as características de um processo, é possível entender as formas de 

funcionamento da empresa e suas ligações com o mercado. 

Kolerová e Otčenášková (2015) defendem que os entendimentos acerca 

dos processos dentro das organizações podem fornecer e aprimorar as iniciativas 

dentro da corporação, por permitirem que todo envolvido veja as diferentes 

perspectivas do seu trabalho como fator crítico no resultado final das atividades da 

empresa. Na mesma linha de raciocínio, Sokhanvar, Matthews, Yarlagadda (2014) 

mostram que o conhecimento de processos é capaz de potencializar os resultados e 

os valores gerados dentro das atividades empresariais. 

Tendo por base essas informações, a Figura 2 demonstra que os 

processos podem ser divididos em categorias. 
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Figura 2. Representativa da estrutura de processos 

              organizacionais aplicados as corporações 
              da atualidade. 

Fonte: Adaptado de Baldam, Vale e Rozenfeld (2014). 
 

Baldam, Vale e Rozenfeld (2014) notaram que os processos 

empresariais, além da sua fragmentação inicial, podem estar subdivididos em 

diversos outros subprocessos, tais como:  

-  os processos de fabricação, que consistem na implantação do 

desenvolvimento de produtos em sua forma mais básica; 

-  os processos de produção, que visam entregar valores no 

desenvolvimento e funcionamento de um bem ou serviço; 

-  os processos de negócio, que consistem nas atividades realizadas 

pela organização tendo como foco o resultado entregue ao cliente 

final. 

Tem-se então que, ao observar os processos, os mesmos poderão estar 

em seu sentido mais generalista das atividades, bem como na observação 

especialista. Assim, pode-se entender que as corporações desenvolverão seus 

esforços e recursos direcionados ao alcance das necessidades dos clientes.  

Por outro lado, vale ressaltar que processos também podem ser 

classificados como organizacionais, que correspondem às atividades de apoio à 

produção de bens ou serviços, e gerenciais, que incluem ações que serão tomadas 
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de maneira estratégica para dar suporte às atividades de desenvolvimento de 

produtos e serviços de negócio (PAULA; VALLS, 2014). 

Santos et al. (2014) argumentam que os procedimentos empresariais 

determinam como as corporações executam suas atividades a fim de agregar valor 

ao produto ou serviço oferecido a seus clientes. Kintschner e Bresciani Filho (2009) 

complementam dizendo que os processos empresariais também recebem 

influências do meio, pois sofrem modificações por parte das pessoas, das estruturas, 

das ferramentas e dos métodos, os quais estão agrupados em uma série de passos 

a fim de produzir um determinado efeito. 

Paula e Valls (2014) aprimoram os conceitos argumentando que os 

processos são compostos por atividades integradas e, em algumas situações, 

dependentes umas das outras. Assim, é possível entender que o trabalho a ser 

implementado em um setor específico depende, para sua continuidade, do resultado 

das tarefas das etapas anteriores. Vale ressaltar que a maioria dos conceitos acerca 

de processos retrata o fluxo de entrada e saída, com valores adicionados nesse 

ínterim, e com resultados a serem disponibilizados aos clientes externos ou internos 

(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). 

Por outro lado, Rosini e Palmisano (2012) ponderam que é necessário 

entender as transformações e os retornos (feedbacks) das atividades, pois essa 

compreensão auxilia e potencializa a gestão dos processos, para que assim os 

resultados possam ser aperfeiçoados e otimizados, possibilitando a construção da 

vantagem competitiva sustentável no cenário globalizado atual. Os autores ainda 

entendem que o novo cenário exige novas formas organizacionais, ou seja, 

dinamismo e flexibilidade para mudanças, novas culturas, métodos e técnicas 

gerenciais inovadoras e, principalmente, novas premissas para a elaboração de 

estratégias empresariais.  

Blackshaw (2010) explica que os gestores organizacionais precisam 

confrontar a realidade de que os desenvolvimentos de diferenciais competitivos 

terão que estar intrinsicamente ligados à adaptação de recursos, métodos e 

ferramentas capazes de propiciar a qualidade dos processos. Spanhol et al. (2009) 

complementam que a qualidade e eficiência dos resultados de uma atividade 

empresarial são fundamentais para a corporação pois, a maneira pela qual os 

clientes percebem o valor dos produtos e/ou serviços, determinarão o fluxo de valor. 

Com isso percebe-se que a qualidade dos produtos, bem como dos serviços de uma 
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empresa, está na eficiência e eficácia de seus processos (WEBER; HAUCK; 

WANGENHEM, 2005).  

Desse modo, é essencial que ao realizar a compreensão básica das 

estruturas que envolvem os processos empresariais, os gestores organizacionais 

desenvolvam, a partir da visão clara das atividades, o fortalecimento das tarefas 

ligadas aos mesmos.  

Para Santos, Silveira e Santos (2011), os procedimentos empresariais 

representam uma parte primordial para a corporação, abrangendo as áreas de 

fabricação, concepção, marketing, vendas, inovação dentre outras, que 

proporcionam o desenvolvimento de qualidades aos bens ou serviços finais. Spanhol 

et al. (2009) complementam que, para o alcance dos resultados, a maioria dos 

processos deverão possuir, em sua essência, características como:  

- o fluxo de valor, o qual aborda a agregação de valor às saídas; 

- a eficácia, que consiste no grau de alcance das expectativas dos 

clientes finais; 

- a eficiência, que se refere ao reaproveitamento dos elementos 

contidos na empresa para a geração de valor aos outputs;  

- o tempo do ciclo, que remete ao tempo que um processo leva para ser 

finalizado, considerando a entrada, a transformação e a saída;  

- os custos, considerado como a compreensão clara dos recursos que 

foram empregados na elaboração e realização do processo. 

Diante desse contexto, na visão de Santos, Sales e Vieira Neto (2011), é 

imprescindível compreender que a geração de valor para um produto ou serviço tem 

como premissa a percepção do consumidor pois, como afirma Baldam, Valle e 

Rozenfeld (2014), os processos possuem influências oriundas do contexto 

organizacional, características as quais podem alterar as formas com que atividades 

da corporação funcionam. 

Portanto, procedimentos corporativos devem fazer parte de uma série de 

atividades estruturadas e interligadas, que terão por referência as entradas que 

geram saídas. Contudo, ressalta-se a necessidade de que os processos sejam 

eficientes e otimizados para que nem o tempo, tampouco a verba, sejam gastos de 

forma desnecessária. 
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2.1.1 Otimização e eficiência de processos 

 

Em observância aos conceitos de desenvolvimento de produtos e 

serviços com eficácia e qualidade, verifica-se que, a partir da última década, o 

mercado corporativo necessita que as empresas tenham soluções para desafios e 

problemas que cada vez mais demandam criatividade, inovação e qualidade 

(SPANHOL et al., 2009). Rossetti e Morales (2007) ressaltam ainda que o mundo 

corporativo tem exigido mudanças e respostas diferenciadas das empresas para as 

interações com seus consumidores finais. Com isso, é possível compreender que a 

base para a evolução das organizações é o atendimento eficiente das necessidades 

dos consumidores. 

A constante busca pela eficiência e eficácia das empresas faz com que os 

recursos tecnológicos sejam empregados no intuído de minimizar a distância e o 

tempo, possibilitando que as corporações sejam capazes de melhorar seus 

procedimentos, tornando-os ágeis e eficazes. Dentro dessa perspectiva, observa-se 

que a alta administração precisa criar e aprimorar as habilidades da corporação no 

desenvolvimento de produtos e serviços, para que estejam de acordo com as regras 

de negócio (LOBATO et al., 2015).  

Com base nessas características, percebe-se que as corporações 

precisam fazer o uso de técnicas que desenvolvam as melhores práticas dentro do 

ambiente de trabalho. Evidencia-se, principalmente nos tempos modernos, a 

contribuição e a importância da TIC para as empresas por auxiliarem na otimização 

de processos, bem como na adoção de novas estratégias competitivas (DEĞERLI; 

AYTEKIN; DEĞERLI, 2015). 

Para Diehl, Testa e Luciano (2014), o desempenho corporativo pode ser 

ampliado ao utilizar as TICs para melhorar as potencialidades da empresa, 

permitindo que as estruturas do processo estejam interligadas e participativas. 

Nesse sentido, a inovação no cenário corporativo surge como proposta para o 

desenvolvimento de um diferencial competitivo. É o que afirmam Basadur e 

Gelade (2007) ao ressaltarem a importância da inovação no aprendizado de novas 

metodologias, para uma posterior implantação das mesmas, em substituição aos 

processos antigos, o que trará como consequência a quebra de paradigmas.  

Kane et al. (2015) defendem que a incorporação de novas tecnologias 

dentro das atividades das empresas exige novas formas de operação. Porém, essa 
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integração em sua maioria tende ao sucesso, uma vez que, quando utilizadas de 

maneira correta, gera interações entre equipes, setores e departamentos, 

ocasionando a disseminação de informações fluidas e claras, acompanhando as 

tendências da cultura digital. 

Assim, com a quebra e mudança de paradigmas, as corporações buscam 

melhorias na qualidade e mudança dos bens e serviços fornecidos, principalmente 

através da implantação de atividades digitais, apoiadas pela adoção de softwares 

específicos, os quais favorecem o surgimento dos chamados ambientes digitais. 

Conforme afirmam Bermudez e Tortorella (2014), a ambiência digital reflete as 

estruturas de comunicação complexas e autorreconfiguráveis, com potencial de 

geração de fluxos de informações com valor perceptível, bem como a difusão de 

mecanismos pluridirecionais, descentralizando os meios de trabalho corporativos e a 

verticalidade das relações corporativas. 

Santos e Valentim (2014) corroboram as ideias de Bermudez e Tortorella 

(2014) dizendo que as atividades empresariais se baseiam em ciclos e, por sua vez, 

o ciclo das informações pode não ocorrer de acordo com os levantamentos 

realizados, dificultando assim a garantia de que sempre haverá um retorno vantajoso 

ao ambiente organizacional. Wilson (2006) explica que o valor percebido após a 

construção de todas as atividades depende de diversos fatores, tais como o clima e 

a cultura organizacional. Dessa maneira, o contexto social e cultural afeta 

diretamente no comportamento dos procedimentos organizacionais em relação à 

informação e à produção do conhecimento corporativo. 

 Assim sendo, como em qualquer outra área, o gerenciamento é 

fundamental para acompanhar o andamento das atividades e processos dentro da 

organização. É com essa visão que Brocke e Rosemann (2014) destacam a gestão 

de processos empresariais como um dos fatores principais para o sucesso das 

inovações e otimizações de processos.  

Essa otimização de processos empresariais faz parte de um dos itens que 

são fundamentais para a sobrevivência das corporações no cenário competitivo 

atual, já que a mudança e a melhoria em busca da qualidade devem partir de uma 

análise cautelosa e criteriosa, observando os detalhes envolvidos na construção dos 

produtos e serviços (KIM; KIM; KOH, 2014). Vale destacar ainda que a análise de 

negócio faz parte de um conjunto de metodologias em prol da gestão corporativa, 

que estão envolvidas nos mais diversos níveis organizacionais, possibilitando a 
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compreensão das reais necessidades e desejos das partes envolvidas, tais como 

gestores e/ou stakeholders, colaboradores, parceiros e clientes (BALDAM, VALLE; 

ROZENFELD, 2014). 

De acordo com as ideias apresentadas, caracteriza-se como gestão de 

processos empresariais a abordagem estruturada empregando métodos, práticas de 

gestão, medidas, políticas e ferramentas de software, com o intuito de coordenar e 

otimizar continuamente as atividades e os processos de uma organização. Nesse 

sentido, essa otimização de atividades e processos precisa ser gerenciada em 

diferentes níveis de escopo e autoridade. Preponderantemente, os gestores 

precisam compreender os problemas, focar na análise de alternativas, e dar forma 

ao desenho empresarial (BROCKE; ROSAMANN, 2014). 

Ao realizar a gestão de processos, torna-se importante compreender o 

desenho da estrutura organizacional, pois esse entendimento proporcionará a 

construção da competitividade no mercado. Esse fator força as organizações a 

lidarem com alterações nos seus procedimentos, influenciadas por exigências de 

mercado (de consumidores e de governo). A partir desses fatores é possível dizer 

que as corporações buscarão métodos e técnicas capazes de manter a qualidade de 

seus produtos e serviços com o menor custo possível (SANTOS; VIEIRA, 2011). 

Com isso percebe-se que a alteração dos métodos e das atividades 

corporativas, em muitas situações, precisa passar por modificações planejadas e 

controladas, com o intuito de observar os impactos correspondentes e seus 

respectivos efeitos. Busca-se com o desenvolvimento dessas técnicas, proporcionar 

informações capazes de dirimir o sentido dos processos da empresa, para alcance 

das melhorias necessárias ao atendimento das demandas de consumo dos produtos 

e serviços (WERKEMA, 2013). 

Por outro lado, no que se refere à excelência dos processos empresariais, 

aponta-se que esse item está associado a uma característica denominada 

como baseline (linha base modelo) de todas as medidas significativas de 

desempenho competitivo das organizações. De acordo com Rainer e Cigielski 

(2012), diante do turbulento cenário competitivo empresarial, é essencial para as 

organizações adotarem estratégias, de modo a trabalhar medidas que consigam: 
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-  satisfação dos clientes (internos e externos), como resultado da 

otimização e alinhamento de processos de negócio, atendendo às suas 

necessidades, assim como suas vontades e desejos; 

-  redução de custos, otimizando as operações dos processos entre a 

corporação e os fornecedores; 

-  qualidade, como resultado da otimização dos processos de design, 

desenvolvimento de produtos e produção; 

-  produtividade, por meio da otimização dos processos de trabalho de 

cada indivíduo. 

Werkema (2013) complementa a discussão ressaltando que uma das 

técnicas de otimização de processos é o chamado método de superfície de 

resposta, o qual se mostra especialmente adequado quando é necessário projetar 

um novo processo, ou provocar mudanças substanciais no processo existente, de 

modo que a meta de melhoria possa ser atingida. Já outra técnica de otimização que 

pode ser utilizada é a operação evolutiva, que é muito apropriada como meta de 

melhoria, pois é obtida por meio do ajuste contínuo dos processos já existentes. 

Tendo por base a adoção das técnicas de otimização e as modificações 

ocasionadas em processos empresariais, vale destacar que TIC é um dos fatores 

decisivos para mudanças em uma abordagem operacional, de modo a garantir a 

eficiência e a efetividade das atividades empresariais (SILVA; MOTTA, 2012). 

Entretanto, enquanto os gestores empresariais não se decidirem pela análise, 

desenho, redesenho, modelagem, melhoria, organização, documentação, otimização 

e gerenciamento dos processos empresariais, o descontrole operacional seguirá 

impactando negativamente a eficiência e a lucratividade da instituição, desgastando 

as relações, principalmente com os usuários finais dos serviços prestados (CRUZ, 

2008).  

Trazendo isso para a realidade do cenário atual, percebe-se que grande 

parte das empresas optou por investir em inovações de processos apoiados pelo 

uso das tecnologias da informação e comunicação, com o propósito de melhorar o 

desempenho organizacional. Entende-se que as tecnologias da informação e 

comunicação se tornaram essenciais ao processo decisório corporativo, permitindo 

uma efetiva base de informações para a realização de escolhas (PAULA; VALLS, 

2014).  
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2.2 Impacto das Tecnologias da Informação e Comunicação em Processos 

 

Nota-se que nas últimas décadas, o mundo está direcionado para a nova 

realidade econômica da inovação, seja em processos, produtos ou serviços. Em 

elementos organizacionais, ambientais e tecnológicos, são aprimoradas novas 

formas de trabalho e, consequentemente, são formados contextos de negócios 

completamente acirrados e competitivos, capazes de gerar demandas de produtos e 

serviços exigindo decisões estratégicas corporativas (SIQUEIRA; CRISPIM, 2014). 

Outro fator que implica no desenvolvimento das estratégias corporativas é o fato de 

que as tecnologias podem dinamizar o tempo e as formas de produção de bens ou 

serviços, permitindo o progresso social e econômico.  

Por outro lado, compreende-se que no ambiente corporativo, seja um 

modelo de negócio de gestão privada ou pública, há uma preocupação com recursos 

capazes de orientar e catalisar mudanças, renovar e propor meios para a realização 

das metas institucionais (LUNA et al., 2010). Cabe ressaltar que, sob outra 

perspectiva, existe uma forte pressão mercadológica motivada pelo alcance de uma 

vantagem de oportunidades ambientais em realizar a adoção de recursos 

tecnológicos, exigindo dos gestores decisões estratégicas (ABDUL HAMEED; 

COUNSELL, 2012). 

Nesse aspecto, Barbosa e Nassif (2012) destacam que as tecnologias 

possuem uma relação direta com o desempenho organizacional, pois conseguem 

propagar informações e conhecimentos, que serão de grande valia para a 

continuidade organizacional. Em detrimento dessa realidade, busca-se traduzir as 

ações em resultados, tendo em vista o alcance das metas planejadas. Contudo, 

dentro do desenvolvimento das estratégias de utilização de tecnologias da 

informação e comunicação, os executivos preocupam-se com fatores como tempo, 

custo e escopo, além de projetos de implantação ligados à realidade da corporação 

(ABDUL HAMEED; COUNSELL, 2012). 

Para uma decisão assertiva a respeito das tecnologias a serem utilizadas 

dentro de uma corporação, é imprescindível a compreensão das TICs, que podem 

ser definidas como um conjunto integrado de componentes interligados de maneira 

interdisciplinar (ALWAHAISHI; SNÁSEL, 2013). Sob esse ponto de vista, entende-se 

que a tecnologia também pode ser definida como métodos, processos, sistemas e 

habilidades aplicados à transformação de recursos em saídas, ou seja, a aplicação 
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sistemática do conhecimento científico em um novo produto, processo ou serviço 

(BATEMAN; SNELL, 2007).  

Consequentemente, a tecnologia da informação e comunicação atinge a 

função de item elementar à gestão das informações, bem como controle para 

otimizar o ambiente de trabalho, oportunizando a geração de dados entre todos os 

níveis organizacionais (PINHEIRO, 2010).  

Na mesma linha de pensamento, Medeiros Junior, Perez e Lex (2014) 

apontam que a tecnologia da informação e comunicação pode ser definida como um 

agrupamento de atividades e decisões, providas por recursos de computação. Os 

autores ainda argumentam que as definições acerca das tecnologias estão 

associadas ao fato de que grande parte dos recursos tecnológicos trabalham com 

diversas funcionalidades (computacionais ou não computacionais), que têm o 

potencial de designar estratégias, regras e procedimentos por meio do uso das 

informações. 

Para Greef e Freitas (2011), a TIC é constituída a partir do emprego de 

técnicas eficientes e eficazes, para as áreas operacionais, gerenciais e estratégicas, 

contribuindo para a redução de gastos, rendimento de produtividade, surgimento de 

novos mercados, melhoria de relacionamento com clientes e fornecedores, 

reconhecimento do mercado de atuação e da situação econômica, bem como para 

auxiliar nas atividades corporativas. Por sua vez, Ferreira e Cherobim (2012) 

apresentam que é perceptível o quanto a sociedade moderna atual tornou-se 

dependente de tecnologias, seja para alcançar a qualidade em suas atividades, ou 

para o aprimoramento das relações entre os membros das atividades 

organizacionais. 

Nesse contexto, nos dizeres de Santos e Vieira (2011), as empresas 

tendem a adotar inovações que possibilitem a implantação de características 

diferentes das de seus concorrentes, e que permitam a qualificação de seus 

processos. Com isso, faz-se necessário que as corporações tenham em mãos fontes 

confiáveis, seguras e rápidas para a tomada de decisão. É nesse instante que os 

métodos tecnológicos apoiam as corporações, pois tornam possíveis as ampliações 

dos valores e a disponibilidade das informações, sugerindo processos inovadores de 

trabalho nas empresas. 

Ao se proporem novas formas de atuação para as atividades da 

corporação, bem como o melhoramento dos métodos de trabalho, entende-se que 
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as tecnologias possuem diferentes papeis dentro da empresa, tais como: apoio às 

atividades; geração de valores; meios de construção de produtos/serviços e recurso 

de integração de funções internas e externas (GREEF; FREITAS, 2011). Ramos e 

Mota (2014) complementam as ideias apresentadas dizendo que as corporações 

buscam empregar, de maneira mais adequada, as tecnologias próximas às suas 

necessidades, assim como também às suas realidades. 

Nesse sentido, na visão de Spanhol et al. (2009), identifica-se que a 

utilização das TICs dentro das corporações inclui a construção de mecanismos 

habilitados a apoiarem as regras e processos de negócio e, por conseguinte, a TIC 

passa a ser percebida, perante as corporações, como um item essencial à sua 

sobrevivência.  

Desse modo, reitera-se que a tecnologia da informação e comunicação 

tem atuado como suporte às transações e criações de dados, possibilitando o 

trabalho tático e estratégico como ferramenta provedora de informações para todos 

os níveis organizacionais, em suas respectivas tomadas de decisões, 

caracterizando-se, assim, como uma forma de inovação nas atividades corporativas 

(DEĞERLI; AYTEKIN; DEĞERLI, 2015).  

Os impactos das TICs dentro das empresas são relevantes, tendo em 

vista as transformações constantes pelas quais passam durante seu funcionamento. 

Ao mesmo tempo, cabe ressaltar que, por meio dessas transformações, as 

corporações dão início ao desenvolvimento de diferenciais competitivos. Nesse 

sentido, observa-se que as tecnologias são apropriadas para direcionar a criação de 

novas oportunidades, capazes de qualificar os processos e otimizar recursos 

corporativos (BRODBECK; HOPPEN, 2003).  

Oliveira, Maçada e Oliveira (2015) demonstram que as tecnologias têm 

sido estudadas com maior frequência nos últimos anos, pois a utilização dos 

recursos que oferecem pode alterar a forma pela qual são conduzidos os processos 

empresariais e, dessa forma, devem ser considerados itens tais como tempo, 

capacidade e recursos envolvidos. Tais percepções levam à compreensão de uma 

crescente preocupação com os impactos em fatores como o valor percebido por 

clientes e equipe de trabalho, mudanças nas estruturas de negócio, além das 

mudanças vindouras, mediante as necessidades do ambiente externo e interno 

(BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT, 2012). 
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Do mesmo modo, os efeitos da implantação de recursos de tecnologia da 

informação podem auxiliar na obtenção de redução de custos de atividades 

produtivas, através do desenvolvimento de serviços melhorados, bem como maior 

qualidade nos processos produtivos, agregando valor aos produtos e serviços 

(PAIVA; FINGER; TEIXEIRA, 2014). 

Sob outro olhar, é certo que os impactos tecnológicos estão associados 

aos aspectos de utilidade e aplicabilidade na organização, tendo como base a visão 

dos seus utilizadores. Assim, as tecnologias podem ser incluídas como recursos que 

alteram as formas e as operações corporativas. Medeiros Junior, Perez e Lex (2014) 

colaboram com os dizeres de Diehl, Testa e Luciano (2014), demonstrando que as 

TICs podem contribuir com as empresas nos seguintes aspectos:  

- relacionamento, pois conseguem redesenhar a forma pela qual as 

organizações se relacionam, permitindo uma melhoria no que diz 

respeito a seus ambientes e tornando mais eficiente e eficaz a 

comunicação com seus clientes e fornecedores;  

- customização de atividades em massa, o que permite que processos 

antes estáticos possam ser qualificados e ofereçam aos clientes, em 

algumas situações particulares, a participação no desenvolvimento de 

produtos ou serviços;  

- desenvolvimento de novas oportunidades de negócio ao proporcionar 

informações precisas para que as instituições tenham a capacidade de 

criar novos modelos de negócios, por meio de informações dos clientes 

e fornecedores. 

De acordo com essas ideias, observa-se que as tecnologias são capazes 

de proporcionar inovações, as quais envolvem muito mais do que alterações em 

processos e implementações tecnológicas, incluindo conexões, influências, 

interações, relacionamento entre empresas, governos e institutos. Assim, para que 

exista a inovação, é imprescindível que as conexões sejam estabelecidas e, ao 

mesmo tempo, funcionem de maneira correta. Outra característica importante a 

destacar, é que as inovações em uma corporação não podem ser limitadas apenas 

ao desenvolvimento de produtos, visto que os conceitos inovadores também estarão 

ligados à construção de serviços (LORENZETTI et al., 2012).  

Para Sala-I-Martin et al. (2013), fundamentalmente a inovação é um 

processo intimamente ligado à pesquisa, à experimentação, ao desenvolvimento e à 



37 
 

implantação de novos produtos, serviços e abordagens organizacionais, além do 

fato de que a tecnologia pode estar ligada diretamente ao desenvolvimento da 

inovação, pois os itens tecnológicos são capazes de proporcionar a criação de 

novos produtos/serviços, além de permitir o aperfeiçoamento das próprias 

tecnologias ou produtos/serviços já existentes (HSU, 2010). 

Nota-se, em um outro conceito apresentado por Lorenzetti et al. (2012), 

que as inovações tecnológicas no meio corporativo envolvem um conjunto de 

atividades sócio técnicas, aptas a empregar melhor perspectiva a uma dinâmica de 

construção de produtos ou serviços. A partir dessas informações, observa-se que as 

inovações propiciam às organizações mecanismos para suporte à tomada de 

decisões, agilizam os trabalhos e, em algumas situações, têm impactos, visto que 

podem estar associadas a fatos como as mudanças de regras de mercado, o 

desenvolvimento de novas tecnologias, propiciando a quebra de expectativas quanto 

ao sucesso (BRODBECK; HOPPEN, 2003). 

Evidencia-se, assim, que existem diversos aspectos a respeito dos efeitos 

e causas acerca das inovações de processos no meio corporativo, tendo como 

característica básica que, por meio da implantação de novas tecnologias, itens como 

produtividade e desempenho organizacional, aumento das vendas, melhoramento 

de relacionamento com os clientes, elevação dos níveis de eficiência dos processos 

de negócios e redução dos custos, transformarão e aprimorarão a construção de 

vantagens competitivas (MEDINA-QUINTERO; MELCHOR; ABREGO, 2015). 

 Dentro das implicações das tecnologias nas organizações, é importante a 

compreensão da ligação com as empresas, conforme demonstra a Figura 3. 
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Figura 3. Representativa do impacto na perspectiva de utilização, por 
                parte dos usuários de tecnologia da informação e 

comunicação 
Fonte: Adaptado de Diehl, Testa e Luciano (2014) 

 

A partir da observação e entendimento da Figura 3, as tecnologias da 

informação e comunicação podem assumir diferentes visões. Nesses aspectos 

Diehl, Testa e Luciano (2014) destacam:  

- a aceitação da TIC, a qual aborda as ideias das expectativas dos 

usuários quanto aos novos recursos e influencias em suas atividades; 

- a utilização da TIC, abordando o uso e as etapas de adaptação às 

novas realidades dos procedimentos; 

- a resistência às tecnologias, que consiste em ter como resultados as 

etapas de aceitação (adaptação) e as dificuldades (resistências) 

impostas pela quebra de paradigmas. 

Desse modo, é preciso que as corporações consigam empregar as TICs 

nos métodos organizacionais, alinhadas com as estratégias empresariais, para que 

sejam desenvolvidas as competências necessárias à construção do plano 

estratégico de negócio, possibilitando o alcance de todas as potencialidades 

almejadas.  

Fink (2011) afirma que existe ampla discussão quanto às maneiras que os 

recursos tecnológicos são implementados e implantados, no intuito de compreender 

as potencialidades e, assim, aumentar a produtividade das empresas e ajudá-las a 
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tornarem-se mais competitivas globalmente. Com isso, é possível observar que as 

tecnologias, dentro das empresas, funcionam como mecanismos para transformação 

de ideias e valores em insumos para a tomada de decisão (DIEHL; TESTA; 

LUCIANO,2014). 

Por consequência, segundo afirmam Baldam, Vale e Rozenfeld (2014), as 

organizações que estão baseadas em processos têm procurado alinhar as 

estratégias corporativas aos seus processos de uma forma competitiva, focando no 

desenvolvimento da qualidade e da eficiência dos bens e serviços finais. Nesse 

sentido, os recursos tecnológicos são capazes de ampliar as formas de 

comunicação dentro da corporação, permitindo o fortalecimento das competências 

internas. 

 Entende-se, assim, que as mudanças organizacionais relativas à adoção 

de tecnologias não ocorrem de forma rápida, pois é necessário que os processos 

estejam de acordo com os objetivos tecnológicos e que haja participação de todos 

os envolvidos da empresa. Portanto, é preciso haver um intercâmbio entre os 

compromissos e os interesses, nos âmbitos coletivos e individuais nas corporações 

(LAURINDO et al., 2001). 

Desse modo, por meio do apoio das inovações tecnológicas, é possível 

garantir uma sinergia empresarial, pois a TIC municia-se de modernas ferramentas 

baseadas em computadores, banco de dados, sistemas de comunicação de voz, 

processamento de dados e imagens, dentre outros recursos, objetivando garantir a 

integridade sistêmica da empresa (FOINA, 2009). 

Na busca do alinhamento da otimização de processos organizacionais e 

integridade dos processos da empresa, conforme afirma Ray (2011), compreende-se 

que, potencialmente, as iniciativas de gerenciamento de mudanças mais complexas 

impactam, principalmente, suas estruturas departamentais, o que exige uma sinergia 

de modo a garantir a integridade e a veracidade das informações. 

Assim sendo, Lyra (2008) afirma que as tecnologias utilizadas na 

empresa para o tratamento de informação acabam se tornando um consistente 

arcabouço tecnológico, que visa suportar os sistemas, as normas e os 

procedimentos que tratam as informações fluidas por esses recursos tecnológicos. 

Entretanto, a ênfase na administração desses processos faz com que investimentos 

sejam realizados com o intuito de garantir a integridade e, principalmente, a 
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segurança das informações, as quais estão integradas por meio dos departamentos 

empresariais.  

Diante dessas prerrogativas, Foina (2009) argumenta que a administração 

é responsável pelo gerenciamento dos recursos alocados em cada setor, sendo que 

nesse aspecto, devem-se utilizar as potencialidades humanas operacionais, 

gerenciais e executivas para poder recolher, sintetizar, analisar e transmitir as 

informações necessárias ao desenvolvimento e à continuidade, caracterizando-se 

assim, a sinergia empresarial, pelo fato dos colaboradores estarem cientes das 

preocupações e dos objetivos da corporação. 

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) demonstram como a TIC interliga-se 

aos atores empresariais, conforme detalhado na Figura 4. 

 

 
FIGURA 4. Representativa do encontro dos processos entre fornecedores (empresas) 

e clientes a partir da utilização de tecnologias da informação e 
comunicação. 

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014). 

 

Detalhando-se a Figura 4, tem-se que no item especificado pela letra A, 

ocorre um contato direto entre o cliente e a corporação fim, sendo que nessa 

situação a tecnologia passa como item despercebido para o cliente, pois as TICs 

não estão envolvidas nos processos organizacionais de forma direta, e o produto/ 

serviço final não tem qualquer vínculo com os recursos tecnológicos em ambas as 

partes.  

Já o modo B apresenta que as tecnologias vão de encontro à 

necessidade apenas do fornecedor de produtos ou serviços, uma vez que o valor 
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não será percebido de forma direta pelo cliente, por não ter o contato com o recurso 

tecnológico, especificando assim, apenas o apoio da TIC. 

Por sua vez, o modo C apresenta o encontro de produtos/serviços 

facilitados pela tecnologia, sendo um fator importante em seus processos tanto para 

o cliente quanto para a empresa fornecedora, de modo que os dois envolvidos 

tenham acesso a essa tecnologia. Por outro lado, a perspectiva apresentada pela 

alternativa D é denominada como incidência dos produtos/serviços mediados pelas 

tecnologias pois, a partir dessa visão, os clientes e fornecedores possuem o recurso 

tecnológico como facilitador das atividades fins. 

Por fim, o item E mostra o encontro de produtos/serviços gerado pelas 

tecnologias, sendo o fornecedor dos serviços e produtos desconhecido 

parcialmente, ou totalmente, por parte dos clientes. Nesse sentido, a tecnologia atua 

como um mecanismo que realiza a própria interação com o cliente, conhecida em 

algumas situações como processos de autoatendimento. 

Portanto, a partir das ideias apresentadas na Figura 4, observa-se que, 

nas visões A, B e C, os clientes interagem diretamente com os fornecedores a partir 

das necessidades de cada indivíduo, tendo a tecnologia como um recurso opcional, 

que não é percebido diretamente pelo cliente. Já as opções D e E apresentam-se 

como uma nova forma de entregar valor aos clientes, onde a tecnologia deixa de ser 

um plano de fundo para atuar como um mecanismo integrado dos processos. Dessa 

maneira, essas duas últimas visões apontam que o foco é no resultado esperado 

pelos consumidores, permitindo à organização compreender a agregação de valor, 

bem como desenvolver diferenciais de mercado (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 

2014). 

Contudo, quando as organizações não são capazes de perceber que, por 

mais que a tecnologia seja inovadora, ela por si só não trará resultados competitivos, 

há uma falha de desempenho, porque os resultados só serão alcançados quando a 

corporação for capaz de utilizar a TIC de forma contínua (SILUK; DALL NORA, 

2011). Dessa forma, a real percepção das capacidades e potencialidades 

alcançadas através das tecnologias, somente se dará a partir de uma série de 

esforços em prol da utilização e da compreensão correta dos recursos tecnológicos 

que, por fim, poderá propiciar a construção e alcance dos resultados esperados por 

meio dos ativos tecnológicos (OLIVEIRA; MAÇADA; OLIVERA, 2015). 
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Deduz-se, com base nos fatos apresentados que, ao se implantarem 

recursos tecnológicos, serão criadas rotas de otimização de tempo, custo e 

qualidade, relativos à construção de produtos e/ou serviços, dando apoio 

significativo aos processos de negócio, tanto do ponto de vista de colaboradores 

internos quanto externos (KLUMB; DE AZEVEDO, 2014). 

Cabe ressaltar que a decisão dos executivos sobre quando adotar uma 

tecnologia da informação e comunicação depende do entendimento claro acerca das 

suas vantagens potenciais, assim como da capacidade da organização, sabendo 

que a tecnologia apresenta um desenvolvimento contínuo, facilitando o seu uso e a 

sua adaptação às várias estratégias empresariais (BATEMAN; SNELL, 2007). De 

acordo com Bateman e Snell (2007, p. 557), “o momento apropriado para uma 

organização adotar inovações tecnológicas é aquele em que os benefícios da 

mudança para a tecnologia suplantam os custos e riscos envolvidos. ” 

A partir desse contexto, torna-se importante também, que os gestores 

suscitem a participação de seus colaboradores nos processos, bem como os 

atualize, proporcionando melhoria no desempenho de suas tarefas e, 

consequentemente, maior tranquilidade no trabalho (ROSINI; PALMISANO, 2012). 

Assim, as tecnologias possibilitam também o desenvolvimento e o 

aprimoramento de uma infinidade de atividades ligadas aos processos empresariais, 

permitindo a gestão e a manutenção da qualidade. O uso correto das TICs gera os 

acompanhamentos quantitativos e qualitativos quanto aos aspectos de qualidade, 

eficiência, eficácia, efetividade e gestão das informações. Dessa forma, as 

organizações, para atingirem os objetivos de negócio no mundo contemporâneo, 

necessitam que os requisitos de negócios sejam acompanhados pelas tecnologias, 

fato que se torna perceptível quando se analisam os indicadores de desempenho da 

corporação após a criação e o melhoramento dos processos empresariais. (KLUMB; 

DE AZEVEDO, 2014). 

Portanto, nos dizeres de Barbosa e Nassif (2012), a utilização de TICs, 

propicia às empresas um direcionamento à informação, desenvolvendo um conjunto 

de novas regras, havendo a necessidade destas estarem intrinsicamente ligadas às 

estratégias das organizações, possibilitando o gerenciamento de capacidades, 

práticas, comportamentos e valores informacionais.  
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2.3 Alinhamento das Estratégias de Negócio com as Tecnologias 

 

De acordo com Corniani (2015), as empresas necessitam constantemente 

melhorar seus produtos e serviços no intuito de desenvolver um diferencial 

competitivo, gerando continuamente novas formas de trabalho, bem como o 

melhoramento de atividades, pois o impulso para a melhoria do desempenho 

operacional tem sido uma preocupação constante, em especial a partir do início do 

século XX. A partir dessas características as empresas precisaram tornar-se mais 

proativas, flexíveis e predispostas a mudanças, o que exige um estreitamento entre 

regras da corporação e objetos das tecnologias (BEUREN, 2011).  

A busca por alinhamento de estratégias com as tecnologias parte da 

necessidade da alta gestão em possibilitar a padronização, organização e controle 

de documentos e atividades, com o intuito de otimizar o desenvolvimento de 

produtos e serviços. Outro fator importante na compreensão dos processos 

alinhados com as estratégias é permitir a ampliação do negócio. Essa necessidade 

impulsiona as empresas a manterem uma gestão efetiva dos recursos tecnológicos 

(ROCHA et al., 2014).  

A TIC possibilita às empresas serem mais competitivas, melhorando suas 

estruturas, pois os recursos tecnológicos dão à organização mecanismos que 

alteraram significativamente o padrão dos processos e o acesso às informações. 

Com isso, as implementações de tecnologias devem estar associadas aos aspectos 

de negócio de cada corporação, pois Laurindo (2003, p.59) ressaltam que “Uma boa 

estratégia de TIC depende da escolha e da implantação das aplicações de TIC 

‘corretas’ que estejam em estreita relação com a estratégia de negócios de uma 

empresa”.  

Para Reis (2008), a predisposição da empresa em fazer o uso de 

tecnologias, dentro de seus processos, desde os mais básicos aos mais avançados 

e complexos é, em grande parte, influenciada pelo mercado, assim como pelo clima 

concorrencial no qual a empresa encontra-se inserida. Portanto, a inovação é 

sempre uma quebra de paradigma, existindo a possibilidade do fracasso, que pode 

advir de avaliações incorretas quanto aos resultados das novas trajetórias do 

mercado. Nesse sentido, é fundamental que a empresa esteja bem preparada para 

lidar com os tipos de estratégias empresariais, conforme ilustra o Quadro1. 
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    Quadro 1. Tipos de estratégias empresariais. 

Tipo de Estratégia Característica 

Ofensiva 
Usada por um número menor de empresas, busca-se uma 
posição de liderança técnica e de mercado, tendo a iniciativa 
de inovar e de disputar com seus concorrentes. 

Defensiva 
Prende-se ao fato de aproveitar-se dos eventuais erros dos 
pioneiros. As empresas investem em inovação, porém com 
custos inferiores. 

Imitadora 
A informação torna-se essencial para decidir o que imitar, e 
as empresas possuem forte capacidade de engenharia e 
desenho de produção. 

Dependente 
Empresas que adotam essa estratégia são rotineiras e 
conservadoras, geralmente subcontratadas, respondendo a 
situações que afetam empresas de maior porte. 

Tradicional 
Seus produtos não são alterados, independentemente da 
concorrência e o mercado. 

Oportunista 
Sobrevivem em fatias de mercado bem particulares, que 
aderem completamente. 

    Fonte: Adaptado de Reis (2008). 

 

Pode-se verificar por meio do Quadro 1, que as tecnologias podem ser 

empregadas de formas diferentes a partir das estratégias de inovação de cada 

organização (CASTRO, 2004). 

Tem-se então que, a estratégia empresarial de inovação ofensiva apoia-

se na busca por liderar tecnicamente o mercado, baseando-se nos pontos 

essenciais, com um relacionamento mais próximo ao mundo corporativo, ou seja, 

criar produtos e, a partir dos lançamentos, estar à frente dos concorrentes. Por outro 

lado, a estratégia defensiva tende a ser utilizada por empresas avessas aos riscos, 

as quais realizam estudos e desenvolvimento de produtos/serviços, porém optam 

por compreender os concorrentes do mercado, atuando de uma forma mais 

precavida (CASTRO, 2004). 

Já a estratégia imitadora trabalha os aspectos de competição com o 

mercado, tendo custos menores, por meio do desenvolvimento de produtos 

semelhantes, ou até iguais em algumas situações. Outra característica é a estratégia 

dependente, que trabalha com empresas que não possuem (geralmente) pesquisa e 

desenvolvimento, cujos processos são subordinados a outras organizações (ANJO 

et al., 2012) 

Já a estratégia tradicional, conforme exibe o Quadro 1, é aquela que não 

mantém atividades de pesquisa e desenvolvimento, e é dependente de que os 
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gestores ou empresários tenham visão, demandando o mínimo de pesquisa e 

desenvolvimento. Por fim, tem-se a estratégia de inovação oportunista, destinada a 

trabalho de empreendedores e/ou gestores que possuem grande capacidade de 

identificar produtos ou serviços dos quais os consumidores necessitam, 

compreendendo assim uma visão diferenciada das demais organizações do 

mercado (SANTOS; PINHO,2012). 

Anjo et al. (2012) demonstram que o desenvolvimento das inovações, por 

meio de qualquer que seja a estratégia, é capaz de transformar a economia e 

também toda a profundidade e estrutura da sociedade. Isso porque as inovações 

transformam a realidade social e econômica por ampliarem a capacidade de 

geração de valores.  

Dessa forma, as empresas que se destacam no mercado fazem o uso de 

recursos eficientes para gerir suas atividades, uma vez que as corporações optam 

por tecnologias que lhes sejam mais favoráveis e mais adequadas às suas 

estratégias. Assim, a implantação de tecnologias da informação e comunicação 

dentro dos processos torna-se altamente relevante para o sucesso e sobrevivência 

dos negócios (KLUMB; DE AZEVEDO, 2014). 

Constata-se que, a visão das TICs como potencial estratégico 

competitivo, tem sido amplamente enfatizada e discutida no ambiente corporativo, 

pois as tecnologias, aliadas aos processos empresariais, deixaram de ser apenas 

uma ferramenta (recurso) de sustentação das operações existente no negócio, 

passando a ser a saída que viabiliza a implantação e o desenvolvimento de novas 

estratégias empresariais (LAURINDO, 2003). 

Entretanto, vale destacar que um fator preponderante no instante de 

alinhar as estratégias às tecnologias é o modo como serão trabalhadas, podendo ser 

internas (equipes especializadas) ou utilizar processos de terceirização 

(desenvolvido por outras empresas). Com o avanço tecnológico, o foco das 

empresas de terceirização de serviços na área de tecnologias tem crescido 

exponencialmente por ser, em algumas situações, um tanto quanto mais fácil. A 

proposta é terceirizar as atividades das TICs que são oferecidas como serviços, 

principalmente os de softwares, utilizando as infraestruturas de hardware das 

empresas clientes. Tal tendência acentuou-se com o passar do tempo, 

principalmente diante das vantagens corporativas que tal terceirização proporciona 

(TONSIG, 2008).  
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Tendo como base essas informações, identifica-se que grande parte das 

organizações está motivada quanto à adoção de tecnologias em seus processos por 

meio da terceirização, uma vez que os problemas gerais para colocar todos os 

recursos funcionando ficam por parte da empresa contratada. Porém, cabe lembrar 

que, em determinadas situações, as empresas contratantes devem analisar os 

riscos que assumem diante da exposição de suas informações e dados a empresas 

prestadoras de serviços (PRADO, 2011). 

Segundo Alderete (2013), a utilização de terceirização nos processos 

empresariais não é uma tarefa estrita das empresas do século XXI, já que desde a 

década de 1980 diversas formas de terceirização foram empregadas pelas 

empresas. Outro fato importante a respeito das atividades de contratação de 

serviços especializados para exercerem uma função dentro da empresa contratante, 

envolve, em determinadas situações, a compreensão das capacidades da 

corporação, bem como a capacidade de criar relacionamentos mais próximos, que 

possibilitem aos membros dos processos participarem de uma variedade de outros 

processos que, por sua vez, melhorem o desempenho organizacional e as 

vantagens competitivas.  

 Complementando, pode-se citar Tonsig (2008), segundo o qual a decisão 

pela terceirização da tecnologia da informação, por meio da utilização das 

infraestruturas tecnológicas envolvendo hardware e software, também leva em 

consideração a premissa de que as empresas terceirizadas são dotadas de 

experiência, domínio tecnológico e especialização em áreas específicas, além de 

oferecer suporte rápido e eficiente. Comumente, as empresas possuem razões 

diferentes para a terceirização, mas, no entanto, dois dos principais motivos que 

levam a esse movimento é a redução de custos e a possibilidade de inovar 

processos utilizando ERP’s (BORBA; LUCONI; ENGEROFF, 2007). 

 Sendo assim, a confiança torna-se fator preponderante no relacionamento 

entre empresa e terceirizada. Segundo Blackshaw (2010), a confiança é essencial 

para se obter credibilidade, implicando na capacidade de confiar, de depender da 

empresa por meio de seus produtos e ou serviços, assim como aceitar e acreditar 

nas mudanças propostas por meio de inovações de processos empresariais. No 

Quadro 2 é possível verificar as razões que levam à resistência às mudanças.  
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    Quadro 2. Razões gerais para resistência às mudanças 

Tipo de Razão Característica 

Inércia 
As formas tradicionais de realizar os processos empresariais são 
fáceis e confortáveis e, portanto, não há necessidade de 
incomodar o ambiente e propor coisas novas. 

Momento 
Oportuno 

A resistência é justificada por ser um momento inadequado. 

Surpresa 
A mudança, sendo repentina, inesperada ou extrema, pode fazer 
com que a resistência aumente. 

Pressão dos 
pares 

Em muitas situações, as equipes de trabalho contribuem para 
resistir a novas ideias, ou seja, a equipe pode ganhar força para 
se opor à determinada mudança. 

Interesse 
próprio 

A resistência ocorre quando os funcionários acham que certas 
mudanças podem prejudicá-los. 

Mal 
entendimento 

Os funcionários resistem a propostas de mudanças por não 
compreenderem bem a proposta dos diretores. 

Avaliações 
diferentes 

Discrepâncias de saberes dentro da organização faz com que as 
pessoas realizem avaliações diferentes das mudanças propostas. 

Táticas da 
administração 

Em algumas situações, uma mudança bem-sucedida em uma 
determinada área da organização pode ser problemática ao ser 
transferida para outra área. Assim sendo, a direção tem 
dificuldades em conseguir o comprometimento de seus 
funcionários por tentar impor mudanças. 

Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (2007). 

 

Observa-se, a partir do Quadro 2, que é preciso acreditar e trabalhar 

com mudanças, mas para se obter êxito é fundamental superar as resistências. Os 

conceitos citados neste tópico levam a uma reflexão sobre como a resistência pode 

impactar a implementação de estratégias empresariais e, consequentemente, 

influenciar nos resultados das organizações, sejam positivos ou negativos. 

Portanto, o estabelecimento sistemático dos procedimentos empresariais 

pode melhorar significativamente as condições de trabalho e as decisões dos 

executivos na empresa e, assim, elevar sua competitividade e sobrevivência no 

mercado empresarial. Dessa forma, para estabelecer um processo, torna-se 

necessária a definição e a implantação de mecanismos que favoreçam essas 

melhorias (SPANHOL et al., 2009). 

Ao se definirem os processos alinhados às estratégias corporativas com o 

uso de tecnologias, é importante que as regras de negócio estejam bem 

estabelecidas, tendo a clareza das etapas de construção dos produtos e serviços, o 
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que resultará na visualização dos caminhos a serem seguidos pela empresa 

(BARBOSA; NASSIF, 2012). 

 Essa visualização do processo proporcionará a representação dos 

modelos de desenvolvimento da empresa para que as etapas sejam desenvolvidas 

com custos reduzidos, qualidade, eficiência e eficácia, além de disseminar de forma 

mais clara a comunicação, favorecendo o gerenciamento dos projetos empresariais 

e desempenhando um importante papel, que é o propósito das TICs, que atuam 

como uma ferramenta vital à existência da corporação.  

Percebe-se assim, que a tecnologia aplicada à gestão de processos gera 

informações amplas, as quais dão segurança e flexibilidade à alta administração dos 

negócios, para poder realizar a tomada de decisão com base nas realidades internas 

e externas de forma integrada e robusta. É, portanto, no intuito de realizar a 

integração das informações, que se dão os novos cenários corporativos, percebidos 

a partir dos anos 1990 no Brasil, com a utilização dos sistemas ERPs como 

ferramentas úteis à agilidade e à melhoria de processos coorporativos (SANTOS; 

MAÇADA, 2010). 
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3 SISTEMAS ERPs - ENTERPRISE RESOURCE PLANING 

 

Para Anacleto e Paladini (2014), as corporações passam por diversas 

pressões durante sua existência, sendo constantemente estimuladas a se 

reinventarem a fim de garantir sua sobrevivência no mercado. Para isso empregam 

mecanismos de produção de bens e serviços mais apurados, permitindo assim a 

quantificação e a gestão de riscos inerentes ao negócio. Essa tendência é motivada 

pelos resultados negativos que algumas organizações vêm sofrendo nas últimas 

duas décadas. Dessa forma as corporações optam pela utilização de tecnologias e 

sistemas de informações que resultem na alteração dos efeitos negativos. 

Do ponto de vista empresarial, um sistema de informação é um 

mecanismo capaz de auxiliar as atividades da corporação na produção de 

informação, a partir de uma realidade. Sob essa perspectiva, a construção de um 

sistema de informação sempre objetivou a elaboração, o monitoramento e a gestão 

de soluções, a partir de informações, com o escopo de desenvolver um sistema 

integrado (JUNIOR et al., 2012).  

Assim, percebe-se que as corporações estão utilizando os recursos 

tecnológicos como parte de suas arquiteturas de informações. A partir dessa 

realidade, as empresas começaram a buscar tecnologias capazes de proporcionar a 

interação entre as áreas das empresas e os processos organizacionais, auxiliando 

na continuidade e sobrevivência no mercado (OZEN; BASOGLU; DAIM, 2008). 

Uma vez que as empresas têm que se reinventar constantemente, com o 

desenvolvimento de novas propostas de trabalho e novas dimensões do negócio, a 

partir das implicações internas (produção, custos) e externas (governo, mercado, 

competitividade), surge a necessidade de cada vez mais interligar atividades através 

da adaptação de sistemas ERPs para as novas realidades (PADILHA; MARINS, 

2005). Contudo, cabe destacar que, no instante em que a corporação faz a adoção 

ou opção pela utilização de um ERP, ela está buscando alcançar alguns objetivos, 

os quais são comuns a grande parte das organizações. Essas metas são descritas, 

de acordo com Ozen, Basoglu e Daim (2008) como: 

1) Redução drástica do custo e do tamanho do departamento de 

informática da empresa; 



50 
 

2) Permitir a descentralização das atividades de processamento de 

informações, possibilitando a sua geração em tempo real para as 

tomadas de decisão; 

3) Capacitar a utilização de ferramentas tecnológicas que permitam a 

simplificação de processos, atividades e funções administrativas, 

gerando relatórios gerenciais que apresentarão informações dos 

processos de negócio, criando um controle e gestão efetiva do 

negócio; 

4) Criar uma base capaz de possibilitar o crescimento das atividades da 

corporação, mas que ao mesmo tempo possibilite a redução de custos; 

5) Alcançar o equilíbrio correto entre a descentralização e controle das 

funções administrativas, evitando duplicações desnecessárias, bem 

como garantindo uma sinergia corporativa e gerenciando os 

indicadores de desempenho;  

6) Capacitar a troca eletrônica de dados, informações e conhecimento, 

que serão geradores da redução de custos, a partir das demandas dos 

clientes; 

7) Empregar tecnologias apropriadas ao desenvolvimento de vantagens 

competitivas, mantendo o ritmo de produção de bens/serviços e 

garantindo o diferencial frente aos concorrentes. 

Através dessas metas, é possível observar que a tendência natural é a 

interligação e interação entre processos e informações organizacionais para agregar 

vantagens competitivas. Para tanto, observa-se que tais sistemas são constituídos 

em módulos parametrizados (conjunto de regras configuráveis), padronizados a 

partir das melhores práticas empresariais do mercado e, em algumas situações, são 

customizados a partir da realidade específica de cada corporação (ROSINI; 

PALMISANO, 2012).  

Assim, é pertinente explicar que as principais características de um 

sistema ERP são baseadas em soluções para os negócios, gerando resultados que 

tendem a apoiar os processos essenciais e funcionalidades administrativas, 

abarcando e dando significado à maioria das funções de negócios de uma empresa. 

O ERP apoia, em suma, uma diversidade de processos de negócios recorrentes, 

como processamento de pedidos de vendas ou processos de pagamento, atividades 
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de marketing, desenvolvimento de produto, entre outros. Dessa maneira, com a 

integração das etapas e processos, um ERP consegue direcionar vários setores com 

características muito diferentes (SOUSA; GIARDINO; TREZZA, 2011). 

Ao utilizar um ERP é necessário seguir uma série de etapas, pois o ciclo 

de vida desses sistemas exige algumas compreensões, tanto por parte da empresa 

na qual será implantado o sistema, quanto pelas pessoas que implantarão e 

utilizarão o software. As etapas que compõem o processo de aquisição de um ERP 

são decisão e seleção, implantação, estabilização e utilização, conforme ilustra a 

Figura 5. 

 

 
Figura 5. Representação do ciclo de vida de sistemas ERP. 
Fonte: Souza e Zwicker (2003). 

 

A primeira fase consiste em escolher o sistema que mais se ajusta à 

realidade da organização, tendo em vista as necessidades e os processos de 

negócio. Essa fase compreende a estipulação de prazos, a definição do escopo, as 

metas a serem cumpridas, bem como suas métricas, definição de responsáveis e 

envolvimento, e tarefa de cada participante do projeto, tanto em relação aos 

colaboradores quanto à equipe de consultores do fornecedor. Nesta etapa também 

são definidas as maneiras pelas quais os processos e operações terão início, com 

base em um cronograma pré-estabelecido (OLIVEIRA; MAÇADA; OLVIEIRA, 2015). 

Junior et al. (2012) caracterizam a segunda fase, denominada de 

implantação, como o direcionamento das decisões que influenciarão a forma das 

atividades serem desenvolvidas dentro da empresa. Portanto, é preciso que os 

executivos tenham, nesse momento, a compreensão clara dos processos de 
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negócio da organização. Mendes e Escrivão Filho (2007) corroboram dizendo que a 

implantação de qualquer tecnologia ERP com o fim de melhorar os processos, 

impacta, consequentemente, na arquitetura, nos modelos e, principalmente, nos 

processos de negócio. 

Tem-se, por sua vez, a fase de estabilização, na qual o ERP passa a ser 

parte integrante das atividades da organização e as pessoas já começam a vê-lo 

como um fator importante para a realização de suas atividades. Nesta fase, faz-se 

necessário que haja uma certa preparação por parte dos envolvidos e das equipes 

de apoio, pois a organização depende desse software para que seus processos 

fluam, o que, em alguns casos, aumenta a pressão para solução de eventuais 

problemas em tempo recorde (SOUZA; ZWICKER, 2003).  

Como última etapa, mostra-se que a utilização corresponde à fase na qual 

o sistema já faz parte do dia a dia da empresa, tornando-se assim, uma rotina 

intensa da corporação. Essa etapa oferece a possibilidade de entendimento de 

novas formas de trabalho, novas necessidades e possibilidades, pois a utilização 

contínua permite que os executivos enxerguem possibilidades de aumentar os 

diferenciais competitivos (ASATO et al., 2011).  

Caiçara Junior (2012) complementa que nessa última etapa pode ocorrer 

a realimentação da etapa de implantação, pois os processos evoluem e a 

maturidade dos colaboradores que fazem parte das atividades também, gerando 

novas situações que, consequentemente, necessitam de parametrizações e ou até 

mesmo customizações. 

As etapas desenvolvidas objetivam a interligação entre os processos e as 

informações, permitindo à empresa utilizar as informações com maior precisão e 

trabalhar com qualidade junto a seus principais fornecedores e clientes. E, quando 

alcançada essa qualidade nos processos produtivos, há a tendência ao surgimento 

de parceiros e, muitas vezes, a produção e organização de resultados significativos 

(CORNIANI, 2015). 

Nesse contexto, a partir da evolução dos sistemas computacionais e rede 

de computadores, o mercado de ERP teve seu início na década de 1990, com 

empresas fornecedoras tais como SAP, BANN, ORACLE, QAD, SSA, em nível 

internacional, e em nível nacional empresas como a MICROSIGA e a DATASUL, 

atendendo em primeira instância às necessidades de boa parte das corporações 

(ALMEIDA FERREIRA et al., 2012).  
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Ressalte-se que um dos primeiros sistemas ERP a se destacar no 

mercado foi o sistema SAP, seguido do BAAN, ambos de empresas europeias que 

buscavam integrar suas informações por meio do desenvolvimento de sistemas de 

informações integrados. De outro lado destaca-se que as primeiras empresas a 

fazerem uso dos sistemas ERPs foram a BOEING, a MERCEDES BENZ, a BMW e a 

Ford, todas com o objetivo de obter mais informações dos seus processos 

produtivos (TONSIG, 2008). 

Transpondo-se para os dias atuais, com base na Computerworld (2010), 

6,4% da receita das empresas que desejam integrar seus processos é obtida com 

base na tecnologia de informação através de sistemas de gestão empresarial. Assim 

sendo, é importante lembrar que o mercado de ERP no Brasil é bem amplo e 

dinâmico, assim como em outros países. Os fornecedores de tais sistemas, de 

acordo com Caiçara Junior (2012), buscam alcançar a maior quantidade de funções 

possíveis para atingir o maior número de clientes.  

Nesse sentido, o Quadro 3 exibe os principais produtos ERP oferecidos 

mundialmente na atualidade. 

 

Quadro 3. Mercados dos principais fornecedores e  
          produtos ERP. 

FORNECEDOR PRODUTO 

SAP 

SAP S/4HANA1 

SAP Business One2 

SAP ERP3 

Oracle Oracle ERP Cloud 

Microsoft Dynamics ERP Ax 

TOTVS 

Microsiga Protheus4 

Corpore RM5 

Datasul6 

Senior 
Gestão Empresarial 

ERP 

QAD QAD Cloud ERP 

 Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

                                                           
1 SAP S/4HANA – Sistema ERP de gestão empresarial de última geração, oferecre experiências personalizadas 
aos usuários que pode ser implementado em núvem. 
2 SAP Business One – Sistema SAP que tem foco em auxilio em todos os aspectos dos pequenos negócios 
3 SAP ERP - Sistema SAP voltado ao suporte às empresas de todos os portes e em todos os setores. 
4 Protheus, linha de produto pela empresa TOTVS, originalmente desenvolvido pela empresa MICROSIGA 
5 Corpore RM - Sistema ERP mantido pela TOTVS a partir da incorporação da empresa RM Sistemas. 
6 Datasul – Linha de Sistema ERP mantido pela TOTVS a partir da incorporação da empresa Datasul. 
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A título de comparação com os produtos disponíveis, no Quadro 4 

apresentam-se os principais sistemas ERPs fornecidos no Brasil e suas respectivas 

fatias de mercado, tendo como referência os grupos SAP, TOTVS e Oracle. 

 
Quadro 4. Mercados em percentual (%) dos    

principais fornecedores e produtos ERP 

EMPRESA 
PERCENTUAL DE 

MERCADO 

TOTVS (Datasul, RM, 

Microsiga) 
36% 

SAP 30% 

ORACLE 16% 

INFOR 5% 

OUTROS (MS, MV, 

QAD, Senior, 

StarSoft...) 

13% 

Fonte: Adaptado de Meireles (2015). 

 

De acordo como a 26ª Pesquisa Anual a respeito da Administração e Uso 

de Tecnologia de Informação nas empresas, divulgada em 2015 pela Fundação 

Getúlio Vargas (FGV), percebe-se que no cenário brasileiro o grupo TOTVS possui 

grande fatia do mercado de empresas que utilizam o ERP em suas atividades. 

Todavia, é significante também a importância da empresa SAP, se traduzindo em 

uma grande disputa entre esses fornecedores pela preferência das empresas que 

implementam um sistema integrado de gestão (MEIRELES, 2015; TOTVS, 2015). 

Tendo por base a compreensão dos principais ERPs, tanto mundiais, 

quanto nacionais, faz-se importante debater as origens e outras características 

desses sistemas. 

 

3.2 ERP: origem e características 

 

Com a evolução da sociedade, a criação de meios de comunicação 

através da tecnologia passou a ter uma importância fundamental no que se refere à 

garantia da disseminação, disponibilização e transformação de informações no 
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ambiente corporativo. Percebe-se que o desenvolvimento de potencialidades, dentro 

do âmbito empresarial, é uma constante procura para implementar vantagens nos 

processos, seja pela otimização de tempo, recursos e/ou custos. Outro fato 

perceptível é que as empresas estão imersas em um cenário econômico baseado no 

uso intensivo e maçante de recursos tecnológicos, associados às atividades 

produtivas e, por isso, a junção entre tecnologias e processos torna-se um desafio 

relevante (MENDES; ESCRIVÃO FILHO, 2007).  

De maneira semelhante, para Oliveira, Maçada e Oliveira (2015), as 

tecnologias da informação e comunicação são capazes de levar as organizações a 

um caminho sem volta, uma vez que, após inserir os recursos tecnológicos em seus 

processos, não há como retroceder. Os autores apontam ainda que, as tecnologias 

propiciam uma relação positiva com a estratégia da empresa no sentido de se ter 

informações em tempo hábil, além de apoiar etapas de desenvolvimento de 

produtos/serviços de forma ágil, mantendo o controle, a confiabilidade e a interação 

(OLIVEIRA; MAÇADA; OLVIEIRA, 2015). 

Pensando-se no aproveitamento de todo o potencial tecnológico, segundo 

Torres, Padoveze e Pires (2012), as compreensões dos fluxos de dados dos 

processos dentro das corporações são imprescindíveis ao desenvolvimento de 

potencialidades organizacionais. Percebe-se assim, que a rapidez dos fluxos gera 

diversas informações e, esses resultados, devem permitir aos gestores o 

entendimento do todo, fornecendo-lhes mecanismos capazes de identificar os 

aspectos negativos e positivos dos processos empresariais, auxiliando na clareza, 

na facilidade, na rapidez e na precisão nas deliberações decisivas. 

Tendo em vista a tomada de decisões, observa-se que, segundo 

Camargo Junior e Pires (2010), as corporações possuem dificuldades em ter 

informações integradas em tempo hábil. Com isso, para atender às necessidades 

dos gestores, stakeholders e executivos, em níveis de dados e informações, é 

oportuno empregar um sistema de informação. Nesse contexto, as empresas estão 

fazendo o uso de sistemas ERPs principalmente porque eles proporcionam, de 

maneira geral, a troca de informações nos mais diversos níveis organizacionais. 

De outra forma, Amid e Kohansal (2014) conceituam os ERPs como o 

estado da arte dos sistemas de informações, os quais fornecem informações 

melhoradas, suficientemente necessárias para o melhoramento das funções 

organizacionais e redução de informações duplicadas. Os autores apresentam ainda 
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que, ao utilizar tais sistemas, os gestores desejam trabalhar com maior eficiência e 

eficácia em suas operações, permitindo o desenvolvimento de algumas 

características como a integridade de informações, através do acesso comum aos 

dados e processos da organização, além da obtenção dos dados de produção em 

tempo real. 

Historicamente o ERP, também chamado de sistema de planejamento de 

recursos empresariais, surgiu da evolução do MRP II (Manufacturing Resource 

Planning), que também sofreu modificações para seu aprimoramento a partir do 

MRP (Material Requirements Planning). Evidencia-se que o MRP permitia que as 

corporações avaliassem a necessidade de utilização de um determinado tipo de 

material, bem como a especificação da quantidade de cada item utilizado na 

produção. Já o MRP II, apresentava recursos além dos cálculos de quantidade de 

produtos manufaturados (materiais, pessoas, equipamentos), pois também permitia 

o acompanhamento de outros recursos da empresa unidos à produção, à 

comercialização, à gestão e à distribuição (TORRES; PADOVEZE; PIRES, 2012). 

Complementando, Dias, Sauaia, Yoshizaki (2013) afirmam que a evolução do MRP I 

e do MPR II deu origem ao termo integração de informações, pois tais sistemas 

precisariam interligar dados para dar mais condições à tomada de decisão. 

Lustosa et al. (2008) afirmam que os MRP I e II evoluíram junto com os 

computadores e também com as necessidades das empresas, tendo em vista que o 

crescimento do número de informações e a transição de tais sistemas até a chegada 

dos ERPs, foi marcada por diversas transformações no modo de funcionamento dos 

sistemas de informações. Outro fator marcante na origem dos sistemas de 

planejamentos de recursos empresarias foi a explosão dos computadores por 

usuários finais, no início dos anos 90, pois nessa época deu-se o surgimento de 

softwares mais especializados, redes de comunicação e queda no valor de 

equipamentos de hardware. Nessa época tornou-se evidente a necessidade de 

sistemas mais abrangentes como os ERPs. 

Assim, desde a década de 1990, com o surgimento de uma intensa 

revolução tecnológica, e grande expansão dos sistemas ERPs em todo o mundo, é 

preciso pensar nas pressões competitivas que as corporações sofreram e ainda 

sofrem, devendo a escolha do sistema do ERP ser baseada no atendimento de 

acesso às informações (CAIÇARA JUNIOR, 2012).  
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Padilha e Marins (2005) notam que o acesso às informações por meio dos 

ERPs, foi utilizado para auxiliar os processos de manufatura, permitindo a interação 

de diversas partes da produção, para se chegar a um resultado efetivo. Carvalho et 

al. (2009) expõem que os ERPs, inicialmente, tinham o foco nos processos 

industriais, pelo fato de terem evoluído a partir dos MRPs. Mas, o objetivo principal 

de se ter esses softwares na empresa era propiciar a interação e a adaptação de 

processos operacionais, com vistas aos resultados imediatos para os negócios. 

Identifica-se também que, no início dos sistemas integrados de gestão, os 

mesmos foram adotados por grandes empresas do ramo industrial. Cabe registrar 

que, nessa época, os sistemas começaram a realizar a gestão de todo o 

empreendimento industrial, interligando outras áreas do negócio, como 

administração, recursos humanos e finanças (CARVALHO et al., 2009). 

Desde a origem até a atualidade, os sistemas de planejamentos de 

recursos empresarias, segundo apontam Aguiar et al. (2014), foram conceituados 

por meio da utilização de diversas características do ERP, como integração de 

dados, manutenção de informações em uma mesma base de dados, integração 

entre departamentos, automatizações de processos, integração de informações, 

gestão centralizada de dados, bem como uma unificação dos processos de gestão. 

Diante disso, pode-se dizer que o sistema ERP é um software com uma 

arquitetura estruturada, que é implementado com o propósito de aprimorar os 

processos da corporação, além de atuar como um mecanismo de interligação de 

setores, facilitando o compartilhamento de dados, a linearização de processos de 

negócios, a geração e o uso de informações em tempo real. O sistema também 

permite a integração com diferentes sistemas operacionais, base de dados e 

plataformas de hardware, possibilitando, dessa forma, a visualização plena das 

transações realizadas pela corporação, oferecendo às organizações a capacidade 

de armazenamento e integração de informações, de acordo com as funções 

operacionais (JESUS; OLIVEIRA, 2007). 

O ERP, em sua essência, emprega características padrão de otimização 

de processos com a maior qualidade possível, passando a ser um item essencial 

para o desenvolvimento de produtos e serviços que realmente tenham valor para os 

clientes finais. Sabe-se que o sistema de planejamento de recursos empresariais 

precisa utilizar o conceito de qualidade, desenvolvendo as potencialidades possíveis 

à construção dos bens e serviços de maneira integrada. Portanto, para garantir a 
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qualidade dos produtos e/ou serviços, esses softwares devem estar em 

conformidade com os requisitos dos clientes, ou seja, atendendo às suas 

necessidades (RAY, 2011). 

Para o alcance dos desejos dos clientes, Mendes e Escrivão Filho (2007) 

defendem que o ERP precisa trabalhar com a composição em módulos integrados, 

tais como contabilidade, marketing, recursos humanos, suprimentos, dentre outros, 

que empreguem e apliquem os conceitos de integração de informações, dando 

apoio à tomada de decisão interligada a todos os setores empresariais. Os autores 

advogam ainda que o intuito principal desses sistemas é permitir a união 

departamental através de um sistema de informação único, que permita o 

desenvolvimento de um fluxo integrado de informações a todos os componentes da 

empresa.  

Outro fator pertinente à modularização para alcançar a integração e a 

interligação de informações é que, ao se tratarem dados e informações de diversos 

setores empresariais, consolidadas em um único banco dados, é possível a análise 

das atividades empresariais como um todo. Tem-se como possibilidade, identificar 

falhas que ocorrem em determinadas áreas, reduzindo ou possibilitando a melhoria 

dos processos (ALMEIDA FERREIRA et al. 2012). 

A modularização dos sistemas ERPs apresentam diversas características, 

entretanto sua estrutura básica pode ser compreendida através da Figura 6. 

 

 
Figura 6. Representativa da estrutura típica de funcionamento de um sistema ERP 
Fonte: Caiçara Junior (2012) 
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Camilo, Figueiredo e Moura (2014) apontam que os módulos dos 

sistemas integrados de gestão são compostos por diversos outros sistemas 

particulares, mas que se unem em um banco de dados centralizado. Cabe registrar 

que todas as funcionalidades de um ERP são baseadas, em suma, nas melhores 

práticas e processos de negócio de organizações mundiais. 

Padilha e Martins (2005), também apresentam que o ERP é constituído 

de um pacote comercial de software desenvolvido a partir das melhores práticas 

corporativas do mercado, centralizando os dados e sendo um produto genérico, ou 

seja, não é desenvolvido especificamente para uma determinada empresa. Já 

Caiçara Junior (2012) entende que esse sistema pode vir a aumentar a segurança 

acerca dos processos de negócios, por ter o gerenciamento sob a perspectiva das 

melhores práticas para tal, dando confiança aos gestores organizacionais. 

Os ERPs são estruturados para trabalhar na arquitetura cliente/servidor 

(os clientes acessam os dados centralizados dos servidores) ou computação em 

nuvens, sendo expansíveis por terem a capacidade de integração com interfaces 

externas (outros sistemas) (CAMILO; FIGUEIREDO; MOURA, 2014). 

Caiçara Junior (2012) apresenta como característica base do ERP o fato 

desse sistema eliminar a redigitação e redundância de dados, evitando que a 

mesma informação seja inserida repetidamente. Outro item preponderante do 

software é o fato de possibilitar a rastreabilidade de transações, que consiste em 

identificar as ações que são executadas nas atividades de cada colaborador, 

conhecidas como Logs de operações. Também importante é o fato de que as 

empresas fornecedoras de ERP adotam a estratégia de atualização de versões para 

possibilitar melhorias nos sistemas, gerando valor aos que fazem uso desses 

recursos integrados de gestão. 

Percebe-se também que os ERPs têm uma notória eficiência quando se 

trata dos processos básicos e internos, conhecidos como backoffice, permitindo que 

a corporação possa estender o alcance de suas operações, bem como maximizar a 

utilização de novos fluxos internos de trabalho (PRADO; PASSANEZI, 2015). 

Segundo Caiçara Junior (2012), o sistema ERP possui uma arquitetura 

composta por três camadas: 

1) A camada de apresentação, que contém uma interação simplificada 

com os usuários das organizações, e uma interface bem próxima à 
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realidade, de fácil interação. Nessa camada ocorre a inserção, a 

consulta e a interação com as informações base para os processos da 

corporação; 

2) A camada de aplicação, que é constituída pela integração dos módulos 

com o intuito de processar as informações por meio destes; 

3) A base de dados, que é a mais interna e complexa, pois nela estarão 

as informações inseridas por todas as atividades da corporação. Essa 

camada não sofre a interação direta dos usuários finais, estando 

alocada no servidor (um local centralizado que recebe todas as 

interações de dados, seja local ou remoto). 

Desse modo, dentro da variabilidade de tecnologias, o ERP constitui-se 

em um sistema que tem por fundamento a união das informações e do 

conhecimento obtido nas corporações, de modo integrado e interligado. Nesse 

sentido, tal tecnologia tem demonstrado ser de alta performance por ser utilizada por 

corporações de grande porte, bem como por empresas que trabalham com alta 

competitividade (MENDONÇA; GASPAROTTO, 2010).  

Segundo Antoniadis, Tsiakiris e Tsopogloy (2015), é crescente o número 

de empresas que está buscando a utilização de tais sistemas como recursos de 

criação de vantagens competitivas. Podem ser empresas industriais ou de serviços, 

pois ambas trabalham e buscam o desenvolvimento de suas atividades de forma 

mais integrada possível, gerando o máximo de informações, em tempo real, para as 

tomadas de decisão. Ainda na visão dos autores, as informações passam a ser 

tratadas como um recurso e insumo essencial na produção de bens e serviços, 

agregando ao desenvolvimento as pessoas, os equipamentos, as matérias-primas, 

os recursos financeiros e o tempo. Dessa maneira, percebe-se que a ideia 

empregada pelo ERP, de associar e integrar as mais diversas áreas corporativas, 

atende às demandas das empresas nos mais diversos segmentos de atuação, seja 

na construção de bens e/ou serviços. 

Assim, considerando o Enterprise Resource Planning como um elemento 

de grandeza acentuada no mundo dos negócios e no gerenciamento das TICs, por 

meio das próprias características do ERP, é possível que, indiferente da área de 

atuação da corporação, a mesma possa ter o desenvolvimento amplo dos 

conhecimentos organizacionais, proporcionando alterações nas habilidades de 
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decisões, além de capacitar os indivíduos envolvidos nos processos de produção 

(de bens ou serviços), com o uso de práticas padronizadas e, ao mesmo tempo, 

melhorando as formas de aprendizado e inovações dos processos (LUDMER; FALK, 

2007). 

Porém, é preciso compreender que, segundo Miles (2008), algumas 

características são comuns a grande parte dos serviços, enquanto outras são mais 

específicas, exigindo que as corporações criem formas de inovação em suas 

atividades, o que não é diferente do desenvolvimento de produtos.  

Torna-se importante então, que as corporações busquem meios capazes 

de propiciar a interatividade e a percepção dos potenciais a serem desenvolvidos a 

partir dos serviços e, principalmente, a geração de informações de cunho 

estratégico. Nesse aspecto, faz-se importante inovar no desenvolvimento dos 

serviços, principalmente quando estes são percebidos diretamente pelos 

consumidores. 

Silva e Da Silva (2015) colaboram, dizendo que, a partir das 

transformações ocorridas no século XX, criou-se um novo paradigma, cunhado 

como “economia do aprendizado”, o qual está pautado na busca constante de 

conhecimento, valorização dos serviços e interação como propulsor das vantagens 

competitivas. Assim, para Scarpin et al. (2012), a produção de serviços precisa 

passar por transformações, auxiliadas pelo desenvolvimento de TICs, trabalhando 

diretamente na obtenção de informações para gerar valores aos consumidores 

finais. 

Com isso, as ideias apresentadas por Scarpin et al. (2012) vão de 

encontro àquelas propostas por Rajnoha et al. (2014), segundo as quais o ERP é um 

recurso potencialmente favorável às organizações de serviços por possibilitar a 

integração entre processos e áreas funcionais, qualificando os fluxos de trabalho, 

bem como a normalização de várias práticas de negócio, além de acesso às 

informações em tempo real. De tal forma, considera-se que a aquisição de sistemas 

integrados de gestão possibilita a geração de valor e informações acerca dos 

serviços produzidos em uma corporação. 

Além dos aspectos pertinentes ao desenvolvimento dos modelos de 

negócios e da criação de vantagens competitivas de mercado, trabalhadas pelas 

empresas na utilização dos ERPs, há também o objetivo de minimizar riscos, que 

serão explorados a partir da sua implantação.  
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Tendo por referência os fatos citados anteriormente, é imprescindível o 

entendimento dos aspectos ligados ao ERP dentro da realidade das corporações, 

para que as mesmas sejam capazes de compreender todas as vantagens e/ou 

desvantagens, além dos diferenciais e/ou implicações, proporcionadas pela forma 

segundo a qual as empresas funcionam (GAMBÔA; CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 

2004). 

 

3.3 Vantagens, Desvantagens e Implicações de um ERP 

 

Os ERPs são capazes de influenciar e alterar as formas e métodos com 

os quais as organizações trabalham, tanto em sua dimensão cultural quanto nas 

dimensões organizacionais e/ou tecnológicas. Tais características são observadas 

pelo fato desses sistemas estarem ligados desde os processos de produção aos 

processos de controle financeiro, identificando cada passo da engrenagem 

corporativa, permitindo assim que os dados e informações estejam seguros, mas, 

principalmente, proporcionando a confiabilidade, a integridade e a integração 

(OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012). 

Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken (2009) destacam o quanto a 

inovação é alcançada quando é adotado um ERP. Tal perspectiva torna-se 

importante para a organização pois com essa transformação empresarial é possível 

chegar à modernização corporativa e a uma série de vantagens, como a otimização 

de atividades e processos. De maneira semelhante, apresentam-se como 

importantes benefícios disponibilizados pelo sistema ERP a integração de dados e 

funções, bem como elevações de vendas e minimização de gastos, além do 

aprimoramento dos serviços (ROSINI; PALMISANO, 2012).  

Percebe-se também que é possível encontrar em sistemas ERPs a 

capacidade de padronização dos dados, a qual se refere à sua obtenção e de 

demais informações de modo transparente, permitindo a gestão de resultados de 

maneira eficiente. Entende-se, ainda, que os sistemas ERPs são capazes de 

conduzir processos de forma padronizada, permitindo que atividades produtivas 

funcionem com qualidade e redução de desperdícios. Observa-se assim, que o ERP 

pode, com esses diferenciais citados, levar ao desenvolvimento de mudanças 

contínuas capazes de favorecer as estratégias corporativas, tanto em termos de 

tecnologias, quanto em eficiências operacionais (SANTOS; MAÇADA, 2010). 
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Torres, Padoveze e Pires (2012) complementam, apresentando que os 

sistemas integrados de gestão trabalham como backoffice das corporações, 

proporcionando a atuação de maneira exímia. Ressalte-se também que esta 

atuação leva à padronização das atividades corporativas (MÉXAS; COSTA; 

QUELHAS, 2013). É possível ainda realizar por meio do ERP a consolidação de 

operações, tendo por referência a centralização das informações. Com isso observa-

se que tais sistemas utilizam regras gerais com o propósito de garantir a 

flexibilidade, mantendo uma quantidade mínima de customizações no decorrer do 

processo de implantação (CHRISTINO et al., 2014). 

Morelli, De Campos e Simon (2012) defendem que os ERPs melhoram a 

qualidade e a visibilidade da informação, dando-lhe maior robustez, além de garantir 

a melhoria dos processos permitindo, em algumas situações, a redução de pessoas 

e redução de inventários. Já Méxas, Costa e Quelhas (2013) afirmam que o ERP 

apresenta como maior benefício o armazenamento de uma diversidade de 

informações, as quais poderão ser trabalhadas futuramente, segundo escolha dos 

gestores organizacionais. 

Na mesma linha de pensamento, Medina-Quintero, Mora e Abrego (2015) 

enfatizam que as empresas gastam grandes quantias de dinheiro anualmente com 

ferramentas computacionais a fim de melhorar o seu desempenho organizacional. 

Com isso, observa-se que a implantação de sistemas integrados de gestão tem 

ajudado a aumentar a produtividade, contribuindo para a melhora das atividades 

administrativas, tomada de decisões e o uso de informações geradas. 

É possível que a empresa, ao adotar um ERP, possa realizar sua 

implantação em partes, pois, tal sistema possui uma grande abrangência funcional, 

sendo específico de acordo com as particularidades departamentais de uma 

organização (MONK; WAGNER, 2009). 

Assim, conforme mencionam Christino et al. (2014), alguns pontos e 

características importantes dos sistemas ERP devem ser cuidadosamente 

analisados no momento de sua aquisição e implantação, pois tais sistemas:  

- são pacotes comerciais desenvolvidos a partir de modelos-padrões de 

processos, não sendo específicos para uma determinada necessidade, 

e sim genéricos, podendo a organização adequar-se ou não a eles;  
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- possuem custos elevados, envolvendo gastos com hardware e 

infraestrutura, licenciamento de software, treinamento e consultorias; 

- possibilitam a adequação das funcionalidades existentes no sistema às 

da empresa por meio de parametrizações; 

- possibilitam a customização (personalização) de processos diante da 

dificuldade da organização em se adaptar a determinadas funções.  

Assim, é necessário que a empresa adquirente desse sistema tenha a 

compreensão que, em algumas situações, será necessário realizar a adaptação 

dos métodos atuais da corporação. Por outro lado, cabe apresentar que esses 

sistemas são conectados a um banco de dados corporativo, podendo alcançar em 

tempo real as informações necessárias às tomadas de decisão, o que favorece os 

executivos ao criar vantagens competitivas por meio de ações objetivas e 

desenvolvimento de novas estratégias de competitividade (MEDEIROS JUNIOR; 

PERES; LEX, 2014). 

Entretanto, os sistemas ERPs, mesmo que baseados nas melhores 

práticas de mercado, apresentam algumas desvantagens. Nessa linha de 

pensamento, ao tratar das possíveis desvantagens do sistema, Santos, Sales e 

Vieira Neto (2014) apontam: 

- o não atendimento às necessidades específicas dos negócios; 

- a ausência de etapas essenciais, a visão pouco profunda dos 

procedimentos adotados no sistema, a vinculação a um único 

fornecedor; 

- o excesso de etapas controladas, a falta de participação dos gestores 

da empresa, a elaboração de planejamentos inapropriados; 

- a perda de registros de informações durante o processo de conversão 

dos dados e a falta de suporte adequado. 

A partir dos pontos apresentados, percebe-se que diversos problemas 

podem ocorrer na utilização de um ERP, pois, para Sangster, Leech, Grabski 

(2009), grande parte das corporações tratam tais sistemas como sistemas 

tradicionais, os quais são mais simples e menos rígidos quanto às formas de 

trabalho. Outra visão de grande parte das corporações, conforme Santos, Sales e 

Vieira Neto (2014) é que, a adoção desse sistema exige intensidade em análise 

dos procedimentos, atualizações frequentes dos processos do software, mudanças 
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nas etapas dos processos dentro das empresas e planejamento adequado das 

operações. 

Outra desvantagem considerada ocorre quando o ERP é aplicado à 

realidade das empresas e altera o modo como as mesmas trabalham. Tal fato fica 

perceptível desde o início de sua implantação, a qual exige um alto grau de 

organização e um elevado nível de competência para lidar com a grande 

complexidade do software. Ainda quanto à implantação, outra dificuldade do 

software é a segurança dos dados, quando tais sistemas necessitam estar 

disponíveis por meio de mecanismos de comunicações como a internet ou algum 

similar, o que os torna vulneráveis (TONSIG, 2008).  

Sob outro ponto de vista, pode ser observada como dispendiosa a 

velocidade do tráfego de dados, a qual exige, dos mecanismos e infraestrutura, um 

aporte ao transporte de informações. Assim, observa-se que algumas empresas 

demandam por investimentos altos para a manutenção e a utilização plena, 

fornecendo dados e informações, o que pode se tornar inviável para empresas de 

pequeno e médio porte (PADILHA; MARINS, 2005).  

É importante ressaltar que as funções disponíveis em um ERP são um tanto 

quanto genéricas, uma vez que esse sistema impõe suas regras e seus próprios 

modelos de negócio tendo por base as melhores práticas de mercado. Assim, a 

partir dessas características, é necessário o desenvolvimento de estratégias de 

implantação e utilização de tal recurso tecnológico (SANTOS; SALES; VIEIRA 

NETO, 2014). 

Como referência aos conceitos e pontos de vista apresentados, o Quadro 

5 resume as discussões deste tópico, demonstrando os principais pontos 

relacionados quando se remete à utilização de sistemas ERPs. 
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Quadro 5. Vantagens e Desvantagens dos sistemas ERP’s. 

Características Benefícios 

Pacotes comercias 

- atualização permanente é feita pelo fornecedor; 

- menor dependência da área de informática; 

- menores custos de informática; 

- empresa foca em sua atividade principal; 

- menor número de aplicações a serem desenvolvidas. 

Baseado em modelos 
de processos 
 

- padronização de processos; 

- menor dependência da área de informática; 

- difunde as melhores práticas; 

- catalisa a reengenharia de processos. 

Sistemas Integrados 

- melhor qualidade de informação; 

- otimização dos processos; 

- crescimento profissional dos envolvidos; 

- diminuição de inconsistências e retrabalhos; 

- redução de mão-de-obra devido à integração de dados; 

- maior controle operacional da organização; 

- eliminação de interfaces de sistemas não integrados; 

- aparecimento das causas de problemas nas diversas áreas. 

Banco de dados único 

- melhor qualidade de informação; 

- padronização de informações; 

- eliminação de discrepâncias de informações; 

- acesso a informação. 

Grande abrangência 
funcional 

- padronização de procedimentos; 

- menores custos de treinamento; 

- eliminação de manutenção de diversos sistemas; 

- interação com fornecedor único. 

Características Desvantagens 

Adaptações, alterações 
e investimentos 

- adaptação de processos existentes; 

- alteração no modo de trabalho dos colaboradores; 

- investimento alto em infraestrutura para tráfego dos dados; 

- modelos genéricos; 

- pacotes fechados; 

- custo alto para customizações. 

 Fonte: Adaptado de Souza e Zwicker (2003). 

 

Portanto, a eficiência, eficácia e utilidade do Enterprise Resource 

Planning dependerá das estratégias desenvolvidas por parte dos gestores 

organizacionais, bem como da equipe de suporte e implantação. Por outro lado, é 

pertinente apresentar que os ERPs têm custos envolvidos, e estes, por sua vez, 
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determinarão a forma como serão implantados os módulos, bem como a construção 

da infraestrutura de suporte ao sistema. 

 

3.3.1 Custos 

 

Faz-se necessário que os executivos organizacionais compreendam que 

um fator importante para a compreensão dos sistemas ERPs são os custos 

envolvidos na sua implantação e manutenção. Nesse sentido, Junior et al. (2012) 

destacam os principais custos: 

- custos de licença para utilização do sistema; 

- custos de treinamentos; 

- custos de conversões de dados; 

- custos de consultoria para implantação; 

- custos de customização; 

- custos de testes e integração. 

Muitos desses custos estão relacionados às customizações, sendo que o 

processo de personalização de um ERP, quando é necessário moldar uma 

particularidade de acordo com as necessidades das organizações, é um item que 

demanda alto investimento. Assim, é necessário apresentar às corporações, que é 

importante ter cautela ao exigir customizações, pois isso torna significativamente 

mais difícil a manutenção do sistema (CAIÇARA JÚNIOR, 2012).   

Nessa mesma linha de raciocínio, Padilha e Marins (2005) apresentam 

que também o treinamento está relacionado aos custos de um ERP, sendo este item 

mais exclusivo quando comparado aos custos envolvidos na implantação do 

sistema. Isso porque seu orçamento inicial sempre se encontra abaixo das reais 

expectativas, objetivando minimizar os valores para compra da ferramenta, mas, em 

grande parte dos casos, acaba acontecendo o oposto. Os custos relacionados aos 

funcionários acontecem por causa da necessidade de desenvolver a 

multidisciplinaridade de conhecimentos, proporcionando uma visão ampla dos 

processos empresariais, o que exigirá treinamentos para conhecer todas as 

particularidades do sistema ERP para poder aplicar à realidade da corporação. 

Assim, segundo Caiçara Júnior (2012), é necessário que a equipe que 

trabalhará diretamente com a disseminação do sistema consiga repassar os 
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treinamentos, tendo em vista que os investimentos com a realização de 

treinamentos aparentam ser inadequados e exponencialmente caros. Comumente, 

muitas organizações reduzem custos, limitando os investimentos e não dando tanta 

atenção a essa tarefa. Dessa forma, colocam o processo de implantação do ERP à 

mercê do fracasso, diante de pessoas mal qualificadas, ocasionando, 

consequentemente, a perda de credibilidade do produto. Devido à importância do 

quesito treinamento para o sistema ERP, esse tema será abordado mais a fundo 

posteriormente. 

Já os custos das conversões de dados estão relacionados às informações 

corporativas, tais como registros de fornecedores e clientes, produtos, movimentos 

em aberto e outros que serão migrados dos sistemas existentes para o novo sistema 

(GALVÃO JUNIOR; MEDEIROS JUNIOR; SOUSA NETO, 2012). Essa realidade de 

integração de dados gera gastos porque a integração e os testes precisam passar 

por procedimentos de análise e estudos criteriosos de cada situação, para poder 

colocar o sistema em funcionamento, permitindo que as informações e as soluções 

estejam corretamente integradas aos processos e operações. 

Nesse aspecto, no decorrer dessa migração de informações, Padilha e 

Marins (2005) destacam que há incorporação de custos com horas de consultoria, 

enfatizando que, quando não planejados, os gastos tornam-se extremamente difíceis 

de serem estimados. Saccol et al. (2004) complementam que, por outro lado, o custo 

de pessoal, quando envolve a migração e inserção de dados, está relacionado ao 

nível de competência das pessoas envolvidas para o sucesso da implantação de um 

sistema ERP. 

Outro fator relevante no instante da adoção de um ERP relacionado aos 

custos é a licença de utilização, observando que grande parte dos sistemas 

disponíveis no mercado são proprietários, ou seja, precisam de autorização/ compra 

do direito de uso junto aos fornecedores, o que em algumas situações pode ter um 

valor elevado. No processo de licenciamento de um sistema ERP, em diversas 

situações as empresas ficam dependentes de consultorias dos desenvolvedores, ao 

mesmo tempo que ficam limitadas com relação a possíveis modificações do código 

do software (CARVALHO; CAMPOS, 2009). 

Breternitz e Galhardi (2011) apontam que, estrategicamente, as licenças 

de softwares ERPs podem custar pouco no intuito de futuramente, cobrar a mais em 

processos como implantação, treinamentos, customização e/ou consultorias. Por 
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isso, é importante que os gestores da organização estejam atentos a contratos, e 

principalmente quando possível, que seja realizada a negociação do sistema como 

um todo: licenças de uso, treinamento, customização, implantações e consultorias.  

Por fim, Galvão Junior, Medeiros Junior e Sousa Neto (2012) ressaltam 

que um dos grandes enganos cometidos pelos diretores é acreditar que o retorno 

relativo ao investimento na implantação de um ERP é imediato. Na verdade, a 

maioria das organizações não obtém esse retorno enquanto não executar a solução 

por algum tempo, incluindo melhorias nos processos de negócio que foram 

impactados e afetados pelo sistema, principalmente diante das possíveis 

resistências no processo de implantação e adaptação. 

 

3.3.2 Resistência 

 

A teoria de sistema expõe que toda implantação de novos recursos dentro 

das corporações, sejam eles tecnológicos ou não, correm o risco da rejeição. Dessa 

forma, ao se pensar em realizar a implantação de um sistema de informação não 

seria diferente, tendo em vista que a implantação pode resultar em estruturas e 

comportamentos diversos dentro da organização, influenciando hierarquicamente a 

estrutura de processos utilizada pela empresa, o que de fato impulsiona a reação de 

muitas pessoas. Nesse contexto, é preciso destacar que a resistência pode ser um 

grande dificultador na implantação de sistemas de recursos empresariais, 

proporcionando prejuízos não somente financeiros mas, principalmente, envolvendo 

questões de relacionamentos de negócios (JUNIOR et al., 2012).  

Vale apresentar que, na visão de Armelim et al. (2010), as implicações 

contra o sistema ERP acontecem pelo fato deste afetar em grande parte das vezes a 

estrutura corporativa, bem como sua cultura, fazendo com que os processos 

executados sofram mudanças radicais. 

De acordo com Turban et al. (2008), alguns dos motivos que levam à 

resistência quanto à adoção de sistemas ERP’s podem estar relacionados ao tempo 

gasto em sua implantação, que pode durar anos, seja pela dificuldade de adaptação 

ao ERP ou pela dificuldade na migração e transição de sistemas isolados para o 

banco de dados centralizado. 

Além disso, como visto anteriormente, a instalação do ERP não tem um 

custo relativamente barato. Ao mesmo tempo, fazer este sistema se comunicar com 
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aqueles legados da empresa não é tarefa trivial, ocasionando muitos problemas 

(SLACK et al., 2009). 

Desse modo, é importante ressaltar que, grande parte da resistência ao 

sistema ocorre devido ao fato de não ser realizada uma prévia observação da 

realidade corporativa na obtenção de informações necessárias quanto ao 

funcionamento do software, assim como a falta de treinamentos. Nesse sentido, 

observa-se que é necessário desenvolver estratégias que minimizem tais 

resistências, trabalhando-as de modo a garantir a aceitação e o envolvimento por 

parte da empresa e seus colaboradores, para que a implantação dos sistemas 

integrados de gestão seja bem sucedida.  

 

3.3.3 Treinamentos 

 

Marchi, Souza e Carvalho (2013) apresentam que, no desenvolvimento 

das potencialidades organizacionais, incluem-se os treinamentos, os quais são 

capazes de construir e capacitar os colaboradores para as atividades de trabalho. 

Com isso, a organização precisa desenvolver técnicas e formas de capacitar seus 

profissionais, permitindo que consigam entender e atuar efetivamente nas atividades 

diárias. 

Para Oliveira e Hatakeyama (2012), dentro da utilização de sistemas 

ERPs, uma das etapas importantes é o desenvolvimento dos treinamentos, que 

consiste na aplicação da realidade analisada de acordo com as necessidades 

parametrizadas. É nessa fase que serão desenvolvidas as etapas de aceitação, 

construção e realinhamento das atividades dos colaboradores. Vale ressaltar que, 

no treinamento, uma das dificuldades é a resistência dos usuários, em virtude da 

mudança e das incertezas quanto aos processos e às formas que os mesmos 

tomarão a partir da nova realidade. Assim, o que pode ocorrer em alguns 

treinamentos é insegurança dos que estão sendo capacitados, por desconhecimento 

de toda a potencialidade dos recursos do ERP. 

Mendes e Escrivão Filho (2007) notaram que algumas estratégias, com 

relação a treinamento de usuários, precisam ser implementadas de forma a conduzir 

sessões de orientações aos envolvidos, permitindo que haja a conversão em relação 

às tarefas executadas pelos colaboradores.  
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Tendo em vista que a tarefa de implantar um ERP, inicialmente, pode não 

ser fácil, uma vez que os profissionais terão que ampliar suas habilidades, é 

necessário tempo e conscientização para que o treinamento seja uma solução 

desenvolvedora da ambientação com o novo sistema, resultando, a partir desses 

conceitos, na segurança inicial para que as atividades fluam com a maior 

naturalidade possível (SILVA, 2005). 

Padilha e Martins (2005) corroboram essa visão ao afirmar que o 

treinamento aborda uma característica de custo, como citado anteriormente, mas é 

na realização das atividades de treinamento que os usuários terão a oportunidade 

de aprender, aprimorar e construir o entendimento acerca das novas atividades a 

serem realizadas no seu dia a dia, dentro da corporação. 

Mendes e Escrivão Filho (2007) abordam que a etapa de treinamentos 

consiste no desenvolvimento de atividades, tais como: 

- palestras, nas quais serão aplicadas atividades a fim de criar 

motivação, demonstrando os principais pontos e benefícios do ERP; 

- seminários, que são um meio de interação e propagação de ideias a 

respeito do ERP, buscando a familiarização com os procedimentos; 

- atividades de conscientização, as quais consistem em fases nas quais 

os gestores, coordenadores e até os próprios colaboradores 

incentivarão outras pessoas a compreenderem que os recursos do 

ERP melhorarão os trabalhos e, consequentemente, otimizarão os 

processos; 

- treinamentos especializados (gerencial e operacional), os quais visam 

a parte prática da implantação de um ERP, mostrando ao colaborador 

como serão executadas as atividades a partir da nova realidade. 

Oliveira e Hatakeyama (2012) complementam dizendo que o treinamento 

se faz importante para a construção do conhecimento, desenvolvimento de aptidões, 

além de fazer parte do envolvimento colaborativo das pessoas. Isso porque são 

comuns projetos de implantação de ERPs falharem quando não se tem uma gestão 

efetiva acerca da forma como estão ocorrendo os treinamentos. Os mesmos autores 

abordam ainda, que os esforços de treinamento devem ser iniciados antes da 

implantação, a fim de que os envolvidos entendam a mudança como um fator 
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positivo, fato que, quando bem trabalhado, pode elevar as chances de sucesso do 

projeto em 80% (oitenta por cento). 

Santos e Vieira (2011) mostram que é a partir do treinamento que os 

gestores terão a capacidade de compreender as percepções favoráveis e 

desfavoráveis quanto ao uso dos sistemas ERP’s e, consequentemente, o quanto o 

mesmo é aceito em suas atividades por partes dos colaboradores, desde os de nível 

operacional até os de nível gerencial e estratégico. Assim, a partir do treinamento, 

será possível observar o sucesso da implantação, pois o envolvimento dos 

profissionais aumentará as potencialidades das atividades que poderão agregar às 

estratégias de negócio, bem como aprimorar os conhecimentos acerca do negócio, 

pois, em algumas instâncias, processos terão que ser modificados.  

Nesse sentido, é importante também que nos treinamentos os 

funcionários envolvidos possuam conhecimento a respeito das atividades que 

realizam, para assim conseguirem identificar as modificações e inovações que estão 

sendo implementadas (OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012). 

Kumar, Singh e Shankar (2015) corroboram dizendo que, para a 

implantação de um sistema ERP, a corporação deverá promover uma série de 

treinamentos conceituais e operacionais a fim de explorar todo o sistema, bem como 

suas parametrizações e possíveis redesenhos das atividades de produção, além do 

emprego e a assimilação da nova realidade da corporação, sendo imprescindível o 

envolvimento dos usuários.  

O treinamento é um esforço para criar o comprometimento com os 

processos, cujo objetivo é validar as regras de negócio incorporadas ao ERP, 

checando de forma prática se as funcionalidades estão de acordo com aquilo que 

necessitam. Além disso, é parte integrante das atividades de adoção de tecnologias 

ERP, e pode fazer com que o usuário seja um dos mais interessados no 

melhoramento dos processos através do uso de tecnologias (SILVA; VIEIRA., 2011). 

Portanto, percebe-se que o desenvolvimento das melhores práticas de 

mercado empregadas pelo ERP, bem como a compreensão de todos os benefícios, 

malefícios, custos, resistências e qualidade dos treinamentos, possibilita aos 

executivos obterem os benefícios de um sistema integrado de gestão. 

 

3.4 Fatores Críticos de Sucesso na Implantação de um ERP 
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A partir da globalização, percebe-se que o clima de concorrência 

corporativa está cada vez mais acirrado. Por esse motivo, as empresas precisam 

desenvolver novas formas de trabalho e de processos, a fim de garantirem os 

diferenciais competitivos. Diante dessa realidade, as corporações estão 

constantemente em busca de tecnologias da informação e comunicação capazes de 

desenvolver os objetivos organizacionais e os processos de negócio, buscando 

alcançar os melhores resultados (MARIA JUNIOR; KRONIG, 2012). 

Entretanto, para o alcance efetivo desses resultados esperados por toda a 

organização, é necessária a compreensão das empresas quanto aos fatores 

desenvolvidos a partir das TICs, para possibilitar atingir o sucesso. Ocorre que nem 

sempre as formas de implantação de tais tecnologias são adequadas e bem 

planejadas, fato que fica perceptível quando se trata da utilização de sistemas 

ERPs. Portanto, faz-se necessária a compreensão dos fatores considerados críticos 

para o sucesso na implantação dos ERPs (GAMBÔA; CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 

2004). 

Nesse cenário, um fator considerado relevante, quando se trata de ERPs, 

é que os mesmos são projetados para grandes corporações, com culturas 

totalmente diferentes, originárias de diferentes países. Percebe-se que a 

globalização contribui para que sejam empregues práticas e padrões de gestão 

empresarial e de processos, sendo, no entanto, uma atividade gradativa que ainda 

não chegou a todas as empresas. A partir desses conceitos, faz-se necessário que 

as corporações superem constantemente desafios, tanto tecnológicos quanto 

sociais, no instante de propor e implantar inovações tecnológicas como o ERP. Tais 

sistemas exigem um balanceamento entre as atividades, as normas, as regras, e as 

pessoas envolvidas na corporação, para uma implantação efetiva e de qualidade 

(BRETERNITZ, 2004). 

A implantação de um ERP em uma corporação deve, em geral, passar 

pela construção de um projeto, o qual passará por uma série de fases, a fim de 

alcançar as metas e o desempenho almejado pelos gestores. Nesse contexto, 

percebe-se que existe uma diversidade de variáveis que devem ser controladas, 

buscando não comprometer o sucesso do projeto. Entretanto, é improvável que as 

organizações sejam capazes de gerenciar todos os aspectos presentes durante a 

implantação do ERP e, por isso, alguns itens devem ser considerados como 

primordiais e críticos para o êxito do sistema (MARIA JUNIOR; KRONIG, 2012). 
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Nessas perspectivas, cabe compreender o que argumentam Oliveira e 

Hatakeyama (2012), segundo os quais há fatores críticos de sucesso (FCS), como 

algumas áreas (específicas) que são consideradas pontos chaves na organização, 

nas quais se dá o esforço para uma implantação bem-sucedida. Para Padilha e 

Marins (2005), os pontos críticos, ao serem trabalhados e compreendidos de 

maneira correta, são capazes proporcionar resultados mais eficientes. 

É pertinente registrar que, segundo Weersma, Marques e Rebouças 

(2013), os FCS geralmente são vistos como questões importantes que, embora 

apresentem dificuldade no gerenciamento de todos os itens, aumentam a 

possibilidades de sucesso ao implantar um sistema de informação. Assim, a partir 

dessas percepções, observa-se que o dimensionamento e a reprodução desses 

fatores, determinarão o êxito do ERP. 

Percebe-se, a partir desse ponto de vista, que cada FCS pode estar 

associado a um nível organizacional, fazendo com que sejam elaboradas diferentes 

estratégias para antecipação de eventuais contratempos na implantação do ERP 

(NIELSEN, 2002). Armelim et al. (2010) corroboram, apresentando que os fatores 

críticos de sucesso podem ser os mais diversos, e podem estar ligados, tanto às 

partes técnicas, quanto às partes comportamentais. Löbler, Bobsin e Visentini (2008) 

complementam os conceitos apresentados, mostrando os FCS como meios 

essenciais para proporcionar aos gestores informações necessárias para que dêem 

a devida importância ao planejamento estratégico, quando da utilização de sistemas 

ERPs dentro das realidades corporativas. 

Oliveira e Sá (2012) contribuem apresentando que os FCS podem ser 

compreendidos como itens diferenciais, tanto no instante de definição de estratégias 

a serem adotadas pelas corporações, quanto pela precisão para alcançarem os 

resultados das estratégicas para satisfazer às necessidades dos clientes. 

E assim, Carli, Delamaro e Salomon (2010) mostram que, dentro de uma 

corporação, para que sejam compreendidos os FCS, é necessário que sejam 

concebidos sistemas de informação capazes de trabalhar as realidades das 

corporações no desenvolvimento de informações. Laurindo et al. (2001) defendem 

que o entendimento dos FCS, por sua vez, proporciona informações que podem 

auxiliar todos os níveis organizacionais. Com isso, espera-se que sejam 

desenvolvidos alguns passos para a compreensão dos prontos críticos tais como 

análise, comparação e discussão. 
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Em busca de compreender os pontos críticos na implantação de sistemas 

ERP, percebe-se, de acordo com Maria Junior e Kronig (2012) que, alguns fatores 

críticos são comuns a grande parte das organizações, podendo-se destacar: 

a) Exame e demarcação das necessidades da empresa; 

b) Interligar e integrar as áreas organizacionais; 

c) Parametrização das funcionalidades existentes; 

d) Adaptação dos processos organizacionais; 

e) Impacto do ERP na cultura corporativa e nos recursos humanos; 

f) Definição e aquisição de hardware e software adequados aos objetivos 

da organização; 

g) Capacitação e envolvimento dos usuários; 

h) Definição e gestão do projeto e da equipe responsável pela 

implantação do sistema; 

i) Treinamentos repassados aos colaboradores; 

j) Relacionamento entre Cliente e Fornecedor (do software); 

k) Acompanhamento e avaliação de desempenho; 

l) Suporte total da alta direção da organização; 

m) Gestão das expectativas e comunicação entre os envolvidos. 

Complementando a visão apresentada, Esteves-Sousa e Pastor-Collado 

(2000), por sua vez, citam que os fatores críticos de sucesso podem estar 

associados aos níveis organizacionais e tecnológicos, conforme mostra o Quadro 6. 
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Quadro 6. Representativo dos fatores críticos de sucesso de um sistema ERP 
desenvolvido para uma Instituição de Ensino Superior. 

Nível Perspectiva Fator Crítico de Sucesso 
O

rg
a

n
iz

a
c
io

n
a
l 

Estratégico 

Apoio contínuo da administração. 

Administração de efetivas mudanças organizacionais. 

Administração de um bom escopo de projeto. 

Composição adequada da equipe de projeto. 

Processo abrangente de reengenharia de negócios. 

O papel do patrocinador do projeto. 

Participação e envolvimento dos usuários. 

Confiabilidade entre os parceiros. 

Tático 

Dedicação do grupo de trabalho e consultores. 

Forte comunicação interna e externa. 

Projeto e programação de implantação formal. 

Programa adequado de treinamento. 

Localização preventiva de problemas. 

Uso apropriado dos consultores. 

Decisores autorizados. 

T
e
c

n
o

ló
g

ic
o

 

Estratégico 

Estratégia adequada de implantação. 

Evitar customizações. 

Versão adequada do sistema 

Tático 
Configuração adequada do software 

Conhecimento dos sistemas legados. 

Fonte: Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000). 

 

Por esse ponto de vista é possível compreender que alguns dos 

problemas na implantação do ERP partem das perspectivas estratégica e tática, e 

estão associadas às ideias organizacionais e tecnológicas. Entende-se, a partir do 

Quadro 6, que a visão organizacional está relacionada às preocupações de como 

serão afetadas as estruturas empresariais, os processos de negócio e a cultura da 

empresa. Já a perspectiva tecnológica está ligada aos aspectos relacionados ao 

ERP, considerando as necessidades da estrutura (hardware, redes, componentes). 

Percebe-se que, dentro da divisão dos principais fatores críticos de 

sucesso de um sistema ERP, grande parte possui uma inter-relação. Assim, ao se 

falar das perspectivas de apoio contínuo da administração, administração de efetivas 

mudanças organizacionais e administração de um bom escopo de projeto, tem-se 

um compromisso de gestão sustentada. Nesses aspectos o envolvimento da gestão 

proporciona um acompanhamento das transições que porventura ocorram com 

maior tranquilidade (PADILHA; MARINS, 2005). 
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Por essas ideias observa-se que fatores como: composição adequada da 

equipe de projeto; processo abrangente de reengenharia de negócios; participação e 

envolvimento dos usuários; e, a confiabilidade entre os parceiros, são itens que têm 

impacto no modo pelo qual as atividades serão concluídas. Dessa forma, a equipe 

que estará envolvida com a implantação do sistema necessita apresentar com 

qualidade a compreensão do ERP, entendendo suas particularidades, para assim 

poder repassar aos demais colaboradores. Cabe registrar ainda que, a compreensão 

e a participação dos colaboradores, dar-se-ão a partir da segurança e da confiança 

passada pelos consultores aos usuários (ESTEVES-SOUSA; PASTOR-COLLADO, 

2000). 

Por outro lado, percebe-se que a dedicação do grupo de trabalho e dos 

consultores, a comunicação interna e externa, o acompanhamento do projeto e a 

programação de implantação formal, bem como os treinamentos de forma 

adequada, darão qualidade às operações a serem realizadas pelo sistema. Assim, 

Kumar, Singh e Shankar (2015) contribuem, indicando que a análise dos pontos 

críticos de sucesso apresentados permite a compressão dos principais efeitos do 

novo sistema em diferentes categorias da empresa, gerando possíveis medidas de 

desempenho. Essas categorias, por sua vez, estão em busca de desenvolver 

produtos/serviços que atinjam a satisfação do cliente, propiciando, ainda, a inovação 

e o crescimento, o desempenho financeiro e o melhoramento de negócios internos. 

De acordo com o ponto de vista tecnológico, os itens críticos estão 

relacionados às formas pelas quais foram tomadas as decisões de implantação, que 

podem se diversificar, e acontecer de forma radical, parcial ou gradual. Contudo é 

importante medir e acompanhar quais serão as melhores abordagens a serem 

aplicadas à realidade da corporação (FUI-HOON NAH; LEE-SHANG LAU; KUANG, 

2001). 

Portanto, compreende-se que a definição dos FCS é responsável por 

impactar diretamente o sucesso do projeto de implantação de ERPs, sendo que, 

grande parte dos fatores críticos pode ser aplicada à maioria desses projetos de 

implantação. Isso acontece porque a compreensão desses pontos busca 

exclusivamente determinar o número de áreas (segmentos) nas quais os resultados 

deverão ser satisfatórios e permitirão o desenvolvimento da competitividade e do 

melhor produto/serviço para toda corporação (PACHECO; PUGLIA; GOLLO, 2010). 
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4 TECNOLOGIAS E ERP EM INSTITUIÇÕES DE ENSINO SUPERIOR (IES) 

 

Observa-se que existem estudos, dos mais diversificados, quanto à 

utilização de inovações tecnológicas e desenvolvimento econômico, sendo abordado 

nesses trabalhos que investir em inovação tecnológica é uma condição essencial 

para o desenvolvimento social e econômico, bem como para o aprimoramento e o 

desenvolvimento da competitividade. Compreende-se então, que os efeitos positivos 

das inovações advêm do progresso e da aplicação das mesmas à sociedade. 

Portanto, quando se criam alianças entre empresas, universidades e tecnologias, 

pode-se obter resultados de grande relevância (BATISTA et al., 2013). 

Tomando por base o desenvolvimento de novos potenciais e novas 

formas de trabalho, as entidades acadêmicas necessitam trabalhar com a geração 

das tecnologias que possibilitem o planejamento e a administração estratégica, 

fatores que têm sido difundidos com maior força a partir do século XX (ALMEIDA 

FILHO et al., 2014). Nesse sentido, segundo Machado (2008), as IES, atualmente, 

estão marcadas por cenários altamente exigentes e difíceis, sendo fundamental criar 

meios para a sobrevivência no seu ramo de atuação. 

Tendo em vista a utilização de Tecnologias, ressalta-se que, nos dizeres 

de Lupu et al. (2008), a implantação de sistemas de informação no meio de gestão 

universitária tem sido, nas últimas décadas, uma alternativa fundamental para as 

universidades desenvolverem novas formas e tendências do processo de ensino. 

Almeida Filho et al. (2014) identificam que, ao logo dos anos, a academia 

sofreu uma série de reformulações no anseio de produzir condições favoráveis à 

construção do saber, bem como ao crescimento corporativo. Assim, a globalização 

insere a necessidade de ações específicas e estratégicas, que garantam a 

sobrevivência corporativa, ampliando a atuação da Instituição de Ensino Superior 

(DIAS, 2013).  

Colenci Júnior et al. (2008) argumentam que se tornou necessário que 

tais instituições compreendam os arranjos produtivos relacionados ao ambiente 

externo, para que assim a organização consiga alcançar o sucesso e o êxito nas 

atividades exercidas através da utilização de tecnologias. 

Tseng e Raudensky (2014) afirmam que existem fatores que determinam 

o sucesso e aprimoram o desempenho de atividades educacionais, quando estas 

são capazes de utilizar tecnologias em suas rotinas pois, a partir dos recursos 
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tecnológicos, tem-se um referencial abrangente de informações, além de ser 

possível observar falhas e também as melhorias a serem desenvolvidas. 

Senger e Brito (2005) complementam que as aquisições de sistemas, 

dentro dos processos de gestão acadêmica, ocorrem para possibilitar a construção 

de informações pertinentes à escola e à cobertura de grande parte de suas 

peculiaridades, além das exigências existentes por parte das diretrizes 

governamentais brasileiras. 

Dessa forma, as Instituições de Ensino Superior, assim como outras 

organizações, devem gerenciar grande quantidade de informações, as quais 

necessitam serem armazenadas para posterior análise. Devido à escassez de local 

adequado para abrigar as informações por períodos longos, as IES necessitam 

utilizar técnicas de armazenamento, dentre as quais os formatos digitais. Percebe-se 

que, em grande parte das organizações de ensino, existe uma grande extensão 

documentária devido ao crescente desenvolvimento das atividades de ensino, 

pesquisa e extensão (GRÁCIO; FADEL; VALENTIN, 2013). 

Nesse contexto, a preservação digital no meio acadêmico atinge dados de 

várias atividades, que deverão ser mantidos, acessados e recuperados no futuro, 

com autenticidade. Essa preservação implica, inicialmente, na mudança da cultura 

organizacional da IES, tais como seus valores, normas e comportamentos, exigindo 

de seus colaboradores uma consciência sobre a aplicação de técnicas que 

desenvolvam e facilitem esse processo (BERMUDEZ; TORTORELLA, 2014). 

A aplicação dessa política de preservação digital em instituições de 

ensino superior, exige que toda comunidade acadêmica esteja envolvida no 

processo, para que seja realizada a mudança, trabalhando a todo momento para a 

implantação da cultura digital, aplicando valores, comportamentos e atitudes nesse 

sentido. Com base nesse contexto, as normas institucionais formais devem exigir e 

demonstrar aos colaboradores a necessidade dessa decisão (GRÁCIO; FADEL; 

VALENTIN, 2013). 

As atitudes administrativas são fundamentais para a aplicação dessa 

política que depende, primeiramente, da necessidade e da vontade da instituição, ou 

seja, essas atitudes devem estar descritas nos objetivos da IES e irem de encontro à 

missão institucional (GRÁCIO; FADEL; VALENTIN, 2013). 

Baseado no exposto, pode-se observar que o aumento crescente do 

número de instituições, e a elevação da concorrência, já mencionada anteriormente, 
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levaram as empresas especializadas em ensino a iniciarem seus projetos de 

profissionalização em gestão. Assim, segundo Shiose et al. (2012), é possível 

perceber que existe uma expansão crescente no uso de tecnologias como apoio ao 

meio acadêmico, além da aplicação e investimentos no mercado de sistemas ERPs, 

no que tange ao desenvolvimento de processos educacionais.  

Segundo Zubair e Zamani (2014), grande parte das organizações 

educacionais mundiais estão em busca de implantação de sistemas ERPs como 

mecanismo de crescimento empresarial. Por outro lado, Oliver e Romm (2002) citam 

que um fator preponderante no instante de adotar uma tecnologia ERP dentro da 

instituição de ensino superior, está no fato de tais sistemas poderem fornecer um 

fluxo contínuo de informações reduzindo, assim, as restrições referentes à 

comunicação empresarial e acadêmica. As ideias de Silvestru et al. (2012), 

colaboram com os argumentos anteriores pois, para os autores, grande número de 

universidades tem realizado esforços para criar soluções íntegras de dados, 

sistemas, processos e serviços, nas atividades educativas. 

King (2002) apresenta que o sistema integrado de gestão é identificado 

como um item capaz de alinhar as unidades de negócio de uma IES, pelo fato de 

tais sistemas terem processos embutidos, baseados nas melhores práticas de 

mercado, que proporcionam à corporação mecanismos capazes de trabalhar com 

comunicações, informações e decisões mais assertivas, além de trazer melhorias 

aos processamentos das transações, eficiência e eficácia administrativa. 

Nessa linha de pensamento, a característica básica de um ERP de 

centralizar as informações, por meio de um banco de dados único, permite a gestão 

de informações educacionais de maneira mais precisa (RAJAN; BARAL, 2015; 

ANDRADE KRATZ; SOUZA TOLEDO, 2015). Bermudez e Tortorella (2014) 

complementam apresentando que, ao se ter um banco de dados centralizado, pode-

se evitar a duplicidade de informações nas IES e, essa minimização de dados 

duplicados poderá fazer com que usuários e clientes tenham envolvimento e, 

principalmente, sejam capazes de colaborar com a estrutura de redução de custos 

dentro da corporação. 

Tais características vão de encontro ao que dizem Santos e Valentim 

(2014), segundo os quais as leis de preservação digital internacionais apontam para 

a necessidade de padrões de metadados previamente explicitados, e que permitam 

a aplicação de documentos em formatos abertos para facilitarem as mudanças 
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constantes nas TICs, ideia que é apoiada e sustentada pela utilização de sistemas 

ERPs nas atividades de uma universidade. 

Bhat, Shroff, Bandi (2013) apresentam que as IES, por outro lado, 

desejam evitar que sistemas legados (geralmente incompatíveis com outros 

sistemas) permaneçam ativos, e assim continuem como ferramentas impróprias ao 

ambiente educativo. Tais fatos proporcionam às empresas educacionais motivos 

fortes para que a adoção do ERP seja capaz de modernizar os processos 

corporativos. 

Bermudez e Tortorella (2014) ressaltam que, para alcançar o êxito na 

utilização de uma tecnologia dentro de uma IES, os colaboradores do corpo 

administrativo, os docentes e discentes, devem estar sensibilizados no que tange à 

área digital, ou seja, é preciso atingir toda a comunidade universitária para alcançar 

a qualidade almejada a partir da utilização do modelo digital.  

Para tanto faz-se necessária a capacitação continuada de profissionais e 

a atualização de todas as áreas e etapas institucionais, não só em nível de 

conhecimento. Também é necessário que existam resoluções, portarias e outros 

instrumentos normativos que possibilitem o entendimento e a aplicação dos 

procedimentos que estejam vinculados à preservação digital e que sejam 

estipulados pela própria IES (KING, 2002). 

Segundo Santos (2014), as IES necessitam de melhores softwares e 

oportunidades, para fornecer aos discentes, informações acadêmicas e institucionais 

com maior velocidade e precisão. Nessa perspectiva, é importante observar que os 

ERPs buscam possibilitar a integração de dados, permitindo uma gestão de 

informações e conhecimento, para que assim os gestores possam criar e difundir 

novas formas de trabalho, além de permitirem a agregação de valor ao 

conhecimento já existente.  

Do mesmo modo, ao executar a gestão da informação, torna-se possível 

realizar a governança da corporação dentro dos aspectos de qualidade e otimização 

nas atividades de serviços. Portanto, é preciso que os sistemas ERP, ou qualquer 

outro software utilizado em uma IES, atenda a um padrão, conforme apresenta o 

Quadro 7, no qual se expõem as principais funcionalidades que são imprescindíveis 

em um software para uma instituição de ensino.  
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Quadro 7. Representativo das funções básicas de um sistema ERP desenvolvido   
                  para uma Instituição de Ensino Superior 

FUNCIONALIDADES 
BÁSICAS DE CONTROLE 

DESCRIÇÃO 

Processo seletivo 

Administra e controla os cursos ofertados e o 
número de vagas para cada curso. 

Permite a introdução de uma nota de corte e a 
adoção de critérios de classificação e de 
desempate. Proporciona a apuração de aprovados, 
reserva de vagas, alocação do candidato 
(enturmação) e o acompanhamento do controle 
financeiro. 

Processo de matrícula 

 

Efetivação de matriculas por grade de disciplinas, 
avaliando, de forma automática, os pré-requisitos e 
co-requisitos, além de administrar as transferências 
e manter a integração com o módulo financeiro. 

Trâmite de requerimentos 

A partir de parametrização inicial quanto ao tipo de 
documento, a ação a ser tomada, o fluxo a ser 
percorrido e, ao longo do tempo de tramitação, 
esse módulo permite o acompanhamento e o 
controle dos requerimentos feitos. 

Referentes aos cursos 
existentes 

Armazenamento de informações referentes a cada 
disciplina como constante grade curricular dos 
cursos oferecidos em uma IES, tais como: carga 
horária, conteúdo programático e bibliografia. 

Referentes aos professores 
registrados 

Apontamento e acompanhamento do conteúdo 
programático, de ausência de alunos, notas e 
consulta a elementos de grade escolar. 

Financeiros/ tesouraria 

Acompanhamento de pagamento de mensalidades, 
descontos, convênios e rateio dos valores 
recebidos, segundo critérios pré-estabelecidos 
pelos gestores, de forma a analisar a rentabilidade 
dos cursos oferecidos. 

Referentes ao processo de 
avaliação institucional 

Oferece elementos que permitem apontar pontos 
positivos ou negativos referentes ao andamento 
dos cursos oferecidos, de forma a munir os 
gestores da IES com informações de aspectos a 
serem aperfeiçoados ou mantidos. 

Fonte: Haberkorn (2003). 

 

A partir do conteúdo apresentado no Quadro 7, e considerando a 

realidade atual do mercado, observa-se que as instituições de ensino podem ser 

classificadas como organizações prestadoras de serviços que têm como resultados 

o desenvolvimento do conhecimento e a profissionalização de seus acadêmicos, o 

que demanda cada vez mais o uso de sistemas de informação voltados a esse 

mercado (TACHIZAWA; ANDRADE, 2008). 
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Compreende-se então que, as características apresentadas por 

Haberkorn (2003), são fundamentais para o desenvolvimento de uma gestão efetiva 

e de qualidade por parte dos executivos das empresas educacionais pois, como 

complementa Colenci Júnior et al. (2008), o crescimento no número de Instituições 

de Ensino Superior no país, tem levado a processos de má gestão e, 

consequentemente, má qualidade no ensino. Portanto, faz-se necessário utilizar 

recursos tais como os sistemas ERPs, que possibilitam o desenvolvimento de 

diferenciais competitivos. Por outro lado, Mainardes, Miranda e Correia (2011) 

mostram que a busca pelos diferenciais competitivos está associada ao fato de se 

criarem esses diferenciais, porém com capacidade de manter a IES no mercado.  

A Figura 7 apresenta as relações entre a gestão da informação, a gestão 

do conhecimento e o funcionamento dos sistemas ERP em IES, demonstrando a 

importância dos fatores críticos de sucesso na implantação e uso, representados 

pelos custos, resistência ao sistema e treinamentos. 

 

 
     Figura 7. Representativa da utilização de um sistema ERP em uma IES. 

Fonte: Assis (2008, p.77). 

 

De acordo com as observações apresentadas na Figura 7, percebe-se 

que o ERP precisa, quando aplicado a uma IES, ser implementado de forma 

planejada e gerenciada, pois a gestão da informação (objetivo dos executivos) 

implicará diretamente na forma a qual ocorrerá a gestão estratégica da informação. 

Com isso, faz-se necessário que o ERP tenha uma capacidade de gestão do 

conhecimento capaz de criar melhores técnicas e formas de distribuição do saber. 

Por outro lado, é importante também, que o sistema ERP tenha por base os pontos 
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críticos, peculiares a cada instituição, para que sejam direcionadas às melhores 

formas de implantação e uso do sistema integrado de gestão dentro do ambiente 

acadêmico. 
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5 METODOLOGIA DO ESTUDO 

 

Segundo Koche (2011), o desenvolvimento de uma pesquisa científica 

permite que o conhecimento seja aprimorado através de representações 

significativas da realidade. Desse modo, faz-se necessário atentar-se para a 

otimização da racionalidade para desenvolver uma ampliação do saber de forma 

metódica, sistemática e crítica, buscando-se a compreensão, a explicação e o 

domínio acerca do mundo. A partir desses princípios, é possível observar que o 

estudo científico agrega a percepção da realidade com base na ciência, sob o 

enfoque da explicação, compreensão entre fatos, fenômenos e coisas do mundo. 

Portanto, observa-se que é imprescindível que um trabalho de mestrado 

seja capaz de proporcionar o desenvolvimento do conhecimento científico. Para 

tanto, precisa ser expresso sob a forma de enunciados que sejam capazes de 

explicar as condições de ocorrência dos fatos e dos fenômenos relacionados ao 

problema, permitindo com que o mesmo seja compreendido de forma clara (KOCHE, 

2011). 

Dessa forma, este capítulo tem como objetivo apresentar os aspectos 

metodológicos do trabalho, assim como a área de estudo e a caracterização da 

população, além da amostragem para condução da pesquisa, que tem por objetivo 

propor um modelo de implantação de sistemas ERP em instituições de ensino 

superior (IES), realizando um estudo de caso único na Faculdade Atenas, Paracatu, 

Minas Gerais. 

Isso porque o êxito de uma pesquisa está ligado a vários fatores, entre os 

quais se destacam (RAMOS, 2014): 

a) indagação minuciosa do assunto; 

b) capacidade para selecionar o material bibliográfico e documental; 

c) transcrição correta das informações; 

d) anotações claras e objetivas; 

e) desenvolvimento ordenado e lógico dos fatos; 

f) apresentação ordenada e clara das conclusões ou dos resultados 

alcançados; 

g) desenvolvimento do processo de pesquisa em harmonia com os 

objetivos propostos no projeto. 
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Outro fator importante dentro da metodologia é o enfoque, que no caso da 

presente pesquisa enquadra-se como descritiva, com caráter exploratório. Lakatos e 

Marconi (2003) afirmam que na pesquisa exploratória são desenvolvidas 

investigações empíricas para a compreensão mais clara de problemas ou questões, 

buscando a criação ou aprimoramento de novos conceitos. Dessa maneira, é 

possível afirmar que a pesquisa exploratória tem o objetivo de investigar os 

fenômenos acerca de um assunto, aplicando análises teóricas e empíricas e 

observando as diversas inter-relações entre os vários aspectos de interesse, 

descrevendo-os, classificando-os e interpretando-os. 

Quanto ao método científico deste trabalho, classifica-se como indutivo 

que, segundo Lakatos e Marconi (2003), corresponde à inferência de uma verdade 

geral ou universal a partir de conceitos e dados particularmente levantados, tendo 

como propósito levar a conclusões de determinado foco, a partir da observação de 

casos de uma realidade, possibilitando a construção de generalizações. 

É importante mencionar também que, devido aos objetivos principais 

deste trabalho, optou-se por utilizar a pesquisa qualitativa, observando-se, 

registrando-se, analisando-se e correlacionando-se os fatos. De acordo com Gil 

(2010), a pesquisa qualitativa aprecia a analogia entre o objeto e o mundo real, 

tendo como característica a ligação indissociável entre a subjetividade do objeto em 

foco e o mundo real, que não pode ser traduzida em números. Outra característica 

importante, segundo Lakatos e Marconi (2003), é que a pesquisa qualitativa não 

busca numerar ou realizar a medida de unidades ou categorias homogêneas. 

Em uma pesquisa também se faz necessária a utilização de 

procedimentos técnicos para garantir a explicação clara dos fatos em estudo. Nesse 

cenário, optou-se pelo desenvolvimento do estudo de caso que, segundo Gil (2010) 

é composto por um estudo exaustivo e profundo de um ou poucos objetos, a fim de 

se obter conhecimento amplo e detalhado.  

Yin (2001) afirma que na etapa de coleta de dados, especificamente para 

estudo de casos, a sugestão é o desenvolvimento e a utilização de evidências que 

poderão surgir a partir das seguintes fontes: documentos, registros de arquivos, 

observação direta e participante, artefatos físicos e, por fim, entrevistas. Tais 

evidências podem, quando vindas de muitas fontes, ampliam substancialmente a 

qualidade e a forma como são desenvolvidos os estudos de casos. A fim de atingir 
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os objetivos da presente dissertação, todas essas fontes foram utilizadas, dando-se 

destaque para a observação direta, análise de documentos e entrevistas. 

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a entrevista é visualizada como 

um dos mecanismos mais apropriados para servir de fonte de informações aos 

estudos de caso. Observe-se que as entrevistas podem assumir um número 

diversificado de formas, tais como entrevistas espontâneas, entrevistas de foco ou 

grupo, entrevistas semiestruturadas e entrevistas estruturadas. 

A partir dessas perspectivas, para o presente trabalho optou-se pela 

coleta de informações a partir das entrevistas semiestruturadas com gestores, 

coordenadores e os principais envolvidos nos processos de gestão de rematrículas, 

notas e faltas dos acadêmicos da Faculdade Atenas, conforme detalhado no 

Apêndice A. 

Alvarenga Neto, Barbosa e Cedon (2007) apontam que a entrevista 

semiestruturada é uma das melhores formas de investigar e coletar dados, pois essa 

entrevista valoriza as atividades desenvolvidas pelo pesquisador, além de oferecer 

diversas possibilidades para que o entrevistado disponha de espontaneidade e 

liberdade para enriquecer o estudo investigativo. Os mesmos autores mencionam 

ainda que o termo semiestruturado se dá pelo fato do questionário ser elaborado a 

partir de um conjunto de questões básicas, sustentadas por teorias e pressupostos 

que sejam relevantes à pesquisa, oferecendo, em seguida, uma amplitude de novas 

hipóteses, que podem aparecer a partir das respostas do entrevistado.  

Nesse contexto, Lakatos e Marconi (2003) complementam que as 

entrevistas semiestruturadas são constituídas por questões que não surgem sem 

parâmetros, ou seja, precisam estar sustentadas por uma fundamentação teórica e 

também por informações recolhidas a respeito do fenômeno ou do fato que se 

estuda. 

Enquanto no desenvolvimento de uma pesquisa quantitativa utilizam-se 

variáveis, na pesquisa qualitativa trabalha-se com a perspectiva de categorias de 

análise. O termo categoria refere-se a um conceito que aborda itens com 

características comuns, ou que tenham uma relação entre si, sendo empregados 

com o intuito de estabelecer classificações. Ao se trabalhar com um estudo 

qualitativo com categorias de análise, busca-se agrupar elementos, expressões e 

ideias acerca de conceitos básicos que sejam capazes de sintetizar de maneira clara 
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e minuciosa os estudos e relações com um estudo de caso (YIN, 2001). Assim, o 

desenvolvimento do referencial teórico desta pesquisa fundamentou a criação das 

categorias de análise.  

Foram definidas três categorias de análises a fim de se manter o foco nos 

objetivos propostos: 

- estrutura dos processos com o ERP, a qual apresenta que as 

tecnologias são capazes de proporcionar novas formas de trabalho na 

organização, tendo em vista que tais sistemas são pacotes genéricos, 

mas que empregam as melhores práticas de gestão do mercado; 

- agilidade dos processos com a utilização do sistema, pois as 

empresas buscam garantir que seus processos sejam executados de 

maneira rápida mas que mantenham, ao mesmo tempo, a qualidade 

necessária ao desenvolvimento das atividades; 

- resultados alcançados através do sistema, ou seja, como o ERP 

influencia os processos da organização de modo a permitir que o 

resultado final seja capaz de agregar valor ao cliente. 

O Quadro 8 apresenta as categorias de análise elencadas para esta 

pesquisa, com os respectivos autores que detalham os temas, e estão citados na 

revisão bibliográfica. 
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         Quadro 8. Categorias de análise para o estudo das influências dos ERPs 

CATEGORIA DE ANÁLISE AUTORES 

Estrutura dos processos com o 
ERP 

Souza e Zwicker (2003);  

Mendes e Escrivão Filho (2007);  

Weber, Hauck e Wangenhem (2005);  

Mansilha (2012); 

Agilidade dos processos com a 
utilização do ERP 

Corniani (2015);  

Oliveira, Maçada e Oliveira (2015);  

Lobato et al. (2015); 

Junior et al. (2012); 

Torres, Padoze e Pires (2012); 

Jesus e Oliveira (2006);  

Padilha e Marins (2005);  

Werkema (2013); 

Christino et al. (2014);  

Bermudez e Tortorella (2014);  

Bhat, Shroff, Bandi (2013); 

Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken (2009). 

Resultados alcançados 
através do ERP 

Oliveira e Hatakeyama (2012);  
Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken (2009) 

Caiçara Junior (2012);  

Spanhol et al. (2009); 

Rainer e Cigielski (2012);  

Santos e Vieira (2011); 

Bermudez e Tortorella (2014). 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

5.1 Unidade de Análise e Caracterização da População 

 

O estudo de caso conduzido nesta pesquisa foi realizado na Faculdade 

Atenas, uma das maiores e bem-conceituadas instituições de ensino superior do 

Estado de Minas Gerais e do país. Situada na Cidade de Paracatu, no noroeste do 

Estado de Minas Gerais, no 1º semestre de 2015 a Faculdade contava com 

aproximadamente 3.000 (três mil) acadêmicos, tendo como referência alunos 

matriculados nos diversos cursos de graduação oferecidos pela instituição, nas mais 

diversas áreas do conhecimento. A instituição conta com um quadro aproximado de 

800 (oitocentos) colaboradores, envolvendo professores, técnicos administrativos, 

dentre outros.         
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De acordo com informações encontradas no Portal da Faculdade Atenas 

(2015), a IES é administrada por um grupo familiar de empreendedores, que tem por 

motivação o desenvolvimento da educação de qualidade e diferenciada. A ideia de 

abrir uma instituição de ensino nasceu em uma confraternização de Natal da família 

Costa Rabelo, fato que germinou e culminou na criação do Centro Educacional 

HYARTE, o qual tornou-se um diferencial competitivo na região, no que se refere ao 

ensino com qualidade. A construção da primeira estrutura física teve início no ano de 

1996, sendo que por volta de fevereiro de 1997 a escola já estava sendo 

inaugurada, recebendo o nome de Colégio Atenas. O nome advém de fatores 

históricos da região, a qual era conhecida por muitos como a Atenas Mineira.  

Em 2002 a família Costa Rabelo decidiu expandir seu projeto criando uma 

faculdade. Foi assim que nasceu a Faculdade Atenas, a qual recebeu o símbolo de 

duas mãos sustentando uma tocha, simbolizando o saber, conforme ilustra a Figura 

8. 

 

Figura 8. Logotipo da Faculdade 
                Atenas em 2015 
Fonte: Portal Faculdade Atenas (2015). 

 

A Faculdade Atenas teve início com a criação do curso de Bacharelado 

em Direito, tendo como instalações iniciais o próprio Colégio Atenas. Entretanto, a 

procura pelo curso foi grande, fazendo com que a direção buscasse outros locais em 

virtude da alta demanda de alunos.  

Diante de tal situação, foi construída a sede da faculdade, localizada em 

uma área privilegiada da cidade. Buscando ampliar ainda mais seus horizontes, os 

diretores da IES buscaram a implantação de novos cursos. Assim sendo, no ano de 
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2006, foi autorizada a oferta do curso de Medicina, o qual se tornou um marco para 

a cidade e também para a região.  

Desde então a Faculdade Atenas não para de expandir, e outros cursos 

passaram a fazer parte dessa história, tais como: Administração, Sistemas de 

Informação, Educação Física, Nutrição, Enfermagem, Farmácia, Pedagogia e 

Engenharia Civil.  

Atualmente, a faculdade é conhecida como uma das mais conceituadas 

instituições de ensino superior da Região Noroeste de Minas Gerais, mérito de um 

trabalho sério, pautado no respeito e na qualidade do ensino, favorecendo os 

resultados positivos das avaliações realizadas pelo Ministério da Educação e 

Ciência (MEC). 

 

5.2 Procedimentos Metodológicos 

 

A primeira etapa do presente trabalho constituiu-se da definição da 

pergunta-problema e dos objetivos da pesquisa, assim como no desenvolvimento da 

revisão bibliográfica, a qual foi apresentada nos capítulos 2 (dois), 3 (três) e 4 

(quatro), revisando os conceitos de processos, influências das TICs nas 

organizações, utilização de tecnologias ERPs e seus fatores críticos de sucesso, 

bem como a adoção das tecnologias nas instituições de ensino, visando a nortear o 

conteúdo desta pesquisa.        

A segunda etapa da pesquisa tem caráter exploratório e foi constituída da 

aplicação in loco de questionários semiestruturados, baseados nas categorias de 

análise referente à pesquisa, envolvendo os profissionais que fazem uso do ERP em 

suas atividades rotineiras de trabalho. Cabe mencionar que não foram incluídos na 

pesquisa os consultores da TOTVS responsáveis pela implantação, uma vez que 

houve uma grande rotatividade de profissionais. Observa-se também que os 

profissionais de TI responsáveis pelo acompanhamento da implantação do sistema 

ERP na IES e que estavam envolvidos nas etapas iniciais não se encontram 

trabalhando mais na organização Atenas. 

Os entrevistados foram selecionados com base nas observações 

realizadas a partir da literatura, conforme abordam Rajan e Baral (2015), que as 

principais perspectivas em relação ao sistema integrado de gestão estão no 
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envolvimento e na participação dos colaboradores, os quais são peças fundamentais 

para o projeto de implantação de tal sistema. 

 A amostra dessa pesquisa é composta por:  

a) 6 (seis) coordenadores de setores: secretaria, processo seletivo, 

tecnologia e coordenadores de curso que estão diretamente ligados 

aos processos da instituição, por meio da utilização do ERP. 

b) 5 (cinco) colaboradores, que operacionalizam as atividades com o uso 

do ERP. 

Em seguida, a terceira etapa do trabalho contemplou uma análise 

exploratória das citações dos colaboradores da Faculdade Atenas e análise dos 

dados levantados por meio de um roteiro de entrevista em profundidade. Por fim, na 

quarta etapa, tem-se a apresentação e discussão dos resultados.  

O Quadro 9 apresenta os procedimentos metodológicos utilizados para 

esta pesquisa.  
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 Quadro 9. Procedimentos Metodológicos 

FASES ATIVIDADES 
FONTE DOS DADOS 
E PROCEDIMENTOS 

ENVOLVIDOS 
F

a
s

e
 1

 

Definição do problema e 
embasamento teórico 

apresentando conceitos de 
diferentes autores.  

Fundamentação teórica de 
processos, impacto de tecnologia 

em processo, sistemas ERPs: 
origem, definições, vantagens e 
desvantagens; fatores críticos de 

sucesso na implantação de 
ERPs; ERP e tecnologias em 

IES. 

Artigos, livros, teses, 
dissertações.  

Autores da área de 
operações e de 
tecnologia da 

informação, bem 
como autores de 

métodos de 
pesquisa científica.  

F
a
s

e
 2

 

Aplicação de um roteiro de 
entrevistas semiestruturado.  

Os dados coletados 
foram analisados 
considerando um 
estudo qualitativo, 
envolvendo o perfil 
dos respondentes e 

suas visões das 
influências do ERP 

nos processos. 

 
Colaboradores da 
Faculdade Atenas, 
que fazem o uso do 

sistema ERP. 
 

F
a
s

e
 3

 

Análise dos dados 

Os dados obtidos 
por meio dos 
questionários 
foram analisados e 
comparados com os 
pressupostos da 
pesquisa a partir de 
literaturas da área. 

Autor da pesquisa 

F
a
s

e
 4

 

Apresentação dos Resultados 
Conclusão e 

principais achados. 
Autor da pesquisa 

  Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

5.2.1 Aspectos éticos da pesquisa 

 

 A aplicação do estudo de campo para condução desta pesquisa foi 

autorizada pela Faculdade Atenas, conforme pode ser observado no APÊNDICE B, 

sendo também importante ressaltar que a pesquisa não divulga nome das pessoas 

envolvidas no processo, tendo simplesmente o objetivo de coletar os dados 

necessários para a condução do estudo. Portanto, o autor da pesquisa optou por 

utilizar questionários e realizar a divulgação dos resultados de forma anônima.  
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6 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Neste capítulo são apresentados e analisados os dados colhidos pela 

pesquisa, que teve como objetivo propor um modelo de implementação de sistema 

ERP em Instituições de Ensino Superior. Os dados apresentados foram obtidos por 

meio da aplicação de entrevistas semiestruturadas (Apêndice A) e visam auxiliar na 

compreensão sobre os pontos críticos da implantação do sistema ERP na Faculdade 

Atenas. 

Inicialmente a pesquisa procurou identificar detalhes da implantação do 

sistema ERP. Nesse aspecto, dos onze entrevistados, seis mencionaram que as 

formas de implantação do sistema foram adequadas, tendo-se como parâmetro a 

realidade da instituição. Em suas percepções, a condução da implantação do ERP 

foi capaz de gerar uma melhoria significativa dos processos da época e relataram, 

ainda, que isso foi perceptível em diversas atividades executadas na organização. 

Os entrevistados ressaltaram que no início do projeto foram realizadas reuniões 

entre os envolvidos para alinhamento sobre como funcionariam e o que mudaria nos 

processos. Com isso os colaboradores destacaram que o sistema gerou fluidez em 

suas atividades, permitindo a evolução de processos e tarefas antes executadas de 

forma manual para atividades informatizadas e interligadas. 

Nesse contexto, Reis e Silva (2014) apresentam a importância do 

alinhamento dos processos organizacionais durante a implantação de tecnologias e 

sistemas nas empresas, pois, caso isso não aconteça, poderão ocorrer impactos 

negativos, como perda de recursos e desgastes. Ferreira e Cherobim (2012) 

complementam que o êxito de um sistema acontece ao se ter a percepção de 

melhoria de informações, melhora de processos e formas de trabalho.  

Sangster, Leech e Grabski (2009) mostram que é grande o nível de 

sucesso associado à implantação de sistemas ERPs, principalmente por tais 

sistemas trabalharem com diversos processos, e também por serem capazes de 

combinar, de modo genérico, as mais diversas realidades de negócios empresarias. 

Dessa forma, observa-se que as percepções dos autores vão de encontro à 

categoria de análise estrutural dos processos, em especial por se ter um ERP que 

trabalha genericamente com as melhores práticas de mercado. 
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Os entrevistados relataram que a implantação do ERP aconteceu em 

módulos, avançando, dessa forma, de acordo com a evolução de cada setor da 

instituição. Na medida em que a implantação seguia, novas reuniões eram 

realizadas entre os consultores e os representantes da faculdade, visando apurar o 

avanço e definir novas metas para o desenvolvimento das atividades.  

Almeida Ferreira et al. (2012) afirmam que realizar a implantação de um 

ERP em módulos é possível e propicia maior aproveitamento e menor impacto 

dentro da organização. Mesquita et al. (2013) e Almeida Filho et al. (2014) mostram 

também que os ERPs podem ser implantados em módulos, pois esses sistemas 

utilizam conceitos de integração e são constituídos, em sua maioria, por módulos 

(pacotes) de software que interagem entre si, permitindo que a informação 

disponível em um módulo seja acessada imediatamente por outros, ou seja, o 

sistema proporciona aos usuários uma base de dados centralizada e acesso a 

informação simplificada. 

Porém, nesse processo de implantação parcial, na visão de Almeida Filho 

et al. (2014), é necessário um esforço por parte dos envolvidos (gestores, 

colaboradores, fornecedores e consultores) na execução correta e de qualidade do 

projeto de implantação. Turban et al. (2008) sugerem que a implantação em partes 

pode não ser adequada, principalmente quando as corporações já possuem 

processos e outros sistemas em funcionamento. Isso porque o particionamento da 

implantação deixa perceptível a demanda de tempo, e que ser for gasto tempo 

excessivo durante essa implantação, é possível que existam resistências quanto à 

adoção de sistemas ERPs, além de ocasionar um aumento no custo da implantação 

do sistema. 

Outro ponto de vista apresentado pelos seis entrevistados que 

concordaram que a implantação aconteceu de maneira adequada, está no fato de 

ser possível perceber uma evolução nas atividades, ressaltando que existem 

processos que continuam a funcionar da forma que foram implantados no ano de 

2009. É visível que alguns processos da IES precisaram passar por adaptações para 

se adequarem ao sistema ERP, objetivando informações de qualidade. A mudança 

de processos gerou implicações, dentre as quais ressalta-se a resistência dos 

usuário e executivos, impactando, em alguns momentos, na condução do projeto, 

gerando atrasos e até mesmo excesso de atividades por parte dos consultores de 

implantação. 
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Esse fato corrobora os achados de Rajan e Baral (2015), que mencionam 

que a implantação de um sistema ERP pode gerar profundas modificações na 

organização e em seus processos, sendo necessárias, muitas vezes, mudanças 

substanciais em suas estruturas, bem como em funções, métodos de bonificação e 

recompensa dos colaboradores, que são considerados partes ativas das atividades 

empresariais, além de requerer novos mecanismos de controle e de coordenação 

dos processos de trabalho. 

Por outro lado, cinco entrevistados entenderam que as formas de 

implantação do sistema ERP não foram adequadas. Esses profissionais 

mencionaram que durante a implantação houve a necessidade de migração de 

dados, uma vez que IES já fazia o uso de outro sistema. Com isso, surgiu a 

necessidade de trabalhos dispendiosos de relançamento de informações que não 

puderam ser migradas, pelo fato do sistema integrado de gestão trabalhar de forma 

diferente. Desse modo, foi necessário um período de modificações até que o 

sistema ERP estivesse pronto para uso. 

Nesse sentido, os entrevistados afirmaram que pela forma a qual foi 

conduzida a transição, ocorreram alguns erros como perdas de dados que não 

tinham como serem lançados no ERP, por não estarem bem fundamentados no 

sistema legado, e, em alguns momentos, lançamentos de informações duplicadas, 

as quais só foram diagnosticadas posteriormente à transição de sistemas. Assim, os 

colaboradores consideram a condução da implantação inadequada, tanto pela 

displicência por parte da empresa fornecedora quanto pela equipe envolvida nos 

processos. 

Desse modo, é necessário que os envolvidos na implantação de um 

sistema ERP estejam atentos à forma pela qual conduzirão as transições de 

sistemas legados. Por isso, de acordo com Padilha e Marins (2005), é importante 

que a gestão faça com que as equipes (suporte e consultores) envolvidas na 

transição das informações consigam planejar alternativas para a comunicação entre 

os sistemas, fazendo com que sejam reduzidos os eventuais problemas de transição 

de dados, o que não é uma tarefa trivial, conforme afirmam Turban et al. (2008). É 

necessário desenvolver estratégias que minimizem tais resistências, trabalhando-as 

de modo a garantir a aceitação e o envolvimento por parte da empresa e seus 

colaboradores para que a implantação dos sistemas integrados de gestão seja bem-

sucedida. 
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Dentro da realidade percebida na IES, os autores Santos, Sales e Vieira 

Neto (2014) apresentam que, mesmo que o ERP tenha sido desenvolvido de acordo 

com as melhores práticas, em algumas situações acabam acontecendo problemas 

que são considerados desvantagens, destacando-se, em especial, a perda de 

registros de informações durante os processos e etapas para a conversão dos 

dados de sistemas antigos para a nova realidade apresentada pelo sistema 

integrado de gestão. 

É importante ressaltar também que os entrevistados que não 

consideraram adequadas as formas de implantação expressaram que os usuários 

finais foram envolvidos de maneira superficial no levantamento de informações e, às 

vezes, de forma um tanto quanto burocrática, por depender de diversas aprovações, 

em diversos níveis da empresa. Esse fato, na visão dos colaboradores, proporcionou 

a construção de alguns impedimentos, tanto de desperdício de tempo quanto de 

falhas posteriores na operacionalização do sistema. Nesse sentido, Padilha e Marins 

(2005) mostram que a implantação de um sistema ERP deve ser feita com o 

levantamento de informações, sem procedimentos burocráticos e, assim, ser capaz 

de manter um único relatório com o ponto de situação da implementação. 

Ainda sobre esse aspecto, Mendes e Escrivão Filho (2007) apresentam 

que, para a solução das falhas durante a implantação, é preciso que a administração 

do escopo de implantação delegue decisões críticas a pessoas que detenham 

autoridade suficiente para fazer alterações de forma rápida.  

Por fim, os cinco participantes que não estão de acordo com as formas de 

implantação complementam que o planejamento de implementação aconteceu de 

modo superficial, impactando na forma que as atividades da empresa eram 

desenvolvidas, em especial por não terem sido consideradas algumas 

particularidades como realidades atendidas pelo sistema antigo e realidades não 

atendidas pelo ERP, o que ocasionou contratempos que acabaram interferindo na 

qualidade e nos resultados esperados. Isso ocorreu, principalmente, quando os 

entrevistados perceberam que no dia a dia de trabalho existiram desgastes e 

resistências na aceitação do ERP por parte dos usuários finais. 

Slack et al. (2009) demonstram que parte das resistências a um sistema 

ERP ocorre devido ao fato de ser realizada uma observação superficial da realidade 

da empresa na obtenção de informações necessárias quanto ao funcionamento do 
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software. De acordo com o pensamento de Armelim et al. (2010), observa-se que é 

necessário desenvolver estratégias de implantação que minimizem as resistências e 

os impactos negativos nos processos, trabalhando de modo a garantir a aceitação e 

o envolvimento de todos os colaboradores, objetivando-se sempre o êxito e o 

sucesso da implantação do sistema ERP. 

Em seguida debateu-se com os profissionais a possibilidade de um ERP 

poder ser considerado como um recurso capaz de desenvolver e atuar como 

diferencial competitivo para a Faculdade Atenas, no mercado em que atua. Os 

resultados indicaram que os onze entrevistados visualizaram o sistema como uma 

ferramenta que proporciona e aprimora o desenvolvimento de vantagens 

competitivas, pois a instituição está em constante busca por desenvolver e melhorar 

suas atividades, seja pela adoção de sistemas ou pela melhoria de processos.  

Conforme afirmam Almeida Filho et al. (2014), ao longo dos anos a 

academia sofreu uma série de reformulações no anseio de produzir condições 

favoráveis à construção do saber, bem como ao crescimento corporativo, 

procurando o apoio de tecnologias. Desse modo, conforme apresenta Dias (2015), 

para desenvolverem diferenciais estratégicos e competitivos, as IES precisam atuar 

de maneira mais efetiva. Tais visões vão de encontro às ideias de Ozen, Basoglu e 

Daim (2008), segundo os quais as corporações estão utilizando recursos 

tecnológicos capazes de proporcionar a interação entre as diversas áreas e 

processos organizacionais, auxiliando na continuidade e sobrevivência da empresa 

no mercado.  

Na visão dos entrevistados o uso do ERP possibilita o acesso a 

informações mais objetivas e precisas. Identificam, ainda, diversas evoluções 

surgidas a partir a aplicação do sistema em suas atividades de trabalho. Ainda 

nesse pensamento, três dos entrevistados complementaram as respostas, dizendo 

que percebem um diferencial especialmente quando notam que com a utilização do 

ERP, fica mais fácil fornecer informações seguras aos clientes finais (alunos e 

professores), além de propiciar, a partir do banco de dados centralizado, a geração 

de relatórios capazes de otimizar a tomada de decisão, classificando, assim, esse 

sistema, como um diferencial competitivo na área de IES. 

Nesse contexto, Junior et al. (2012) manifestam-se no sentido de que a 

utilização de TICs possibilita o desenvolvimento de diferenciais organizacionais 
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capazes de propiciar a eficiência e a eficácia das atividades empresariais, fato que 

vai de encontro as visões dos entrevistados e às ideias e metas estabelecidas pelas 

corporações referentes à utilização de um ERP. Colenci Júnior et al. (2008), 

mostram que as instituições estão buscando desenvolver e utilizar arranjos 

provenientes das necessidades de mercado para conseguirem alcançar os objetivos 

organizacionais e êxito em suas atividades produtivas. Nesse aspecto, Sousa, 

Giardino e Trezza (2011) colaboram expondo que sistemas ERP proporcionam 

diferenciais por permitirem a interação entre as etapas das atividades da empresa, 

possibilitando a interação e comunicação departamentais.  

Tendo por referências essas informações, observa-se que as ideias 

apresentadas por Colenci Júnior et al. (2008) e Souza, Giardino e Trezza (2011) e 

discutidas anteriormente, junto com as percepções apresentadas pelos usuários, se 

agregam a categoria de análise de resultados alcançados com o ERP, fato que é 

identificado por meio de seus recursos e processos, ao ficar claro que são capazes 

de agregar valor ao cliente. 

O próximo item verificado nas entrevistas relaciona-se à compreensão 

dos profissionais em relação às vantagens e/ou desvantagens percebidas com a 

utilização do ERP nos processos diários. Como resposta, os onze entrevistados 

disseram que houve vantagens, uma vez que diversos processos, tais como seleção 

de alunos, gerenciamento acadêmico, gestão financeira e gestão de cursos, foram 

melhorados, além de contribuir na redução de retrabalhos e otimização das 

atividades do cotidiano. Alguns colaboradores ainda apresentaram que o aspecto 

mais perceptivo é quando se fala de gerenciamento acadêmico de alunos, que 

obteve melhora significativa nas atividades de geração de dados principalmente por 

tornar vantajoso o acesso às informações acadêmicas para as tomadas de decisões.  

A visão apresentada pelos participantes da entrevista demonstra outra 

vantagem pelo fato de se ter um número de informações com maior qualidade, 

confiabilidade e agilidade. Em suas opiniões, quando alunos têm a possibilidade de 

acesso às informações, é provável que isso beneficie as atividades educacionais, 

facilitando as rotinas de trabalho e gerando valores essenciais aos clientes finais. 

Nesse sentido os entrevistados entendem que o sistema é benéfico pois em etapas 

como a gestão de alunos e levantamento de informações financeiras, ele apresenta 

maior detalhamento se comparado ao sistema antigo. Esse detalhamento de 

informações pode ser considerado uma vantagem pois, como abordam Armelim et 
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al. (2010), possibilita uma melhor compreensão da estrutura, da cultura e dos 

processos executados. 

As percepções dos entrevistados quanto as vantagens do ERP 

demonstradas até aqui coincidem, portanto, com os achados de Santos e Maçada 

(2010), Méxas, Costa e Quelhas (2013), Souza e Zwicker (2003) e Torres, Padoveze 

e Pires (2012). Esses autores notaram que o ERP otimiza os resultados de uma 

organização e possibilita a gestão dos resultados de maneira eficiente. Assim, 

percebe-se que o ERP leva à melhoria nas atividades organizacionais e favorece as 

estratégias corporativas, tanto em termos de tecnologia quanto em eficiência 

operacional, tendo como referência que os sistemas integrados de gestão trabalham 

como backoffice das corporações e proporcionam atuação de maneira exímia 

através da centralização dos dados e operações.  

Nessa mesma linha de raciocínio Morelli, De Campos e Simon (2012) e 

Mansilha (2012) notam que o ERP melhora a qualidade e a visibilidade da 

informação, dando-lhe maior robustez, além de garantir a melhoria dos processos. 

Isso justifica as ideias dos entrevistados quando dizem que o ERP resulta em um 

fluxo de informações capaz de permitir a otimização e a qualidade na produção de 

informações.  

Em relação as desvantagens da utilização do ERP nos processos diários, 

três entrevistados apontaram que algumas particularidades específicas da IES, tais 

como o agendamento de processo de vestibular e gestão de dependências 

especiais, não são atendidas, fazendo com que em determinadas situações alguns 

processos estejam sendo gerenciados em paralelo. No entanto, as particularidades 

existentes e que não foram atendidas pelo fato do ERP não possuir tais recursos, 

não foram barreiras para a implantação, sendo que por meio do ERP tinha-se um 

recurso capaz atender às demandas da corporação de maneira geral. 

Na sequência da entrevista, abordou-se a visão dos usuários a respeito 

do ERP como facilitador das atividades diárias. Como resposta observou-se que os 

onze entrevistados acreditam que o ERP permite facilidade no dia a dia de trabalho 

das atividades da IES, tendo como fator importante o fato de ser visualizado pelos 

usuários no cotidiano, já que o sistema é capaz de possibilitar a geração de 

informações para as tomadas de decisões, criando recursos para atender às 

demandas de docentes e discentes da faculdade. Os entrevistados abordaram ainda 
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que a facilidade na obtenção de informações estratégicas em tempo hábil permitiu 

que os envolvidos trabalhassem de maneira mais eficiente, gerando resultados mais 

efetivos. Além disso, o sistema facilitou a minimização e transformação de processos 

manuais em atividades interligadas por meio de um software. 

Nesse contexto, percebe-se, a partir das ideias de Ozen, Basoglu e Daim 

(2008) e Mendes e Escrivão Filho (2007), que existem melhorias propiciadas pelo 

ERP que aprimoram a forma pela qual processos isolados funcionam, permitindo 

escolhas mais assertivas e criando meios para elevação das vantagens 

competitivas. Do mesmo modo, Barbosa e Nassif (2012) complementam que as 

tecnologias possuem uma relação direta com o desempenho organizacional, pois 

conseguem propagar informações e conhecimentos que serão de valia para a 

continuidade organizacional, indo ao encontro das percepções apresentadas pelos 

entrevistados. Assim, os ERPs possibilitam meios para o alcance dos objetivos 

estratégicos almejados pelas corporações através da integração e da qualidade das 

informações. 

Buscou-se em seguida compreender se os usuários estariam ou não 

satisfeitos com a forma que o ERP funciona e/ou trabalha. Observou-se que nove 

entrevistados estavam satisfeitos com a forma a qual o ERP funciona, ainda que 

entendam ser necessário um envolvimento e ambientação ainda maior de todos os 

colaboradores da instituição quanto às formas de trabalho desse sistema. Dois 

entrevistados disseram não estar satisfeitos pelo fato de terem um sistema tão 

robusto e ainda assim existirem processos básicos, como gerenciamento tradicional 

de processos de vestibular, que não são contemplados dentro da ferramenta. 

Quanto a essas percepções, Camilo, Fiqueiredo e Moura (2014) 

demonstraram que os ERPs geralmente não são construídos para clientes 

específicos, uma vez que tais sistemas buscam implementar requisitos genéricos do 

maior número possível de organizações, no intuito de alcançar e atender uma escala 

maior de clientes. As criações desses modelos padrões acontecem a partir de 

experiências acumuladas e, em determinadas situações, concebidas por 

consultorias especializadas em processos. Assim, é possível perceber que o sistema 

ERP possui uma diversidade de recursos, os quais demandam tempo e prática para 

serem utilizados, e nem sempre todos os processos são contemplados (CAIÇARA 

JUNIOR, 2012).  
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Os entrevistados satisfeitos destacaram também que o sistema ERP, em 

suas principais funções, oferece muito mais suporte do que existia antes no sistema 

legado, característica essa que otimiza os processos e fornece diferenciais 

justamente por propor uma forma de trabalho integrada, dando rastreabilidade às 

informações e reduzindo gastos em papeis e processos. Assim, demonstra-se que o 

ERP é essencial para integração das atividades e para o aprimoramento de 

trabalhos e fluxos de processos da empresa. Todos os entrevistados que estão 

satisfeitos com o sistema ERP, em suas considerações, justificaram seu ponto de 

vista afirmando que o sistema é capaz de atender de forma integrada e otimizada as 

particularidades e processos da IES até o momento.  

Os outros dois entrevistados, que não estão satisfeitos com a forma que o 

ERP trabalha, defenderam que é preciso que algumas atividades, tais como a 

gestão de renovações de matricula, sejam ainda mais otimizadas, pois em algumas 

situações específicas acabam gerando problemas para IES. Assim, esses 

colaboradores acreditam que ao otimizar alguns processos do ERP, proporcionando 

fluidez à execução das atividades, será possível que o sistema seja melhor 

aproveitado.  

Outro fato mencionado pelos dois profissionais que justifica sua 

insatisfação é que atividades importantes, como processo de solicitação de 

dependência, controle de vestibular agendado e interação e disponibilização de 

conteúdos de aulas para dispositivos móveis, não estão implementados no ERP 

adotado pela IES, e sua incorporação no sistema exigiria grandes mudanças 

técnicas. Assim, nota-se que os motivos de insatisfação residem no fato de alguns 

recursos não existirem no ERP, ou por não estarem disponíveis na ferramenta ou 

por ainda não terem sido implantados. Também ocorre de alguns recursos terem 

sido implantados, porém sem treinamentos, o que gera a visão da necessidade de 

maior otimização  

Caiçara Junior (2012) e Rainer e Cigielski (2012), mostram que, para que 

a otimização dos processos seja alcançada, é necessário o desenvolvimento de 

estratégias, tanto nas atividades de adoção de tecnologias e sistemas quanto na 

implantação de um ERP. Tais planejamentos estratégicos devem estar sustentados 

na busca da satisfação dos clientes (internos e externos), objetivando a otimização e 

o alinhamento dos processos de negócio, possibilitando, sempre que possível, bons 

resultados corporativos e atendimento aos anseios dos consumidores.  
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Nesse sentido, Kumar, Singh e Shankar (2015) defendem que quanto 

mais envolvido estiverem os colaboradores, melhor e mais produtivos serão estes ao 

utilizarem o novo recurso. Por isso, conforme observado por Rajan e Baral (2015), a 

satisfação quanto a um sistema de planejamento de recursos empresariais está 

associada às formas e métodos utilizados durante sua implantação, bem como a 

forma de condução do projeto posterior à implantação, para que assim os 

colaboradores consigam perceber as realidades e meios almejados pela alta gestão.  

De acordo com os entrevistados, o fato do cronograma de implantação 

não ter sido executado de maneira correta acarretou, em diversas situações, o 

retrabalho e a reconfiguração do sistema, o que gerou para os usuários uma série 

de motivos que levam à insatisfação. Isso porque os colaboradores perceberam, 

com o decorrer do tempo, o quanto é complexo ter um sistema integrado em pleno 

funcionamento, principalmente em empresas que já possuem outros sistemas. Sob 

esse ponto de vista é importante destacar as visões de Slack et al. (2009), os quais 

exibem que uma condução equivocada do projeto de implantação é capaz de gerar 

índices e problemas de insatisfação quanto ao uso do sistema ERP, além de ser 

capaz de interferir nos resultados futuros, tendo em vista que, uma vez insatisfeitos 

com o sistema, os usuários não terão segurança nas atividades que exercem 

através do ERP. 

A próxima questão verificou com os profissionais sua percepção a 

respeito do ERP como meio para contribuir com a otimização, redução de custos 

e/ou melhora da qualidade de produtos/serviços. Os resultados indicam que os 

entrevistados acreditam que o ERP possa propiciar diferenciais como otimização de 

tempo, de atividades de trabalho, e, em especial, melhorar a forma de comunicação 

entre os setores da empresa, pois com esse sistema é possível um acesso 

instantâneo aos dados e informações sobre a gestão acadêmica de processos 

administrativos, desde a captação de alunos até a graduação dos acadêmicos.  

Quanto aos custos, os profissionais acreditam, em sua totalidade, que por 

meio da comunicação efetiva e melhor aproveitamento das informações possa haver 

uma redução de investimentos, otimizando as operações. De fato, Paiva, Finger e 

Teixeira (2014) citam que um dos objetivos das tecnologias da informação e 

comunicação é auxiliar na qualidade dos processos produtivos por meio de serviços 

melhorados, além de buscar, em especial, a redução dos custos. Santos e Maçada 

(2010) contribuem mostrando que a utilização de sistemas ERP acontece como 
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meio para se ter uma ferramenta capaz de fornecer agilidade e melhora nos 

processos corporativos.  

Outro ponto de vista apresentado pelos entrevistados trata da redução de 

tempo e comunicação mais eficiente nas atividades ligadas à gestão, pois diversos 

setores passaram a ter por referência as mesmas informações, proporcionando o 

alcance das metas empresariais. Com isso, os participantes da pesquisa acreditam 

que os serviços prestados aos acadêmicos se tornaram mais eficientes, uma vez 

que as informações sempre estão disponíveis, de maneira fluída, sem redundâncias, 

dando às atividades voltadas a gestão acadêmica o ganho de tempo, evitando 

retrabalhos e processos dispendiosos. 

Santos e Valentim (2014) apontam que a principal contribuição de um 

ERP está no fato do sistema ter um banco de dados centralizado. Essa 

característica é capaz de minimizar a duplicidade de informações nas IES e essa 

minimização poderá fazer com que usuários e clientes tenham visão clara a respeito 

das atividades de ensino e, principalmente, sejam capazes de colaborar com a 

estrutura de redução de custos dentro da corporação. A minimização dos custos 

advém da compreensão objetiva dos processos, que permitirá a utilização do ERP 

com o maior aproveitamento, aumentando a segurança dos colaboradores, 

possibilitando que os treinamentos sejam apenas os necessários, além do fato de 

que, ao se utilizar de forma correta o sistema, será possível desenvolver 

informações mais precisas para as decisões corporativas. 

Nessa linha de pensamento observa-se que as ideias apresentadas vão 

de encontro às de Padilha e Marins (2005), que advogam que o trabalho e o 

envolvimento efetivo de todos os membros da organização são capazes de 

minimizar os custos em consultorias e alcançar com maior êxito os propósitos do 

ERP e metas da corporação. Tem-se, então, de acordo com Caiçara Júnior (2012), 

que a participação de todos os colaboradores pode minimizar os custos em 

consultorias, uma vez que, compreendidas as formas de funcionamento do ERP, a 

não ser em casos específicos, não serão necessários consultores para alinhar o 

processo.  

Portanto, é possível verificar a validação da categoria de análise 

denominada agilidade dos processos com a utilização do sistema, pois a literatura 

da área vai de encontro às visões dos entrevistados, especialmente quando se nota 
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que o ERP é um mecanismo capaz de gerar atividades otimizadas e com melhor 

qualidade. 

O próximo item verificado nas entrevistas relaciona-se às noções dos 

profissionais quanto aos desafios na utilização do ERP dentro das atividades da 

Faculdade Atenas, que ainda precisem ser melhorados e/ou trabalhados. Constatou-

se novamente que alguns processos peculiares da instituição não são plenamente 

atendidos pelo ERP, ou pelo menos ainda não estão de acordo com os objetivos 

organizacionais. Os entrevistados conseguem perceber que o sistema se apresenta 

muito genérico em algumas áreas, tais como os processos de gestão de notas, 

faltas e matrícula de alunos, e um tanto quando difícil em outras áreas, como a 

execução de fórmulas de fechamento de notas finais, e isso pode estar ocorrendo 

porque o ERP é constituído de um pacote padrão fechado. 

Na visão dos entrevistados um dos desafios é conseguir a utilização plena 

do ERP, uma vez que para esse uso completo a organização precisará passar por 

alterações e mudanças em seus processos, e para isso, será preciso um alto nível 

de maturidade e envolvimento. Nesse aspecto, Lara (2010), Mansilha (2012) e 

Santos e Valentim (2014) mostram que as modificações em um sistema ERP fazem 

parte de uma série de passos para alcançar os resultados da corporação. Assim, na 

visão de Rocha et al. (2014), é necessário que os executivos tenham participação 

efetiva na disseminação e delimitação de metas esperadas ao se utilizar o ERP. É 

imprescindível que as empresas, de acordo com Klumb e De Azevedo (2014), façam 

o uso de recursos eficientes e favoráveis à realidade específica de cada corporação, 

capazes gerir suas atividades.  

Os entrevistados, em sua maioria, apontaram que é clara a evolução 

constante dos processos, embora ainda considerem necessário que os ERPs 

tenham formas mais fáceis de evoluir, pois, em geral, a forma de atualizações desse 

sistema gera diversos desconfortos e até problemas nos processos. Algumas 

atualizações são críticas, e quando implementadas no ERP, acabam exigindo novas 

formas de funcionamento dos trabalhos da IES. Pelo fato de ser um pacote fechado 

de sistema, as atualizações não passam por uma prévia consulta de seus clientes. 

Dessa forma, os profissionais defenderam que tais atualizações geram 

implicações, às vezes necessárias, mas desconfortantes. Quando esses eventuais 

problemas acontecem, existe uma série de passos burocráticos que precisam ser 
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realizados, gerando insatisfação por parte dos usuários e, em algumas situações, 

até dos próprios executivos. Valentim et al. (2014) notaram que as evoluções de um 

sistema ERP podem possuir grande nível de complexidade, pois variam desde 

alterações simples de telas e/ou procedimentos até a migração total no pacote, 

podendo as vezes ser considerada como uma nova implementação. Desse modo, 

existe a necessidade de gerenciamento e atualização das versões do sistema, fato 

que se configura em uma das principais dificuldades de utilização. 

Outro desafio percebido pelos usuários está no fato da IES ter que 

realizar modificações em certas atividades para que as mesmas possam ser 

implementadas dentro do ERP, realidade que os colaboradores acreditam que 

melhoraram a forma de funcionamento de algumas particularidades da instituição. 

Percebe-se assim, que, embora alterar os processos seja um desafio, com a 

utilização do ERP uma série de passos podem ser otimizados e melhorados a partir 

da aceitação e utilização do sistema, conforme complementam Tseng e Raudensky 

(2014), mostrando que existem fatores que determinam o sucesso e aprimoram o 

desempenho de atividades educacionais quando estas são capazes de utilizar 

tecnologias em suas rotinas. Tem-se, então, que a partir dos meios tecnológicos, as 

IES têm um referencial de recursos abrangentes e provedores de informações, 

capazes de observar falhas e também as melhorias a serem desenvolvidas na 

corporação. 

De acordo com três entrevistados, outra necessidade que poderia ser 

melhorada reside no fato que os ERPs não possuem uma linguagem simplificada, 

pois, em alguns momentos, a forma como esse sistema aborda certas etapas acaba 

alterando drasticamente as formas de trabalho dos colaboradores, bem como as 

rotinas da empresa. Com isso, os respondentes apresentam que fica perceptível as 

mudanças na cultura e formas de trabalho da IES. Desse modo, tendo em vista 

essas modificações, é importante compreender os dizeres de Ladeira et al. (2012), 

os quais mostram que é necessário, por parte dos executivos, consultores e equipe 

de TI, um trabalho de conscientização e disseminação do recurso, para que sejam 

minimizados os desafios na aceitação e utilização do sistema. 

A pesquisa também procurou identificar se os módulos implantados estão 

alinhados às necessidades dos usuários, bem como se esse alinhamento seria 

importante para a construção e desenvolvimento de informações fluídas. Quanto a 

isso, os entrevistados mencionaram que um dos principais fatores do ERP não estar 
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completamente alinhados às necessidades é o fato de ser um sistema genérico. Isso 

significa que o ERP conta com recursos que não podem ser aplicados plenamente a 

realidade da IES. Porém, no geral, os entrevistados acreditam que o alinhamento 

das atividades acontece na maioria dos processos da IES, e o sistema é essencial 

para o bom andamento dos serviços prestados aos alunos.  

Quanto ao fornecimento de informações fluídas, assunto também 

abordado nessa questão, os onze entrevistados afirmam que o ERP trabalha a 

contento, principalmente quando se refere ao processo de gestão acadêmica de 

processos da IES. Isso porque as informações disponíveis podem ser relacionadas 

aos objetivos da empresa, para determinar caminhos, bem como propor alternativas 

a determinadas realidades dos processos de ensino.  

Assim, as observações dos entrevistados são apoiadas por Senger e Brito 

(2005), segundo os quais o ERP, em uma instituição de ensino, tem por premissa 

possibilitar a construção de informações pertinentes à escola e a cobertura de 

grande parte das peculiaridades da empresa. Essa afirmação se amarra com as 

ideias de Bermudez e Tortorella (2014), Torres, Padoveze e Pires (2012), Christiano 

et al. (2014) e Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken (2009), segundo as quais um 

sistema integrado deve fornecer às corporações meios e recursos suficientes que 

possibilitem a fluidez e a agilidade das informações, de modo a se ter o máximo de 

eficiência e eficácia nas atividades de produção de bens e/ou serviços. 

 Nesses aspectos os colaboradores notaram que o ERP está alinhado 

com as necessidades da IES, uma vez que alguns processos, como a geração de 

informações para órgãos como o MEC, ENADE, dentre outros, são plenamente 

atendidos pelo sistema, principalmente pelo fato do ERP contar com uma infinidade 

de relatórios gerenciais e estratégicos que permitem o acesso às mais diversas 

informações para as rotinas e deliberações do dia a dia da empresa. 

Em seguida debateu-se com os profissionais sobre a opinião que tinham 

a respeito do ERP ser capaz de fornecer informações estratégicas aos gestores da 

organização. Nesse contexto, os resultados indicaram que os entrevistados 

acreditam que as informações possam ser geradas aos executivos da organização, 

por se ter um sistema que possui uma série de recursos capazes de otimizar a forma 

de acesso às informações, como a utilização de relatórios gerenciais e fluxo de 

informações, possibilitando aos gestores uma série de padrões de gestão. 
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Constatou-se, ainda, que o ERP contribui positivamente para as atividades de 

gestão de informações acadêmicas, uma vez que possibilita informações integradas 

com demais setores, tais como tesouraria, coordenação de curso, secretaria 

acadêmica e processo seletivo, sendo que as informações estão disponíveis em 

tempo real e com maior qualidade. 

King (2002) e Zubair e Zamani (2014) advogam que o ERP é visto, por 

parte das pessoas envolvidas em sua utilização, como um item capaz de alinhar as 

unidades de negócio de uma IES, fato que proporciona aos gestores organizacionais 

uma visão completa e clara da empresa. Isso é possível porque tais sistemas 

possuem processos embutidos, baseados nas melhores práticas de mercado, que 

proporcionam à corporação recursos e ferramentas de disponibilização de dados 

capazes de trabalhar de maneira mais efetiva as comunicações, informações e 

decisões, além de trazer melhorias ao processamento das transações, bem como 

propiciar a eficiência e a eficácia administrativa.  

Senger e Brito (2005), por sua vez, colaboram apresentando que as 

aquisições de sistemas nos processos de gestão acadêmica busca possibilitar a 

elaboração, manutenção e continuidade de informações estratégicas. Nessa linha de 

pensamento, os entrevistados ressaltaram que uma das características do sistema é 

a qualidade das informações para a geração de dados que influenciarão as tomadas 

de decisões, característica que se justifica quando os entrevistados percebem que, 

dada a visualização e compreensão de dados e de informações levantados a partir 

do banco de dados, tem-se uma gama de possibilidades para as inferências dos 

gestores. Tais atributos são bem observadas na utilização do ERP quando em 

situações como o censo de alunos do Ensino Superior e ENADE, que geram 

mecanismos estratégicos aos executivos da IES. Zubair e Zamani (2014) 

apresentam ainda que as informações disponibilizadas por meio do ERP colaboram 

para a manutenção de toda a base de dados, desde as operações às inferências 

administrativas, gerando uma base estratégica para a gestão da instituição e dos 

processos relacionados aos alunos, professores e até mesmo formas de 

funcionamento nos procedimentos de captação de alunos.  

Portanto, as características mencionadas confirmam a categoria de 

análise de estruturas dos processos por se obter, através do ERP, um recurso que 

gera informações propícias aos gestores, com o máximo de aproveitamento e 

qualidade. 
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Por fim, a pesquisa procurou identificar detalhes dos treinamentos no 

sistema ERP realizados na IES, observando sua qualidade e efetividade. Quanto a 

isso, os onze entrevistados mencionaram que os treinamentos aconteceram de 

maneira parcial, dada a implantação em módulos. Nos treinamentos, inicialmente 

foram dadas as visões gerais do sistema através de reuniões com todos os 

envolvidos, para posteriormente promover o treinamento e o acompanhamento no 

dia a dia das atividades dos usuários. Os entrevistados afirmaram que foram 

adotadas estratégias de conhecimento das funcionalidades, ou seja, tinha-se um 

consultor que apresentava a ferramenta aos colaboradores, junto com um 

profissional de tecnologia da faculdade que acompanhava para dar suporte no dia a 

dia das atividades. Durante os treinamentos, os colaboradores apresentaram, ainda, 

que diversos questionamentos surgiram, principalmente para se estabelecerem 

padrões com as formas de funcionamento das atividades dentro do ERP, fato que 

contribui significativamente para o desenvolvimento e segurança quanto ao uso do 

sistema. 

Nessa perspectiva, Marchi, Souza e Carvalho (2013) afirmam que uma 

das características primordiais do sucesso de implantação do ERP está no 

envolvimento dos colaboradores da organização, o que depende diretamente da 

forma pela qual os treinamentos são executados. Para Oliveira e Hatakeyama 

(2012), dentro da implantação de sistemas ERPs uma das etapas essenciais é o 

desenvolvimento dos treinamentos, que consiste na aplicação da realidade 

configurada no sistema para ser implantada no dia a dia das atividades corporativas. 

Os mesmos autores reforçam, ainda, que é na fase de implantação que serão 

desenvolvidas as etapas de aceitação, construção e realinhamento dos processos, e 

por isso os treinamentos darão confiabilidade à execução das tarefas diárias. 

Dos onze entrevistados, três complementam apresentando que, por meio 

dos treinamentos, é possível perceber que os usuários finais se sentiam seguros na 

utilização do ERP, tendo por referência as habilidades dos colaboradores e as 

formas de integração e interação de informações do sistema ERP. 

Mendes e Escrivão Filho (2007), Padilha e Martins (2005) e Santos e 

Vieira (2011) alegam que os treinamentos devem gerar conforto aos principais 

impactados na implantação do ERP, ou seja, os usuários finais, para que assim 

possam demonstrar aos envolvidos que com a aplicação dos processos no novo 
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sistema os profissionais serão capazes de aprimorar suas habilidades, 

conhecimentos e desenvolver aptidões para o dia a dia de trabalho.  

Oliveira e Hatakeyama (2012) complementam, ainda, que os esforços 

para a disseminação e conscientização de aproveitamento do treinamento precisam 

ser desenvolvidos durante toda a implantação do sistema, a fim de que os 

colaboradores se envolvam, compreendam e participem das mudanças. A ideia é 

que os profissionais percebam a alteração como um fator positivo, fato que, quando 

bem elaborado e disseminado, tanto por parte da gestão quanto de coordenadores, 

pode elevar as chances de sucesso do projeto em 80% (oitenta por cento), conforme 

defendem Santos e Vieira (2011). Nesse sentido, essa característica é identificada 

por Armelim et al. (2010) como um dos fatores críticos de sucesso para sistemas 

ERP, que pode estar ligado tanto às partes técnicas quanto às partes 

comportamentais. 

Os onze entrevistados mencionaram também que entendem ser 

necessário, tanto por parte da instituição quanto por parte da empresa fornecedora 

do sistema, que sejam adotadas medidas melhores que favoreçam o aprendizado do 

sistema, com treinamentos que possibilitem aos colaboradores enxergar todas as 

possibilidades a partir de suas atividades de trabalho. Isso porque em algumas 

situações os treinamentos são tão restritos que acabam não dando aos usuários a 

visão completa de todos os potenciais da ferramenta.  

Todos os colaboradores relataram que alguns treinamentos são um tanto 

limitados, pois em determinados momentos não existe uma avaliação após os 

ensinamentos, e no dia a dia acabam acontecendo eventuais problemas que não 

foram observados durante o treinamento. Portanto, observa-se que, a partir da visão 

apresentada pelos entrevistados e pelos dizeres de Oliveira e Hatakeyama (2012), é 

necessário que os treinamentos sejam capazes de garantir aos usuários segurança 

nas atividades executadas, o que pode fortalecer e garantir o êxito na utilização do 

sistema integrado. Observa-se, então, que é importante uma avaliação posterior ao 

treinamento, buscando identificar a efetividade do mesmo. 

Tem-se então que, a partir dos treinamentos, é possível validar a 

categoria de análise denominada resultados alcançados, uma vez que, a partir do 

instante em que os treinamentos geram confiabilidade aos usuários, torna-se 

possível a geração de resultados efetivos à empresa. 
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Dessa forma, conforme abordado anteriormente na revisão bibliográfica, 

existem diversos fatores elementares ao sucesso na implantação de um sistema 

ERP, tais como: demarcação da necessidade da empresa; interligação e integração 

dos processos organizacionais; adaptação dos processos organizacionais; 

capacitação e envolvimento dos profissionais, dentre outros. Por isso percebe-se 

que esses FCS e suas inter-relações são pontos que precisam ser observados e 

analisados criteriosamente. Isso é confirmado por Padilha e Marins (2005), segundo 

os quais o entendimento dos fatores críticos envolvidos na implantação de um 

sistema integrado de gestão é capaz de proporcionar aos envolvidos a compreensão 

das mudanças organizacionais e informações para a tomada de decisão.  

Nesse sentido, Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000) aprimoram os 

conceitos dizendo que a gestão de escopo de implantação do ERP de maneira 

efetiva possibilita o envolvimento e compromisso dos colaboradores, e que além 

disso, o envolvimento da gestão proporciona um acompanhamento das transições 

com maior tranquilidade.  

Portanto, a partir dos resultados da coleta de dados e das sustentações 

dadas pela literatura, percebe-se que é primordial que as empresas, principalmente 

as IES, busquem a compreensão dos pontos críticos relacionados à implantação dos 

sistemas ERPs, para assim conseguirem, de acordo com Maria Junior e Kronig 

(2012), alcançar o máximo de aproveitamento, bem como êxito na implantação do 

sistema dentro das atividades cotidianas da corporação. A compreensão da 

implantação do ERP, bem como de seus fatores críticos de sucesso, desde a 

escolha do sistema até o treinamento, será capaz de gerar informações para os 

níveis estratégicos da empresa, fazendo com que sejam elaboradas diferentes 

estratégias para antecipação de eventuais contratempos (NIELSEN, 2002).  

Tendo-se por referência os relatos apresentados, é importante 

compreender que as informações apresentadas e discutidas se sustentam com base 

nas pesquisas bibliográficas e percepções dos usuários envolvidos nos processos 

ligados ao ERP da IES Atenas. Essas características, por sua vez, estão associadas 

às categorias de análise identificadas para o presente trabalho, conforme demonstra 

o Quadro 10. 
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Quadro 10. Categorias de Análise X Resultados da coleta e análise de dados. 

CATEGORIAS  RESULTADOS DA COLETA E ANÁLISE DE DADOS. 

Estrutura dos 
processos com o ERP 

Os entrevistados, em sua maioria, apresentaram que houve 
processos que precisaram de modificações para serem 
adaptados à realidade do ERP; por outro lado, os colaboradores 
também apresentaram que diversos processos, como gestão do 
processo seletivo, gestão acadêmica dos alunos e geração de 
informações para órgãos governamentais, foram melhorados e, 
em algumas situações, otimizados.  

Agilidade dos 
processos com a 
utilização do ERP 

De acordo com os entrevistados os processos de gestão de 
alunos, bem como processo seletivo, e até controle de 
informações relacionadas à coordenação de cursos, 
apresentaram otimização de tempo e melhoria do fluxo de 
trabalho.  

Resultados 
alcançados através do 

ERP 

Identificou-se que, com a implantação do ERP, foi possível 
alcançar os seguintes resultados, a partir da percepção dos 
usuários: informações fluídas e integradas a respeito dos alunos, 
dados e informações que podem ser acessadas em tempo real, 
fluidez nos processos de matrícula dos alunos, dentre outros 
resultados que por meio do ERP ficaram mais precisos e claros, 
principalmente pelo fato do sistema possibilitar a integração e a 
comunicação melhorada e otimizada, gerando resultados de 
qualidade para a IES. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

A partir dessas informações, nota-se a importância de que as corporações 

estejam atentas aos constantes desafios, tanto tecnológicos quanto sociais, no 

instante de propor e implantar inovações tecnológicas como o ERP. Isso porque é 

possível observar que tais sistemas exigem um balanceamento entre as atividades, 

as normas, as regras e as pessoas envolvidas na corporação para uma implantação 

efetiva e de qualidade. 

Nessa linha de pensamento, e confirmando os achados de Maria Junior e 

Kronig (2012), Gambôa, Caputo, Bresciani Filho (2004) e Oliveira e Hatakeyama 

(2012), para a implantação de um ERP é imprescindível que as empresas sejam 

capazes de realizar a identificação dos pontos críticos de sucesso pertinentes à sua 

realidade, pois assim será possível a criação de metas, prazos e quantificação de 

recursos envolvidos. 

Deve-se ter, nas concepções de Oliveira e Hatakeyama (2012), Maria 

Junior e Kronig (2012) e Carli, Delamaro e Salomon (2010), alguns pontos 

primordiais para serem analisados. A partir das observações dos usuários 

entrevistados, identifica-se que alguns fatores podem ser considerados como críticos 

quando aplicados à realidade das Instituições de Ensino Superior. 
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Em um primeiro momento, é importante interligar e integrar as áreas 

organizacionais, visto que o desenvolvimento das atividades de uma empresa, na 

atualidade, não tem como acontecer de forma isolada, principalmente em uma 

Instituição de Ensino Superior. Esse fato fica perceptível quando os entrevistados 

abordaram em suas respostas o melhoramento dos processos com a integração das 

informações. Dessa forma, percebe-se que quanto mais se têm as informações 

integradas, melhores são as possibilidades de se desenvolver diferenciais 

competitivos e maiores são os recursos desenvolvidos para a tomada de decisão. 

Por outro lado, percebe-se que a capacitação, o envolvimento e os 

treinamentos repassados aos colaboradores também são um ponto essencial ao 

êxito da implantação do ERP dentro de uma IES. Nesse aspecto notou-se que, na 

Faculdade Atenas, quanto mais envolvidos estavam os usuários, mais qualidade 

havia nos treinamentos, considerando que o envolvimento na implantação de 

módulos como o de gestão acadêmica propiciou o sucesso na utilização do sistema 

que persiste atualmente.  

Observou-se também que os impactos do ERP na cultura corporativa e 

nos recursos humanos foi preponderante, quando os colaboradores afirmaram em 

suas respostas que alguns processos tiveram que ser adaptados para que 

pudessem ser trabalhados dentro do ERP. Nota-se, com isso, que a compreensão 

desse fator dentro de uma IES é essencial por permitir aos gestores que sejam 

tomadas decisões a fim de disseminar no meio corporativo quais os objetivos da 

integração do sistema ERP. Têm-se também nas respostas que alguns 

colaboradores tiveram que rever a forma de trabalho para poderem se adaptar ao 

sistema. Com isso, novos conhecimentos foram desenvolvidos, criando para os 

colaboradores novas habilidades. Além disso tem-se, de acordo com as percepções, 

que a transição de sistemas aconteceu pela necessidade de evolução, melhoria e 

integração de informações. 

Outro aspecto está relacionado ao acompanhamento e avaliação de 

desempenho, observando-se que isso foi feito pelos executivos da IES durante a 

implantação do ERP, medindo os resultados e comparando as formas de trabalho. 

Na visão dos entrevistados percebe-se que, algumas vezes, eles foram envolvidos 

em reuniões com os fornecedores do software para confrontar os resultados, 

trançando metas, e, em algumas situações, estipulando prazos. 
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Também a partir dos dados coletados, tem-se que a parametrização das 

funcionalidades existentes pode ser considerada um ponto crítico, uma vez que por 

meio dessa configuração os usuários puderam ver os processos em funcionamento 

de acordo com a realidade da Faculdade Atenas. Dessa forma, é plausível 

apresentar que um sistema ERP tem essa característica de configuração através da 

busca de ajustes às particularidades possíveis da empresa. 

Considerando todos esses achados, propõe-se a seguir um modelo de 

implantação de ERP em IES, a partir das perspectivas, análises e observações do 

ERP TOTVS na gestão acadêmica de processos administrativos, em especial na 

seleção de alunos, gerenciamento acadêmico, gestão financeira e gestão de cursos 

da Faculdade Atenas da Cidade de Paracatu, Minas Gerais. 

 

6.2 Apresentação do Modelo de Implantação de ERPs em Instituições de 

Ensino Superior 

 

Independente do modelo definido em relação à tomada de decisão, no 

que tange à utilização de informações é preciso elaborar estratégias, bem como 

meios para possibilitar ao decisor uma visão com informações consideráveis e que 

sejam capazes de dar uma referência sobre os processos (WEERSMA; MARQUES; 

REBOUÇAS, 2013). Nesse sentido, essa dissertação propõe um modelo de 

implantação de ERP em IES, demonstrado no Quadro 11, que busca auxiliar na 

maximização do aproveitamento de informações para auxiliar os gestores de IES.  
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Quadro 11. Modelo de implantação de ERP em IES. 

ETAPA PROCESSOS  

1ª) Decisão e Seleção 
Identificação da realidade dos processos de 
negócio com o envolvimento da alta gestão, 
envolvendo sempre os colaboradores; 

2ª) Pré-validação dos 
processos 

Validar os processos levantados;  

Elaboração do projeto de implantação; 

3ª) Apresentação das 
possíveis formas de 
funcionamento 

Preparar e apresentar possíveis formas de 
funcionamento do sistema; 

Testar simulações de produção; 

4ª) Implantação do 
sistema 

Implantação efetiva do sistema; 

Teste e acompanhamento efetivos do sistema 
ERP; 

5ª) Validações  
Verificação, ações de ajuste e de aprimoramento 
de processos e treinamentos; 

6ª) Acompanhamentos 
e Treinamentos 

Acompanhamento das execuções dos processos 
no ERP por parte dos executivos e equipe de 
implantação envolvida; 

Treinamento em atividades específicas, dividido 
em duas etapas: pré-implantação e período de 
implantação.  

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Galvão Junior, Medeiros Junior e Sousa Neto (2012) afirmam que, em um 

projeto de implantação do sistema ERP, é importante que seja desenvolvido um 

processo de análise de negócios que seja capaz de envolver criteriosamente os 

colaboradores e assimilar a melhor forma de adaptar à realidade do ERP aos 

processos institucionais. Nessa etapa, é importante envolver todos os usuários, da 

alta gestão aos colaboradores, para levantar o máximo de informações possíveis, 

uma vez que os principais impactados serão os usuários finais. Assim, os gestores 

terão a capacidade de perceber pontos de vista daqueles que compreendem os 

processos.  

Rocha et al. (2014) corroboram dizendo que o envolvimento da gestão é 

fundamental para criar as padronizações, bem como o controle de documentos e 

processos, que propiciarão a criação de metas de otimização das atividades 

operacionais, além de compreender os fatores que contribuirão para a ampliação do 

negócio. Isso vai ao encontro da visão de Camargo Junior e Pires (2010), os quais 

apresentam que o objetivo de sistemas ERPs é, principalmente, propiciar a troca de 



116 
 

informações entre os níveis da empresa. Portanto, o envolvimento dos executivos 

determinará os caminhos a serem seguidos. 

Essa característica também foi evidenciada quando os profissionais que 

participaram da pesquisa afirmaram que, em alguns momentos, a implantação do 

sistema foi inadequada por não estar diretamente ligada à necessidade da IES. 

Acreditam que isso poderia ter sido solucionado caso tivessem tido a oportunidade 

de, no início da escolha do sistema, apresentarem suas visões, dando mais 

informações para a escolha do possível sistema. 

Com isso sugere-se que na primeira etapa do modelo proposto exista o 

envolvimento da alta gestão, de maneira participativa e comprometida com o projeto, 

já que as execuções dos pontos abordados anteriormente serão primordiais para o 

êxito do projeto de implantação. Sustenta-se também que a participação da gestão 

deva acontecer a fim de promover a conscientização para assimilação das 

mudanças que ocorrerão na empresa e como incentivo para que todos participem e 

contribuam efetivamente para os resultados, gerando assim, uma minimização de 

custos para a empresa pois será possível dimensionar os principais impactos dos 

ERP que podem vir a ocorrer. 

Na sequência estima-se, em concordância com os achados de Méxas, 

Costa e Quelhas (2013), que a partir da validação dos processos envolvendo todos 

os participantes, de maneira controlada, será possível realizar o desenvolvimento de 

um projeto bem próximo à realidade específica da corporação. Nesse ponto os 

processos serão estruturados, e também serão delimitados cronogramas, 

responsáveis e tarefas, pois o controle proporcionará qualidade à tomada de decisão 

mediante eventuais problemas e contratempos na implantação do ERP.  

No caso da Faculdade Atenas, ao serem definidas as etapas de validação 

das informações e dos processos antes da implantação, foi possível identificar a 

forma como funcionariam os processos do ERP para a realidade da empresa, 

identificando-se, em alguns casos, a possibilidade de alterações e modificações 

necessárias à adoção do sistema. Ressalte-se que os processos que foram 

validados junto aos colaboradores tiveram êxito em suas implantações e operações, 

conforme afirmaram os entrevistados em suas respostas relacionadas à implantação 

do sistema. Essas são as razões para as recomendações descritas no Quadro 8 

referentes a segunda etapa do modelo proposto por essa dissertação. 
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Conforme afirmam Galvão Junior, Medeiros Junior e Sousa Neto (2012), 

também é importante na implantação do ERP que sejam realizados testes e estudos 

criteriosos para cada situação da empresa. Assim, torna-se possível um processo de 

validação das informações que será capaz de minimizar os custos de possíveis 

customizações, e até mesmo de consultorias, pois ao se identificar um erro no início 

da implantação será possível corrigi-lo, e compreender meios para verificar e validar 

os objetivos propostos pela corporação.  

Portanto, propõe-se na etapa 3 apresentações das possíveis formas de 

funcionamento do sistema. A ideia é que sejam selecionados alguns colaboradores 

chaves, que realizem testes do que foi planejado para o projeto. Tendo em vista que 

um projeto de implantação de ERP, conforme mostram Maria Junior e Kronig (2012), 

precisa estar condizente com as realidades da corporação, os testes após a 

parametrização e ajustes do sistema para a realidade da empresa serão essenciais 

para determinar e conduzir a implantação do ERP dentro de uma instituição.  

A importância dessa recomendação também se refletiu na Faculdade 

Atenas, quando antes do início dos trabalhos com o ERP foram realizados alguns 

treinamentos gerais para apresentar a ferramenta. Desse modo, é possível validar 

de maneira geral a forma como será trabalhado o ERP dentro da IES, pois nessa 

primeira visão geral os usuários já terão noções de utilização do sistema.  

Por seguinte, Junior et al. (2012) mostram que a etapa efetiva de 

implantação é a que será capaz de validar as etapas realizadas até o momento, e 

dar a possibilidade de direcionar ou tomar decisões sobre a condução do projeto de 

implantação. Nesse instante serão influenciados, e em alguns casos alterados, os 

modos de trabalho, pois, como corrobora Mendes e Escrivão Filho (2007), durante a 

implantação poderão ser percebidos os impactos na arquitetura e regras de negócio 

da empresa. 

Tal fato tornou-se perceptível ao observar que, do ponto de vista dos 

entrevistados, a implantação proporcionou mudanças em algumas formas de 

trabalho da organização. Eles apresentaram ainda que, em determinadas situações, 

ocorreram mudanças que qualificaram a forma de trabalho e rotinas da IES, em 

especial os processos de gestão de alunos, que se tornaram integrados e 

interligados. Ainda na visão dos entrevistados, é notória a evolução da empresa 

antes e durante a utilização do ERP, e também visível o quanto alguns processos da 



118 
 

instituição tiveram que ser modificados em virtude desse sistema ser um pacote 

fechado. Tais fatos concordam com os dizeres de Christino et al. (2014), que 

mostram que é possível realizar, por meio do ERP, a consolidação de operações, 

tendo por referência a centralização das informações. Isso porque o sistema ERP, 

em geral, é constituído de regras padronizadas pelas maiores e melhores práticas 

de mercado com o propósito de garantir a utilização pelas mais diversas empresas, 

fato que nem sempre pode ser observado como vantajoso. 

Dessa forma, apresenta-se como sugestão para a etapa 4 do modelo 

proposto uma execução efetiva e acompanhamento de perto por parte dos 

consultores e envolvidos na implantação do ERP, para medição, a todo momento, 

sobre como está o andamento das atividades e a aceitação do sistema, bem como 

acompanhamento dos impactos gerados. Nesse momento será necessário estar 

atento às transições e adaptações de todos os colaboradores da IES, minimizando e 

eliminando, quando possível, os focos de resistência ao sistema ERP, pois conforme 

abordam Turban et al. (2008), é no instante da implantação do sistema de gestão 

integrada que acontecem as possiveis resistências que pode resultar em eventuais 

excessos. 

Pretende-se também que, nessa etapa, os gestores consigam visualizar a 

aceitação do sistema, permitindo alterações na forma pela qual os procedimentos 

estão sendo conduzidos e não deixando que o processo avance com erros. 

Correções feitas no início da implantação podem melhorar significativamente a 

forma pela qual se alcançarão os resultados futuros.  

Passando para a próxima recomendação do modelo, inicialmente é 

importante ressaltar que, conforme afirma Santos, Sales e Vieira Neto (2014), o ERP 

mostra-se um sistema genérico e cheio de particularidades inalteráveis, sendo o 

treinamento o momento mais favorável e propício à disseminação do sistema. Um 

treinamento pode gerar segurança e confiança nos processos executados pelos 

colaboradores e, além disso, nos relatos obtidos a partir das atividades de 

aprendizado os gestores conseguirão ver os resultados que estão sendo gerados. 

Na implantação de um sistema ERP, diversas empresas, conforme 

mostram Junior et al. (2012), costumam elevar seus custos por não conseguirem 

estabelecer formas e regras para os treinamentos. Cabe apresentar ainda que, de 
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acordo com Oliveira e Hatakeyama (2012), diversas estratégias de treinamentos 

podem ser adotadas pelas empresas. 

No caso da IES estudada, os dados demonstraram que seria necessário 

que mais alguns treinamentos acontecessem, de modo a reavaliar a forma como os 

trabalhos estavam sendo desenvolvidos, para que todos os colaboradores tivessem 

a possibilidade de aproveitar ao máximos os recursos do sistema ERP. Nesse 

aspecto, Caiçara Júnior (2012) defende que deve ser dada a devida atenção aos 

treinamentos para evitar o fracasso da implantação, pois muitas organizações, ao 

perceberem o custo elevado do treinamento, o cortam ou reduzem.  

Assim, recomenda-se na etapa 5 que aconteça inicialmente a verificação 

e validação das ações do sistema, para que assim seja possível alcançar as metas 

da organização, tendo em vista as regras pré-definidas do ERP. Indica-se, nessa 

etapa, que seja verificada junto às partes executivas, bem como às partes gerenciais 

e operacionais, a fluidez dos processos, observando, principalmente, se as mesmas 

estão de acordo com as regras e objetivos das IES. É importante notar que, nesse 

instante, caso as informações não estejam de acordo com as regras da empresa, 

serão necessárias adaptações, o que poderia elevar os custos. Por isso torna-se 

importante que a decisão e seleção do ERP, proposta na fase inicial, cubra a maior 

parte possível dos processos da empresa. Propõe-se ainda que nessa etapa, ao 

serem validados os processos junto às partes envolvidas, aconteçam os 

treinamentos, uma vez que os sistemas já estarão implantados e prontos para 

utilização. Desse modo, uma vez que já se tenha realizada a implementação do 

sistema e os módulos disponíveis do ERP estejam funcionando, o treinamento será 

capaz de gerar segurança aos colaboradores para utilização do sistema em suas 

rotinas de trabalho.  

Por fim, Oliveira, Maçada, Olvieira (2015) apresentam que a implantação 

do ERP passa por fases, e essas devem ser gerenciadas e acompanhadas pelas 

equipes de implantação e de continuação do sistema, o que resultará na 

incorporação do ERP como item essencial ao dia a dia da corporação. Assim, 

segundo Asato et al. (2011), é importante que os executivos consigam observar o 

sistema ERP implantado como um recurso primordial às atividades do cotidiano, 

bem como um mecanismo capaz de criar diferenciais competitivos. Caiçara Junior 

(2012) complementa que, ao fim da implantação, o sistema ERP tem que ser capaz 
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de propiciar a evolução das atividades e ser capaz de gerar maturidade nos 

colaboradores. 

Nesse sentido, é notório como os profissionais entrevistados veem o 

sistema ERP como um diferencial competitivo, principalmente por ser capaz de 

integrar e gerar informações dos mais diversos tipos aos executivos da empresa. Os 

entrevistados apresentaram, ainda, que através do sistema é possível gerar os mais 

diversos relatórios para as tomadas de decisões, seja para os coordenadores de 

curso ou para os coordenadores acadêmicos e até mesmo informações para o MEC, 

tais como censo e ENADE, dentre outros processos que passam por constantes 

acompanhamentos dos diretores da IES. Isso vai ao encontro das ideias 

apresentadas por Batista et al. (2013), os quais apresentam que as IES estão em 

busca de tecnologias para obterem resultados efetivos, tanto que ao longo dos anos 

essas corporações têm almejado meios para tornar as informações mais acessíveis 

e integradas para a tomada de decisão.  

Desse modo, para que sejam utilizados e aproveitados todos os recursos 

da ferramenta que possam levar aos melhores resultados, recomendam-se também 

que nessa fase sejam realizados treinamentos que possam auxiliar o êxito da 

implantação do sistema. Propõe-se, assim, como sugestão para a etapa 6, que os 

treinamentos sejam executados em duas fases:  

a) pré-implantação: que é quando se molda a realidade da IES ao ERP, 

podendo ser realizado através de exibições a equipes específicas; 

b) período de implantação: que é a fase em que devem ser capacitados 

os usuários para o desenvolvimento das atividades iniciais do uso do 

ERP. É necessário que os treinamentos sejam executados durante a 

implantação e acompanhados por um pequeno período, para poder ter 

uma noção das percepções dos usuários. Identifica-se como 

importante que esse treinamento possibilite aos colaboradores 

margem de segurança no sistema, além de gerar aos gestores 

informações pertinentes aos resultados da implantação e, assim, 

tomarem medidas, e até mesmo solicitarem outros treinamentos, além 

dos previstos, para auxiliar os colaboradores.  
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7 CONCLUSÃO E SUGESTÃO DE TRABALHO FUTURO 

 

A utilização de recursos tecnológicos dentro das corporações é um fator 

indispensável, principalmente pelo volume excessivo de informações disponíveis. 

Dessa forma, é preciso que as empresas busquem meios para integrar e interligar 

os processos, para que sejam capazes de desenvolver vantagens competitivas. 

Nesse contexto, percebe-se que existe procura por meios capazes de resultar no 

alcance das metas e integração dos processos (PAULA; VALLS, 2014).  

A partir dessa realidade, cada vez mais as empresas estão implantando 

os sistemas ERPs na busca por interligar os setores organizacionais, mantendo o 

máximo de informações disponíveis, sem redundâncias, para as tomadas de 

decisões. Entretanto, é preciso que, ao optar por um sistema ERP, as empresas 

estejam cientes de que existem fatores que determinam o êxito ou o fracasso da 

implantação de tal sistema. 

Percebe-se, então, que para alcançar o sucesso na implantação do ERP, 

as empresas têm que estar atentas a fatores críticos de sucesso, principalmente 

quando aplicados às Instituições de Ensino Superior, as quais passam por 

constantes transformações. Nesse contexto, observa-se que a literatura apresenta 

vários pontos críticos, alguns mais específicos e aplicáveis às IES, dentre os quais 

destacam-se a demarcação da necessidade da empresa, interligação e integração 

dos processos organizacionais, adaptação dos processos organizacionais, 

capacitação e envolvimento dos profissionais, dentre outros. Esses pontos, por sua 

vez, precisam ser motivos de atenção por parte dos executivos no momento da 

implantação do ERP. 

O presente estudo investigou as influências do ERP TOTVS na gestão 

acadêmica de processos administrativos, em especial na seleção de alunos, 

gerenciamento acadêmico, gestão financeira e gestão de cursos da Faculdade 

Atenas da Cidade de Paracatu. Os resultados obtidos foram confrontados com as 

principais literaturas voltadas para utilização de ERP dentro de organizações como 

as IES. Assim, foi possível identificar que os processos fazem parte de uma 

sequência de tarefas que precisam estar alinhadas às necessidades do negócio 

para que os ERPs consigam produzir efeitos de desenvolvimento de vantagens 

competitivas. Identificou-se também que, com a utilização do ERP, processos que 
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eram executados de maneira manual foram otimizados e melhorados, gerando 

informações de qualidade, o que possibilita a tomada de decisões por parte dos 

executivos. Outro achado importante é que em algumas situações o sistema 

integrado não se torna flexível, e as organizações têm que adaptar seus processos e 

atividades à realidade do ERP. 

Portanto, entende-se que a partir da revisão bibliográfica, coleta e análise 

dos resultados, alcançou-se o objetivo de propor um modelo de implantação de 

sistemas ERPs em IES a partir da identificação e da análise das influências do ERP 

TOTVS na gestão acadêmica de processos administrativos da Faculdade Atenas.  

Pretendeu-se, no modelo proposto, abordar os principais pontos 

relacionados à adoção e à implantação de um ERP, com o objetivo de tornar as 

implantações otimizadas e produtivas. Nesse sentido, a pesquisa propõe que a partir 

de seis etapas básicas seja possível direcionar gestores, consultores e envolvidos 

nessa tarefa, fornecendo uma noção dos pontos que são primordiais à implantação 

de um ERP em Instituições de Ensino Superior. Entende-se que essa é uma 

contribuição relevante para as empresas, visto que muitas IES ainda se deparam 

com dificuldades na hora de implantar um sistema integrado. 

Cabe ressaltar que a proposição do modelo em questão parte de etapas 

consideradas pela literatura da área como essenciais, e também abrange o ponto de 

vistas dos entrevistados, amarrando-se as ideias de maneira a possibilitar a 

compreensão de que, para uma implementação de um ERP de maneira adequada, é 

necessário o envolvimento de toda a gestão, tendo em vista que o modelo em 

questão parte de uma única realidade adequada as IES particulares. Portanto, é 

preciso que os executivos das organizações estejam preocupados e atentos a todos 

os detalhes, para que possíveis dispersões não ofusquem o resultado esperado, que 

é a utilização plena do sistema para o desenvolvimento de vantagens competitivas. 

Por fim, acredita-se que o presente trabalho também possa contribuir para 

outros estudos voltados à aplicação de ERP dentro das realidades corporativas das 

IES. Propõe-se, assim, como trabalho futuro, a utilização do modelo de implantação 

de ERP em IES dentro de instituições que ainda não fizeram uso de um sistema 

integrado, pesquisa que também poderia aprimorar o modelo desenvolvido para 

essa dissertação.  
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APÊNDICE A –  MODELO DE QUESTIONÁRIO SEMIESTRUTURADO APLICADO 
A COLABORADORES DA FACULDADE ATENAS. 

 

 

Prezado (a) Colaborador (a) da Faculdade Atenas: 

 

Solicito sua colaboração com relação ao preenchimento do questionário 

anexo. 

Esclareço que esse questionário será utilizado para a obtenção de 

informações a serem tratadas em minha Dissertação de Mestrado intitulada: 

“MODELO DE IMPLEMENTAÇÃO DE SISTEMAS ERP EM INSTITUIÇÕES DE 

ENSINO SUPERIOR (IES): UM ESTUDO DE CASO NA FACULDADE ATENAS, 

PARACATU-MG”, a qual será apresentada ao Programa de Pós-Graduação 

Mestrado Profissional em Administração, da Faculdade de Gestão e Negócios, 

Universidade Metodista de Piracicaba, SP, como requisito para a obtenção do título 

de Mestre em Administração. 

Ressalto que suas respostas serão confidenciais, anônimas e utilizadas 

apenas para fins acadêmicos.  

Agradecendo antecipadamente sua atenção e disponibilidade, subscrevo-

me. 

 Atenciosamente, 

  

Willian Soares Damasceno 

 

  



144 
 

QUESTIONÁRIO 

 

01. Você considera que as formas de implantação do ERP foram e ainda são 

realizadas de maneira adequada à realidade da Faculdade? Por quê? 

02. Um sistema ERP capaz de gerenciar desde o processo seletivo, até a vida 

acadêmica do aluno, pode ser considerado como um diferencial para a 

Faculdade no mercado no qual atua? Justifique sua resposta. 

03. Em sua opinião, houve alguma vantagem ou desvantagem para a Faculdade 

Atenas ao utilizar um ERP em seus processos? Justifique sua resposta. 

04. O uso do ERP facilitou seu dia a dia de trabalho? Justifique sua resposta.  

05. Em geral, você está satisfeito com a forma a qual o ERP trabalha/funciona? 

Apresente sua justificativa. 

06. Em sua opinião, o ERP contribui de forma positiva com os processos, 

otimizando, reduzindo custos e/ou melhorando a qualidade de 

produtos/serviços? O que justifica sua resposta? 

07. Em sua visão, existe algum desafio na utilização do ERP na Faculdade Atenas 

que ainda precise ser trabalhado ou melhorado? Qual a justificativa para sua 

resposta? 

08. Os módulos que você utiliza do ERP estão alinhados com suas necessidades? 

Você considera importante esse alinhamento? Você acredita que a utilização do 

ERP pode fornecer informações fluídas? Justifique sua resposta. 

09. Você acredita que o ERP, por meio das suas atividades, é capaz de gerar as 

informações necessárias aos gestores da organização? 

10. Em sua opinião, os treinamentos para a utilização do ERP desde sua 

implantação aconteceram e acontecem de forma adequada? Os treinamentos 

favorecem o bom desenvolvimento das atividades da empresa? Apresente 

justificativa para sua resposta. 

 

 

 Obrigado pela participação. 
Willian Soares Damasceno 
Mestrando em Administração  

PPGA-FGN/UNIMEP 
 

  



145 
 

APÊNDICE B – CARTA DE AUTORIZAÇÃO DE PESQUISA FACULDADE ATENAS. 

 

CARTA DE SOLICITAÇÃO 

 

Paracatu, 03 de junho de 2015. 

 

Assunto:  Pedido de autorização para utilização de dados e realização de 
entrevistas dentro do campus dessa conceituada Instituição de Ensino 
Superior. 

 

Prezado Diretor Prof. Hiran Costa Rabelo,  

 

Estou cursando o Programa de Pós-Graduação Mestrado Profissional em 

Administração da UNIMEP em Piracicaba/SP, encontrando-me, atualmente, em fase 

de elaboração da minha dissertação.  

Minha linha de pesquisa no mestrado é na área de OPERAÇÕES E 

LOGÍSTICA, sendo que meu estudo aborda o tema “Impacto do Sistema ERP nos 

processos de gerenciamento de pautas e renovação de matrícula da Faculdade 

Atenas, Paracatu-Minas Gerais”, o qual inclui entrevistas e autorização para 

visualização de telas do sistema TOTVS.  

Assim, dirijo-me a V.Sa. no sentido de solicitar autorização para que eu 

possa realizar essa pesquisa nessa IES. Objetivamente, necessitarei entrevistar os 

coordenadores de áreas e alguns colaboradores para obter informações sobre a 

melhoria do processo empresarial após o uso de renomado software ERP. 

Necessitarei, ainda, copiar algumas telas do sistema para que talvez possa 

demonstrá-lo no trabalho. 

Esses dados serão coletados por meio de questionários que serão 

aplicados, conforme citado anteriormente, aos coordenadores e alguns 

colaboradores da Instituição de forma que não atrapalhe o desenvolvimento dos 

trabalhos. 

No momento, não tenho ainda formuladas as questões que deverão ser 

investigadas, pois estou finalizando a proposta para apresentá-la no Exame de 

Qualificação. Para que possa levar adiante essa fase, preciso estar certo de que 

terei autorização concedida e que poderei contar com essa empresa nesta fase da 

minha formação. 
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Esclareço que a pesquisa será desenvolvida de acordo com os padrões 

éticos e científicos, sendo orientada e acompanhada pelo Prof. Dr. João Batista de 

Camargo Junior, meu orientador, bem como pelo Comitê de Ética na Pesquisa da 

UNIMEP. Além disso, comprometo-me a acatar as condições que a empresa 

considerar pertinentes.  

Esclareço que o período previsto para a coleta das informações é de julho 

a setembro/2015. 

No aguardo de uma manifestação de V.Sª subscrevo-me agradecendo 

antecipadamente a atenção a esta dispensada, bem como coloco-me à disposição 

para quaisquer esclarecimentos que se fizerem necessários.  

 

 
Willian Soares Damasceno 
Mestrando do Programa de Pós-Graduação Mestrado Profissional em 
Administração, área de pesquisa em Operações e Logística, UNIMEP – Piracicaba-
SP. 
 

Orientador.  
Prof. Dr. João Batista de Camargo Junior 
Docente Orientador e Pesquisador da Universidade Metodista de Piracicaba – 
UNIMEP - Piracicaba – SP. 

 


