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Indubitavelmente, a implementacdo de sistemas de gestdo integrada é fator consolidado em empresas
privadas; no entanto, em empresas publicas € relativamente recente e inovadora. Em 2009, o Ministério
da Justica (MJ) foi um dos pioneiros ao firmar parceria com a Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN) para a implantacdo de sistemas de gestdo integrada. Com o decorrer dos processos de
implementacdo surge a necessidade de identificar se o acordo surtiu os efeitos a que se destinou, bem
como € pertinente a analise da implementacdo de um Enterprise Resource Planning (ERP) governamental
em uma empresa publica, haja vista que existe uma tendéncia de que se repita em outras instituicdes
governamentais. Assim, o principal objetivo deste artigo é identificar a percepcdo dos usuarios quanto
ao processo de implementacdo de sistemas integrados de gestao vinculados ao Projeto Ciclo, no &mbito
da Secretaria Executiva do MJ, destacando suas principais dificuldades e beneficios. A fim de atingir
o objetivo da pesquisa foi realizada uma pesquisa quali-quantitativa, cujo procedimento técnico foi
o estudo de caso. Verificou-se que os usudrios do sistema reconhecem sua importancia como apoio a
tomada de decisdo, que estdo cientes do papel que desempenham no processo de implementacéo e
que a tecnologia da informacdo (TI) é fundamental para se obter melhoria nos processos executados.
Ademais, percebe-se os avangos que um ERP governamental pode proporcionar a empresas publicas,
destacando-se o planejamento e a confiabilidade das informagdes.

PALAVRAS-CHAVE: apoio a tomada de decisdo; ERP governamental; percepc¢do dos usudrios do sistema;
Projeto Ciclo/MJ; sistemas de gestdo integrada; tecnologia da informacéao.

Planificacion de Recursos Empresariales gubernamental: la percepcion de los servidores activos
en el proyecto Ciclo del Ministerio de Justicia sobre la aplicaciéon

Sin duda, la implementacién de sistemas integrados de gestion ya es el factor consolidado en el sector
privado, sin embargo, en las empresas publicas es relativamente reciente e innovadora. En 2009, el
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Ministerio de Justicia (MJ), fue uno de los pioneros en el establecimiento de una asociacién con la
Universidad Federal de Rio Grande do Norte (UFRN) para la implementacion de sistemas integrados
de gestion. En el curso de los procesos de ejecucion hay una necesidad de identificar si el acuerdo
ha tenido el efecto que se pretendia. El objetivo principal de este trabajo es identificar la percepcion
de los usuarios sobre el proceso de implementacion de sistemas integrados de gestiéon relacionados
con el proyecto Ciclo, dentro de la Secretaria Executiva del Ministerio de Justicia, destacando sus
principales beneficios y las dificultades. Con el fin de lograr el objetivo se llevd a cabo la investigacion
cuali-cuantitativa, cuyo procedimiento técnico fue el estudio de caso. Se encontrd que los usuarios
reconocen la importancia del sistema como soporte para la toma de decisiones; que son conscientes de
su papel en el proceso de implementacion y que la tecnologia de la informacién (TI) es crucial para el
logro de mejoras en los procesos. Es evidente que el ERP puede proporcionar avances en las empresas
publicas, especialmente con respecto a la planificacién y la fiabilidad de la informacién.

PALABRAS CLAVE: apoyo a la toma de decisiones; ERP gubernamental; percepcion de los usuarios del
sistema; Proyecto Ciclo/MJ; sistemas integrados de gestidn; tecnologia de la informacion.

Government Enterprise Resource Planning: the perception of active servers in the Cycle Project
of the Ministry of Justice on the implementation

Undoubtedly the implementation of integrated management systems is already consolidated in private
sector, however in public companies is relatively recent and innovative. In 2009, the Ministry of Justice,
MJ, was one of the pioneers in establishing a partnership with the Federal University of Rio Grande do
Norte (UFRN) for a development of integrated management systems. In the course of implementation
processes arises the need to identify whether the agreement has had the effect that was intended and
also, it is pertinent to analyze the implementation of an ERP into a public company, considering that
there is a tendency to repeat in other government institutions. The main objective of this paper is to
identify the users’ perception regarding the process of implementation of integrated management systems
linked to the Project Ciclo/MJ, emphasizing its benefits and challenges. In order to achieve the objective
of the research was carried out an quali-quantitative research, whose technical procedure used was
the case study. It was found that users of the system acknowledge its importance as a decision-making
aid; they are aware of their role in the implementation process and that information technology (IT)
is crucial to achieving improvements in processes. Also there are advances that an ERP can provide for
the government-owned enterprises, especially the planning and reliability of information.

Keyworbs: Ciclo/MJ project; decision making aid; Governmental ERP; information technology; In-
tegrated management systems; perception of system’s users.

1. Introducao

Na década de 1990 houve uma profusdo na adogdo de modelos de gestdo integrada, os quais
eram suportados por sistemas Enterprise Resource Planning (ERP). A maior parte dos usua-
rios era de grandes empresas com foco industrial. No entanto, pequenas e médias empresas
tém aderido a esses sistemas com o propdsito de profissionalizar sua gestdo, além de uma
maior adesdo também por parte do setor comercial e de servicos, tais como empresas dos
ramos financeiro, de satde, de educacéo e do servico publico (Carvalho et al., 2009). Com
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recursos financeiros cada vez mais escassos e com o crescimento das expectativas dos cida-
daos e cobranca por maior transparéncia, a administracdo ptblica brasileira tem enfrentado
diversos desafios no aperfeicoamento da gestdo de seus processos. Nesse sentido, uma das
solugdes apontadas pelos especialistas € a adocdo de sistemas integrados de gestdo, como é
o caso do ERP (Tricate, 2014). Nesse contexto, em 2009, o Ministério da Justica (MJ) firmou
parceria, via acordo de cooperacdo técnica, com base em redes colaborativas, com a Univer-
sidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) para a implantacido de sistemas de gestdo
integrada administrativa e de pessoas. O Projeto Ciclo, como foi denominado, envolveu o de-
senvolvimento de médulos especificos e a customizacdo dos sistemas estruturantes por parte
dos participantes do acordo, com base em sistemas de gestdo administrativa e de pessoas, e
a UFRN ficou responsavel por identificar cada realidade peculiar dos parceiros e generalizar
os modulos do sistema a todos os integrantes da rede de cooperacio (Brasil, 2009). Assim,
o ERP governamental compreende modulos e sistemas que operacionalizam os processos
realizados por empresas do servico publico, com procedimentos amparados na legislacao,
de maneira integrada, cujo objetivo principal é aumentar a eficiéncia e transparéncia dos
processos realizados.

Com o decorrer dos processos de implementacdo hd a necessidade de identificar se
o acordo de cooperacgdo técnica surtiu os efeitos a que se destinou; ademais, é pertinente
a pesquisa da implementacdo de ERPs governamentais, haja vista que é uma tendéncia em
institui¢cdes publicas e a literatura ainda é escassa. Considerando que em empresas privadas a
implementacdo de tais sistemas ja estd consolidada, existe a necessidade premente de estudos
voltados a area publica no que tange aos beneficios e dificuldades desse processo. Principal-
mente quando se considera que, assim como as empresas privadas, as empresas publicas ten-
dem a se especializar adotando novas praticas e tecnologias a fim de atender as expectativas
dos usuarios/cidadados que se tornam cada vez mais exigentes.

O objetivo deste artigo € identificar a percepcdo dos usudrios quanto ao processo de
implementacdo do ERP governamental vinculado ao Projeto Ciclo/MJ, no ambito da Secreta-
ria Executiva do MJ, destacando-se os principais beneficios e dificuldades para uma empresa
publica nesse processo.

Cabe ressaltar que o presente estudo de caso envolve a gestdo de uma rede publica
de cooperacao voltada para o aperfeicoamento das politicas publicas e melhores praticas de
governanca, racionalizando os gastos publicos e oferecendo maior publicidade dos atos dos
agentes publicos. Ressalta-se que o intuito € o ganho de eficiéncia com a adocdo do sistema
integrado de informagoes (Brasil, 2009).

A fim de atingir o objetivo da pesquisa, foi realizada uma pesquisa aplicada, descritiva e
quali-quantitativa, cujo procedimento técnico utilizado foi o estudo de caso. Os instrumentos
de coleta de dados utilizados foram: i) andlise documental; ii) questionario de pesquisa; e iii)
observacdo direta. A andlise documental baseou-se em documentos internos sobre o Projeto
Ciclo/MJ e também em documentos oficiais disponibilizados na internet. A escolha dos res-
pondentes da entrevista seguiu os critérios de acessibilidade e representatividade, os quais fo-
ram os gerentes do Projeto Ciclo/MJ. A observacéao direta se realizou com base nos principais
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processos realizados e na interacdo dos servidores com o sistema. Os resultados foram tabula-
dos, tendo sua frequéncia analisada, e organizados sistematicamente por meio da técnica de
andlise categorial tematica, calcada na analise de conteido proposta por Bardin (1977).

Com base nos resultados da pesquisa, verificou-se que os usuarios do ERP governamen-
tal reconhecem a importancia dos sistemas integrados de gestdo, principalmente como apoio
a tomada de decisdo. Além disso, os usudrios estdo conscientes do Projeto Ciclo e da relevan-
cia da tecnologia da informacéo (TI) no processo de gestdo. A fim de analisar a resisténcia do
uso do ERP governamental, questionou-se os participantes do estudo sobre a usabilidade e so-
bre a utilizacdo de outros sistemas ndo integrados, e verificou-se que existem alguns modulos
ainda ndo homologados que dificultam a utilizagdo plena do sistema; no entanto, os usuarios
reconhecem sua importancia nas rotinas de trabalho. Constatou-se também que os sistemas
integrados se constituem em ferramenta fundamental no processo de tomada de deciséo, ten-
do como principais beneficios para as empresas publicas o acesso em tempo real e de forma
integrada das informagdes, e a garantia da obtencdo de informaces confidveis.

O presente artigo € dividido em oito se¢Oes. Na Secdo 2 os principais trabalhos pu-
blicados recentemente sobre sistemas ERP sdo destacados; na Secdo 3 sdo apresentados os
principais aspectos dos sistemas e tecnologias da informacao na gestdo integrada e os sistemas
ERP; na secéo 4 sdo expostos os principais fatores que afetam o sucesso da implementacéo de
sistemas ERP; a secdo 5 expde as principais caracteristicas do ERP governamental; a secdo 6
apresenta a classificacdo da pesquisa e o método empregado para coletar os dados; a secdo
7 caracteriza o Projeto Ciclo/MJ, o papel dos parceiros das cooperagdes técnicas no projeto
Ciclo-MJ, bem como os resultados obtidos com a aplicacdo dos questiondrios; enfim, a secdo
8 apresenta as consideracoes finais e sugestoes para estudos futuros.

2. Revisao da literatura sobre sistemas Enterprise Resource Planning (ERP)

Com base em uma revisao da literatura sobre os sistemas ERP e sua implementacéo, percebeu-
se que esse tema tem sido foco de recentes pesquisas. Villas e colaboradores (2006) reali-
zaram um estudo de multiplos casos, cujo objeto foi a empresa Petrobras, em suas diversas
unidades de negdcios, o que resultou em uma proposta de modelo conceitual para auxiliar a
gestao das tecnologias de informacdo (TI) a fim de garantir o alinhamento de a¢des com as
estratégias do negdcio. Souza, Carvalho e Liboreiro (2006) realizaram uma analise das prin-
cipais ferramentas de TI que determinam melhoria na criacdo e manutencdo do supply chain
management eficiente e, dentre elas, sdo destacados os sistemas ERP. Ja AlBardin e AlBardin
(2008) apresentam as dimensoes do uso de TI e a relacdo entre os beneficios oferecidos pelo
uso de TI e o desempenho empresarial.

Brodbeck e colaboradores (2009) buscaram configurar um processo de selecdo, aquisi-
¢do e implementacdo (SAI) de um ERP. Partindo da identificacdo de elementos técnicos rela-
cionados com o ciclo de vida de um ERP e de elementos sociais relacionados com os interesses
de grupos sociais encontrados na literatura, utilizou-se da grounded theory para acompanhar

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 49(1):207-230, jan./fev. 2015



Enterprise Resource Planning governamental: a percepcao dos servidores

dois processos em dois estudos de caso buscando identificar uma configuracdo onde emergis-
sem passos sequenciais em cada uma das fases do processo, além de aspectos sociais influen-
tes em cada passo. Carvalho e colaboradores (2009) avaliaram a utilizacio do sistema ERP em
uma industria de médio porte, identificando os impactos na produtividade dos funciondrios e
na integracao das informacdes.

Medeiros Jr., Perez e Shimizu (2009) classificaram os critérios de avaliacdo para utili-
zacdo em sistema de apoio a decisdo para posterior analise de aplicabilidade. A aplicagdo da
técnica Delphi ocorreu em duas rodadas e, com base na opinido balizada de especialistas, foi
possivel reduzir e classificar os critérios em uma lista menor, para a selecido de um sistema do
porte. Ghosh e Skibniewski (2010) investigaram a literatura atual sobre os fatores de sucesso
e risco da implementacdo dos sistemas ERP, fornecendo assim uma explicacdo sistematica
da complexidade envolvida em tal processo, cujo principal objetivo foi propor uma estrutura
abrangente para a compreensdo da implementa¢do do ERP como um projeto complexo. Bian-
colino e colaboradores (2011) identificaram um conjunto de competéncias organizacionais
inerentes a drea da gestdo de TI em organizacdes diretamente relacionadas com a gestao do
ERP em sua fase de pds-implementacdo, agregando em seu valor de uso, percebido pelas prin-
cipais dreas dessas organizacOes que sdo usudrias desse tipo de aplicativo.

Tripadalli, Fernandes e Machado (2011) desenvolveram um modelo tedrico operacio-
nal de gestdo da cadeia de suprimentos para o poder publico com énfase no processo de
compras governamentais utilizando técnicas de TI, gestdo de processos e comércio eletrénico.
Helmy, Mohamed e Mosaad (2012) propuseram um modelo integrando os médulos do siste-
ma ERP (contdbil, vendas, controle de inventario, entre outros) com um sistema de business
intelligence (BI) e ferramentas ETL, em um portal a fim de facilitar a coleta de informagdes de
forma customizada.

Apds a andlise desses artigos, foi possivel identificar algumas lacunas ainda existen-
tes na literatura, como € o caso da implementacdo de sistemas ERP em empresas publicas
e também no que se refere a percepcdo dos envolvidos nesse processo. O presente artigo se
diferencia dos demais encontrados na literatura, cujo foco preponderante é dado a implemen-
tagdo dos sistemas ERP em empresas privadas. A contribuicdo deste artigo € a de auxiliar na
superacdo dessas lacunas de pesquisa e demonstrar a percepgao dos servidores envolvidos em
um projeto de implementacdo de um ERP governamental vinculado ao Projeto Ciclo/MJ.

3. Os sistemas e tecnologias da informacao na gestao integrada e os sistemas ERP

A implantacdo de programas de melhoria da gestdo dos gastos ptblicos, conforme Tripadalli,
Fernandes e Machado (2011), é normalmente viabilizada por meio da TI e deve vir acompa-
nhada de ac¢Ges voltadas a melhoria das compras e gestao de outros processos da cadeia de su-
primentos do servico publico, possibilitando uma maior integracédo das informacoes geradas.
Além disso, as empresas podem obter vantagens competitivas com o uso de TI; no entanto, é

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 49(1):207-230, jan./fev. 2015



212 André Souza de Sena * Patricia Guarnieri

necessdrio que haja coeréncia entre as estratégias dessa implementacao e do negécio (Villas,
Fonseca e Macedo-Soares, 2006).

Os ERPs sdo sistemas transacionais no que se refere ao armazenamento de dados e pro-
cessamento das tarefas rotineiras da empresa (Arozo, 2003). Um sistema ERP é considerado
uma solucdo de software baseada na visdo de gestdo por processos de uma organizacdo, a
qual pressupbe que existe interacdo entre varias areas e tem a finalidade de integrar de forma
estreita todas as areas e fungdes (Cavalcanti, 2001).

Corréa, Gianesi e Caon (2001) e Turbam, Mclean e Wetherbe (2002) concordam que o
objetivo do sistema ERP é suportar todas as informacoOes gerenciais necessarias aos tomadores
de decisoes, as quais podem aumentar a produtividade e a satisfacdo dos clientes. Helmy,
Mohamed e Mosaad (2012) afirmam que o principal propésito de um ERP é integrar todas
as informagdes departamentais e funcionais em um unico sistema, para facilitar a gestdo da
empresa. Além disso, com versdes mais recentes do sistema ERP é possivel a instalacdo de
recursos adicionais possibilitando que fornecedores e clientes externos possam tomar parte
nas decisoes da cadeia de suprimentos por meio do sistema, abrangendo decisoes relativas a:
financas, inventdrio, compras, gestao de pedidos, producao, entre outras.

Colangelo Filho (2001) acrescenta que, basicamente, existem trés categorias de moti-
vos que conduzem as empresas a implantar um ERP: i) negdcios: aumento da lucratividade
ou fortalecimento da competitividade; ii) legislacdo: atendimento as exigéncias legais; iii)
tecnologia: atendimento as mudancas tecnoldgicas e exigéncias de parceiros de negdcios.

No entanto, Tripadalli, Fernandes e Machado (2011) enfatizam que a implantacao de
projetos de integracdo de informacdes requer planejamento e infraestrutura de tecnologias de
informacéo e comunicacéo (TICs) adequados; equipe bem treinada — incluindo os fornecedo-
res —, e atos do governo que inspirem confianga nos usuarios. Os autores ainda ressaltam a
necessidade de um sistema para gerenciamento integrado de toda a cadeia de suprimentos do
setor publico, desenvolvido por um érgéo central, para ser utilizado de forma compartilhada
pelos érgaos subordinados. Souza, Carvalho e Liboreiro (2006) acrescentam que a andlise das
ferramentas de TI disponiveis para a gestdo integrada de forma a permitir maior comunicacio
com os fornecedores, maior transparéncia, melhores resultados e satisfacdo dos clientes inter-
nos e externos € a chave para alcancar o sucesso organizacional.

Ademais, é importante ressaltar que, na implantacdo de um sistema de gestdo, inicial-
mente, os custos dos processos aumentam, pois sdo inseridas novas atividades como: banco
de precos; cadastros de bens e servicos; diligenciamento; gestdo dos sistemas de registro de
precos (SRP); gestdo de estoques; sistemas financeiros; contabeis e fiscais; entre outros. No
entanto, a longo prazo esses sistemas proporcionam grandes beneficios para a gestio integra-
da (Tripadalli, Fernandes e Machado, 2011). Souza, Carvalho e Liboreiro (2006) enfatizam
que, ao utilizar os sistemas integrados para mapear as necessidades dos clientes, com as varias
versOes disponiveis no mercado de Customer Relationship Management/Electronic Data Inter-
change/Enterprise Resource Planning (CRM/EDI/ERP), cria-se a possibilidade de adaptar os
processos internos e externos de forma a satisfazer mais adequadamente os usuarios finais.
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4. Fatores que afetam o sucesso da implementacao dos sistemas ERP

E importante considerar que, se na implementacdo os ERPs ndo forem considerados da pers-
pectiva de sistemas integradores e como reais sistemas de informacao, focando simplesmen-
te sua implementacdo e possibilidades tecnoldgicas, os resultados nao serdo duradouros e
efetivos (Carvalho et al., 2009). Ademais, os autores acrescentam que aspectos ligados aos
sistemas ERP, como a capacidade de extracdo de informacgdes de bases de dados diferentes,
a formacao de conhecimento para decisoes de carater operacional e a disponibilidade de in-
formacoes para o planejamento estratégico, acabam por se tornar problemas dos sistemas ja
instalados (Carvalho et al., 2009).

Laudon e Laudon (2004) apontam alguns fatores diretamente responsaveis pelo su-
cesso ou fracasso da implementagdo de um sistema de informacgéo, tais quais: o papel dos
usudrios no processo; o grau de apoio da alta administracdo; o nivel de complexidade e risco;
e a qualidade do gerenciamento do processo de implantacdo. Outrossim, dimensdes para a
avaliagdo do sucesso na implantacdo de sistemas de informacgdo sdo apontadas por DeLone e
McLean (1992): qualidade da informacéo e do sistema; grau de uso; satisfacdo do usudrio;
impacto no trabalho individual; e impacto nas organizacoes.

De acordo com Medeiros Jr., Perez e Shimizu (2009), fatores que facilitam o sucesso da
implementacdo dos sistemas ERP podem ser pontuados: i) solucoes mais bem desenvolvidas e
mais amigaveis na parametrizacao; ii) melhor treinamento dos consultores; e iii) maior cons-
ciéncia das empresas quanto aos fatores criticos de sucesso na implantacio dos sistemas.

Todavia, a escolha de um pacote ERP afeta todos os stakeholders e/ou grupos sociais
que participam direta ou indiretamente dos negdcios da empresa, o que torna essa decisdo
critica para assegurar a criacdo e obtencdo de informagdes confiaveis que apoiem a tomada de
decisbes na organizacéo. Tais grupos interferem nas principais etapas do processo: selecdo,
aquisicdo e implementacéo, e podem afetar o seu sucesso ou fracasso (Brodbeck et al., 2009).
Considerando que os sistemas ERP normalmente sdo precursores de continuas mudancas na
gestao dos processos de negdcios das empresas, as capacidades ou competéncias organizacio-
nais geralmente estdo associadas a criacdo de valor (Biancolino et al., 2011).

Ademais, pressupde-se que o valor alcancado pelo uso do sistema ERP é obtido nao
somente pelo uso integral do aplicativo, mas também pela maneira ou qualidade com a qual
esse uso € realizado, o que pode ser mensurado por uma avaliacido de cada usuario da or-
ganizacao (Clark Jr., Jones e Zmud, 2009). Li, Chen e Huang (2006) apontam os recursos
humanos em TI como os atores preponderantes na sua implementacao, devido a: (i) pessoas
sdo importantes e podem afetar diretamente o sucesso ou o fracasso da implementacao; (ii) as
habilidades da equipe de implantacido possuem maior influéncia sobre os efeitos do projeto; e
(iii) somente uma equipe competente pode identificar os requisitos de um projeto complexo.

Nesse sentido, Bharadwaj (2000) ressalta que os recursos humanos em TI podem in-
cluir as habilidades técnicas: programacéo; andlise e desenho de sistemas; competéncia em
tecnologias nascentes; e habilidades gerenciais, as quais sdo compostas por: gerenciamento
efetivo das funcdes do sistema de informagéo; coordenacdo e interacdo com a comunidade
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de usudrios; e gerenciamento de projeto e lideranca. Essas competéncias organizacionais da
area de TI proporcionam forte impacto nas rotinas de administracdo interna dos sistemas ERP
e sdo essenciais para que as empresas obtenham equilibrio operacional e construam bases
informacionais robustas para uma gestdo interna mais adequada e para a prestacao de contas
ao governo (Biancolino et al., 2011).

Segundo Lima e colaboradores (2010), a interoperabilidade e a integracdo de sistemas
sdo atualmente os grandes desafios das organizacdes publicas. Para Daft (2008), os bancos de
dados corporativos sdo ao mesmo tempo sistemas de gerenciamentos de informacdes, facili-
tando a tomada de decisoes, e sistemas de controle e feedback, oferecendo informacoes para
o controle das organizacoes.

Ao longo dos anos, o Programa de Governo Eletrénico Brasileiro (e-government) trans-
formou as relacoes do governo com os cidaddos; cada vez mais estes buscam formas eficazes
de transparéncia dos atos governamentais. Nesse contexto, o Projeto Ciclo/MJ, iniciado em 3
de julho de 2009, segundo Cooperacdo Técnica n® 001/2009, conforme Brasil (2009), é uma
ferramenta de apoio a tomada de decisdo e se caracteriza como um ERP governamental. As
principais caracteristicas deste sistema sdo expostas na proxima secao.

5. ERP governamental

A nova administracdo publica se diferencia da administracdo publica burocratica por seguir os
principios do gerencialismo. Esse novo modelo de gestdo deve enfatizar a profissionalizacdo
e o uso de praticas de gestdo do setor privado (Paula, 2005). Nesse contexto, ressalta-se que
a nova administracdo publica enfrenta diversos desafios que envolvem a escassez de recursos
financeiros e o aumento das expectativas dos cidaddos, os quais podem ser superados ao se
redesenhar os processos-chave e ao se reorganizar os processos internos. Aliado a isso, € es-
sencial que a administracdo publica, a exemplo da iniciativa privada e de governos de diversos
paises, adote os sistemas integrados de gestao ERP, os quais conduzem a repensar a forma em
que atividades estdo sendo executadas (Tricate, 2014).

Os novos desafios impelem a administracdo ptblica para um ambiente de permanente
transformacao, no qual o uso da TI se tornou essencial no apoio a tomada de decisdes nos ni-
veis operacional, tatico e estratégico. Sem duvida, o cliente/cidadao espera das organizagoes
publicas qualidade, eficiéncia e responsabilidade na utilizagdo dos recursos de forma similar as
empresas privadas. Aliados a essas exigéncias, diversos mecanismos de controle tém surgido
a fim de propiciar a transparéncia no setor publico, como é o caso do e-government (Moreno,
Gobbo Jr. e Cavenaghi, 2007; Tripadalli, Fernandes e Machado, 2011; Abreu et al., 2012).

Denhardt (2008) afirma que o escopo da teoria da administracdo publica tem dois pon-
tos de vista: o primeiro sendo parte do processo governamental e, portanto, tendo afinidade
com a ciéncia politica, da qual faz parte e, o segundo, que as organizacoes publicas sdo foca-
das como se fossem iguais as organizacOes privadas, sendo parte de uma teoria organizacional
mais ampla. Pressupde-se que as praticas adotadas na iniciativa privada podem e até mesmo
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devem ser adotadas em organizac¢des publicas, considerando aumento da eficacia, otimizacdo
dos recursos e transparéncia. Nesse sentido enquadra-se a adocio dos sistemas integrados de
gestiao, como o ERP governamental.

De acordo com os dados de uma auditoria realizada pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU, 2012a), de 57 empresas estatais pesquisadas em 2010, 49% ja possuiam sistemas ERP
e 33% planejavam adquiri-lo, o que demonstra o interesse dos gestores publicos na busca pela
eficiéncia e maior confiabilidade nas informagbes para uso de recursos publicos. Os gastos
aproximados com a aquisicdo desse tipo de sistemas, incluindo a implantac¢do, manutencao e
suporte, até 2010 foram de aproximadamente R$ 1 bilhdo, e hd a tendéncia de aumento da
utilizacdo desse tipo de sistema na drea publica.

Ressalta-se que, a partir de um ERP governamental, a visibilidade interna e externa do
fluxo de processos em uma organizacdo ptiblica proporciona o conhecimento exato dos fatos
administrativos e de seus motivadores, levando a organiza¢do a um nivel superior de transpa-
réncia, eliminando retrabalhos e garantindo confiabilidade aos gestores ptiblicos na tomada
de decisdo, como ja ocorre desde a década de 1990 na iniciativa privada (Tricate, 2014).

Nesse contexto, um ERP governamental permite que os macroprocessos de contabili-
dade, financas, fiscal, suprimentos (aquisicOes), contratos e gerenciamento de documentos,
manutengao, projetos, orcamento e recursos humanos sejam integrados e gerem informacoes
aos gestores publicos em tempo real, de forma integrada. Destaca-se que as solucdes ERP,
normalmente, sdo produzidas por empresas especializadas que tém como foco o continuo
aprimoramento. E importante ressaltar que também hé a possibilidade de desenvolvimento
interno; no entanto, para isso requer-se uma equipe de TI altamente especializada, o que gera
custos altos e fixos. Tricate (2014) destaca que as empresas especializadas oferecem solucdes
a um custo de manutencédo fixo (normalmente anual), oferecem aos clientes suporte e cons-
tante atualizacdo do produto com a disponibilizacdo de novas versoes.

Adicionalmente, ressalta-se que o desenvolvimento de customizacdo de novas funcio-
nalidades normalmente é necessario em um ERP governamental (TCU, 2012a). Entretanto, a
contratagdo de sistemas ERP em empresas governamentais € mais bem justificada nos casos
em que os processos de negécio implantados no nucleo operacional da solucdo contenham as
regras determinadas pela legislacdo nacional, o que reduz custos com a frequente customiza-
¢do dos modulos (TCU, 2012a). Isso pode ser feito adaptando-se os sistemas estruturantes ja
existentes na plataforma do sistema ERP.

Assim, um ERP governamental pode ser projetado em mddulos que possuem interliga-
cdo entre si e deve ser desenvolvido a fim de integrar os sistemas estruturantes do governo
federal: Sidor, Siop, Siafi, Siape, Siasg, Sidec, Sicon, ComprasNET, SIASGNet e SICAFWeb, de
forma a contemplar processos-chave das areas (Moreno, Gobbo Jr. e Cavenaghi, 2007; MPRJ,
2013; SAP Portugal 2014), tais quais:

Logistica: Compras, contratos, patrimonio, almoxarifado, transporte, viagens;

Financeira e Orcamentdaria: Orcamento, financas e contabilidade publica;
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Gestao de recursos humanos: Folha de pagamento, saide, licencas, férias;

Gestdo de obras e manutencdo predial: Recuperacdo da capacidade funcional da edificacdo
e de suas partes constituintes; planejamento e execucdo dos requisitos de seguranga predial,
da estética, das expansdes, gerenciamento de insumos das obras, entre outras;

Gestdo da Divida e Receita Tributdria: Manutencdo de contas e registros, processamento
de declaragbes e pagamentos, correspondéncia, faturamento, auditorias e conformidade, bem
como apoio ao cidadéo e gestdo de contestagoes;

Gestao de Subsistemas de Protecao Social: Gestdo de casos especificos e servicos a cidadaos;

Solucdes para e-government: Aumento da eficdcia e transparéncia de processos de forma a
corresponder as expectativas dos cidadaos e outros destinatdrios dos servi¢os governamentais;

Servicos de Protecdo ao Cidadéo: Consolidacdo de dados, compartilhamento de informacoes
e verificacdo dos recursos estdo disponiveis para suportar processos criticos de seguranca;

Relatorios gerenciais: Emissio de relatérios diversos para a tomada de deciséo.

Ademais, enfatiza-se a importancia de um ERP governamental ser totalmente custo-
mizavel, sendo capaz de atender as especificidades de cada érgao publico. Além disso, é es-
sencial que no contrato estejam previstos os seguintes elementos: customizacao; instalacio,
configuracdo do ambiente tecnoldgico; integracdo com os sistemas estruturantes; migracdo
de dados e implantagéo assistida; garantias; manutengao corretiva; suporte técnico; evolucdo
tecnoldgica; atualizacdo do software em virtude de mudancas na legislacdo pertinentes; trei-
namento dos usuarios; adicdo de novas funcionalidades; alteragédo das ja existentes e automa-
¢do de processos (manutencdo evolutiva), entre outros (MPRJ, 2013).

Entretanto, antes da implantacdo de sistemas integrados, € necessario desenvolver uma
visdo de alto nivel baseada nos processos de negdcios, considerando o ERP como tecnologia
de suporte. O Acordao n° 2.523/2012 do TCU trata dos sistemas informatizados de gestao das
empresas estatais e estabelece diretrizes a serem observadas nas contrata¢des. O mesmo do-
cumento ressalta que basicamente 75% do mercado € controlado por trés fornecedores: SAP,
Oracle e TOTVS (TCU, 2012b).

Tricate (2014) ainda complementa afirmando que as solu¢des ERP oferecem servigos
de suporte (corretivo) e novas versdes (evolutivo) a um custo previsivel e mais baixo quando
comparado ao custo de manter sistemas desenvolvidos internamente. Destaca-se que uma
das caracteristicas é o alto grau de integracdo entre as suas diversas funcdes, o que permi-
te que uma simples transacdo de reserva de material ou o apontamento de um servigo seja
compartilhado por todas as fung¢des interessadas, sejam elas de cunho logistico ou financeiro,
registrando-se a intervencdo de todos os usudrios do sistema. Assim, eliminam-se etapas de
retrabalho ou reandlise de forma a garantir a qualidade e confiabilidade das informagdes,
0 que é requisito para a transparéncia nas informacoes no setor publico. A proxima secdo
destina-se a apresentar o método e técnicas utilizados na pesquisa.
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6. Método e técnicas da pesquisa

A presente pesquisa pode ser classificada do ponto de vista de sua natureza como aplicada;
do ponto de vista de seus objetivos, é considerada descritiva; quanto a forma de abordagem,
como quali-quantitativa; e no que se refere ao procedimento técnico, utilizou o estudo de caso
(Silva e Menezes, 2005).

O estudo de caso foi realizado junto a Secretaria Executiva do MJ, tendo como princi-
pal objeto o Projeto Ciclo. E importante ressaltar que em um primeiro momento da pesquisa
realizou-se uma revisdo da literatura sobre o tema, na qual foram examinados artigos focados
na implementacdo de TI e sistemas ERP, a fim de embasar a construcdo do instrumento de
coleta de dados (questiondrio).

Para a coleta de dados foram utilizados trés tipos de instrumento de pesquisa, os quais
foram: i) questionario de pesquisa; ii) analise documental; e iii) observacao direta. De acordo
com Yin (2001), a combinacdo de dois ou mais instrumentos de pesquisa, denominada “trian-
gulacao”, proporciona maior confiabilidade nas constatacoes obtidas com o estudo de caso,
pois as informacdes obtidas podem ser complementadas e validadas em mais de uma fonte.

O questiondrio foi composto por 10 perguntas fechadas, baseadas no objetivo da pes-
quisa, nos aspectos tedricos a respeito de sistemas ERP e também, mais especificamente,
sobre o Projeto Ciclo/MJ. As variaveis envolvidas no questiondrio foram: a) percepcao do
ERP como ferramenta para tomada de decisdo; b) conhecimento dos usudarios sobre o Projeto
Ciclo/MJ; ¢) importéncia do papel das pessoas na implementacdo do ERP governamental; d)
importancia do papel da TI na tomada de decisGes gerenciais; e) usabilidade do sistema ERP;
f) resisténcia e fuga de utilizacdo do ERP para obter informacdes; e g) impacto do uso do ERP
na rotina de trabalho. As respostas foram baseadas em uma escala do tipo Likert variando de
1 a 10, sendo 1 considerado o menos importante e 10 o mais importante. As perguntas podem
ser visualizadas no quadro 1.

Quadro 1
Perguntas do questionario de pesquisa

=
c

Pergunta

Vocé considera o Projeto Ciclo/MJ uma ferramenta de apoio a tomada de decisao gerencial?

Vlocé conhece a relacdo de cooperacdo entre o Ministério da Justica e a Universidade Federal do Rio Grande do Norte?
Vocé considera importante o papel das pessoas na conducdo dos sistemas de gerenciamento integrados para facilitar o
uso de informacgdes?

Vocé considera importante o papel da tecnologia de informacdo no desenvolvimento de sistemas de gerenciamento
integrados para facilitar o uso de informacoes?

Vocé considera o Projeto Ciclo/MJ um sistema de informacéo gerencial de facil navegacao?

Vocé utiliza planilhas ou outros bancos de dados para visualizar informagdes referentes a Contratos?

Vocé utiliza planilhas ou outros bancos de dados para visualizar informacoes referentes a Convénios?

Vocé utiliza planilhas ou outros bancos de dados para visualizar informacdes referentes a Alimoxarifado e Patriménio?
Vocé utiliza planilhas ou outros bancos de dados para visualizar informacoes referentes a Gestdo de Pessoas?

0. | Vocé acredita que a insercdo de dados nos sistemas do Projeto Ciclo/MJ interfere na sua rotina de trabalho?

HNIN =

&

—lo|e|[~|o|xn

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 49(1):207-230, jan./fev. 2015



218 André Souza de Sena * Patricia Guarnieri

A amostragem caracteriza-se como nao probabilistica e por acessibilidade; a escolha dos
respondentes foi baseada no critério de representatividade, os quais foram os gerentes do Proje-
to Ciclo/MJ, que totalizam 25 pessoas, sendo os principais envolvidos no processo de implemen-
tacdo. Foram distribuidos 20 questionarios aos gerentes do Projeto Ciclo/MJ que concordaram
em participar da pesquisa e obteve-se um retorno de 100%, dos quais 18 foram considerados va-
lidos e dois descartados por néo terem sido preenchidos completamente. Destaca-se que surgi-
ram limita¢Ges de pesquisa, como falta de preenchimento de todos os dados, limitacdo de tempo
dos respondentes para a realizacdo de entrevistas e negativa de cinco gerentes em participar.

Para complementar a coleta de dados, foi realizada a analise documental, que se cons-
tituiu do levantamento de dados em documentos internos do MJ e também disponiveis ao
publico. Além disso, foi realizada a observacao direta dos processos internos, tendo em vista
que um dos pesquisadores trabalha no 6rgao sob estudo e teve condi¢des de constatar alguns
fatos ndo informados no questiondrio de pesquisa, a qual foi utilizada para coletar informa-
¢Oes sobre os ambientes organizacionais (internos e externos), os contextos das cooperacoes
técnicas e a amplitude das redes de cooperacao. Posteriormente a etapa da coleta de dados, os
dados foram tabulados, sendo calculada sua frequéncia, e tornou-se possivel que os resultados
fossem analisados criticamente com base na técnica de andlise categorial temdtica proposta
por Bardin (1977), o que possibilitou a discussdo, a elaboracdo das consideracoes finais e
sugestbes para estudos futuros.

7. Apresentacao e analise dos resultados

Os resultados da pesquisa sdo apresentados em categorias definidas a priori, com base na
técnica de andlise categorial temadtica. Ressalta-se que os resultados das categorias 7.1 e 7.2
sdo provenientes de andlise documental e observacdo direta, enquanto as categorias 7.3 a 7.6
apresentam os resultados obtidos por meio do questionario de pesquisa, que teve o intuito de
analisar a percepcdo dos gestores quanto ao Projeto Ciclo (usuarios do ERP governamental)
no ambito do TJ e da observacao direta.

7.1 Caracterizacao do Projeto Ciclo/MJ

No ano de 2008, a Secretaria Executiva do Ministério da Justica realizou a revisdo do seu pla-
nejamento estratégico com o uso do Balanced Scorecard (BSC) proposto por Kaplan e Norton
(1992). Para isso foi construido um mapa estratégico, no qual dois objetivos estratégicos se
destacavam: i) promover o uso integrado de informacdes; e ii) gerar informagdes confiaveis
com rapidez e seguranca (Barreto e Dostler, 2009). De acordo com Lima e colaboradores
(2010), essa mudanga era emergente e urgente, pois a pressdo das demandas sociais nas
areas de seguranca publica, defesa de direitos e garantia da cidadania ja ndo comportava o
modelo burocrético de gestdo estratégica. A figura 1 apresenta o mapa estratégico gerado
nesse processo.
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Conforme pode ser percebido na figura 1, o Projeto Ciclo/MJ passou a ser considerado o
instrumento capaz de fornecer aos gestores o acesso as informagdes necessarias aos processos
de tomada de decisdo no MJ de forma agil, eficaz, eficiente e efetiva (Lima et al., 2010).

Em 2009, o MJ, com o intuito de desenvolver sistemas informatizados de controle ad-
ministrativo, adaptados a realidade governamental na esfera federal, firmou parceria, via
acordo de cooperacao técnica, com a UFRN, para a modernizacdo da gestdo e a implantacdo
de sistemas de gestdo administrativa e de pessoas, em vez de optar pela contratacdo de uma
empresa privada para o desenvolvimento do sistema e seus modulos.

O referido projeto tem na construcao do conhecimento por meio de redes colaborativas
o seu ponto forte. Com isso, cada participante desenvolve mddulos especificos nos sistemas de
gestao administrativa e de pessoas e a UFRN identifica cada realidade peculiar dos parceiros e
generaliza os médulos do sistema a todos os integrantes da rede de cooperacdo. Esse sistema
de gestao administrativa e de pessoas pode ser entendido como um ERP governamental, pois
possui modulos que abrangem a operacionalizacdo dos processos realizados por empresas do
servico publico (Brasil, 2009).

O Projeto Ciclo/MJ tem o objetivo de agregar informacdes orcamentdrias, financeiras,
gerenciais e de planejamento de modo a oferecer aos destinatarios, tais como dirigentes, ge-
rentes de projetos e fiscais de contratos, informagdes precisas sobre os processos administra-
tivos existentes nas organizacoes, facilitando assim o controle gerencial das atividades do MJ
e configurando-se como um ERP governamental (Brasil, 2010).

Dessa maneira, a UFRN disponibiliza ao Ministério da Justica dois produtos: i) o Siste-
ma Integrado de Patrim6nio, Administracdo e Contratos (Sipac); e ii) o Sistema Integrado de
Recursos Humanos (SIGRH). Esses software-livres criados pela diretoria de sistemas da UFRN
sdo disponibilizados a coordenacdo geral TI do MJ, a qual os customiza de acordo com as
necessidades existentes (Brasil, 2009).

Conforme Lima e colaboradores (2010), no decorrer do ano de 2009, aproximadamen-
te 400 gestores e usudrios participaram, durante 3.300 horas, de atividades presenciais ou de
videoconferéncias, com o objetivo de aprofundar-se sobre as funcionalidades do Sipac, SIG-
PRH e Sigaa da UFRN. Ja no que se refere a integracdo com os sistemas estruturantes, a rede
contou com a participagdo mais efetiva do MJ e da UFRN para interagir com o MPO e Serpro
na definicdo de estratégias para a implementacdo de interoperagdes via WebServices, XML ou
extratores de dados ja disponiveis.

O produto Sipac oferece diversas funcionalidades, também chamadas de médulos, para
o controle da gestdo corporativa. Em apenas um sistema integrado € possivel efetuar requisi-
¢Oes de materiais e servicos, cadastrar suprimentos de fundos, requisitar didrias e passagens
e outras funcionalidades. Atualmente sdo 20 médulos desenvolvidos pela UFRN para o Sipac.
Cada médulo dos sistemas podem ser, ou néo, instalado. Depende da conveniéncia de cada
instituicdo (Brasil, 2010).

Suas informacgodes utilizam bancos de dados internos e realizam a interoperacdo com os
sistemas estruturantes do governo (Siafi, Siape, Sidor, Sigplan, dentre outros). Porém, atu-
almente a extracdo ndo é automadtica, muitas vezes o trabalho é manual, sobrecarregando a
equipe de TI do MJ. Esse fato dificulta a interoperabilidade no dmbito do MJ (Brasil, 2010).
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O SIGRH funciona de maneira analoga. Porém, os mddulos, ao invés de gerenciar bens
e servicos, facilitam o trabalho dos gestores de recursos humanos. Com ele € possivel alterar
férias, efetuar calculos de tempo de servigo, controlar a frequéncia dos servidores e colabora-
dores, dentre inumeros outros médulos. Ao todo, a UFRN desenvolve 25 mddulos do SIGRH
(Brasil, 2010).

Outra meta do Projeto Ciclo/MJ é a integracdo desses sistemas administrativos, de-
senvolvidos em conjunto com a UFRN, com os principais sistemas estruturantes do governo
federal: Sistema Integrado de Administracio Financeira (Siafi), Sistema Integrado de Admi-
nistracdo de Servicos Gerais (Siasg), Servico de Informacoes Gerenciais e de Planejamento
(Sigplan) e Sistema Integrado de Orcamento e Planejamento (Siop). Em suma, busca-se a in-
formacdo nos sistemas estruturantes (base de dados externa) e alimenta-se com informacoes
dos sistemas Sipac e SIGRH (base de dados interna). Essa divisdo em bases de dados interna
e externa tem por objetivo diminuir o retrabalho de insercdo de dados (Brasil, 2009).

O ERP governamental utiliza os sistemas estruturantes e os customiza, integrando-os
em uma plataforma unica, a fim de possibilitar a ligacdo de todos os processos governamen-
tais. Essa customizacdo é necessaria devido a necessidade de abranger as informacoes relati-
vas a legislacfo j4 existentes nos sistemas estruturantes.

O Projeto Ciclo/MJ foi estruturado de forma analoga a um sistema ERP, também cha-
mado de sistema integrado de gestdo empresarial, ja que incorpora funcionalidades de varios
sistemas estruturantes em um tnico programa. Para Mitchell (2006), cada vez mais as organi-
zacgOes buscam soluc¢oes de TI inovadoras, geralmente adotando uma estratégia de baixo custo
de personificacdo e invencao de produtos. Para o autor, esse tipo de atua¢io recebe o nome de
personificacdo em massa, ja que busca a estabilidade dos processos de TI e, a0 mesmo tempo,
que eles sejam flexiveis, genéricos e principalmente modulares.

Além disso, o Projeto Ciclo/MJ, por ser um sistema integrado, facilita a transparéncia
da informacdo. A tendéncia é facilitar o acesso do cidadao a qualquer dado ptblico, desde
que ndo protegido por sigilo. Assim, dados relativos a contratos, convénios e de pessoal sdo
facilmente pesquisados, contribuindo para o controle social (Brasil, 2009).

Segundo Lima e colaboradores (2010), a arquitetura do sistema adotada é a Java En-
terprise Edition (JEE). Para o autor, essa arquitetura facilita a definicdo de padroes de co-
dificacdo, visualizacdo e navegacdo em sistemas web. No ambito do MJ, o Projeto Ciclo/MJ
adota os sistemas coorporativos consolidados da UFRN, Sipac e SIGRH, ambos em fase de
implantacido dos médulos.

7.2 Rede de cooperacdo técnica no Projeto Ciclo/MJ

Malmegrin (2011) ressalta que, apesar de nao se classificar como redes publicas de coopera-
¢do local municipal, o escopo de atuacdo do projeto é muito semelhante a qualquer forma de
rede de cooperacdo, pois possui na construcdo em rede colaborativa de informacées sua maior
fonte de conhecimento. A autora também sugere a acdo orientada para a ldgica coletiva como
um fator de sucesso para o funcionamento das redes de cooperacao.
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Nesse contexto, tem-se a importancia da rede de cooperagéo técnica existente entre o
MJ e a rede Ciclo. A relacdo de cooperacgdo entre todos os atores faz surgir as atualizacdes
necessarias aos sistemas desenvolvidos pela UFRN. Assim, cada ator desenvolve da melhor
forma possivel, com parametros de controle e evolucdo de atualizagdes, as melhorias dos
sistemas ERP, tornando os produtos desenvolvidos pela UFRN, de fato, realidade entre os
cooperados. Caso haja interesse de desenvolvimento de um mddulo chamado, por exemplo,
auditoria no produto Sipac, pode-se solicitar, por meio da Cooperacdo Técnica, a Controlado-
ria Geral da Unido (CGU) (por ser integrante da rede de Cooperacdo), o desenvolvimento em
conjunto com a UFRN desse médulo (Brasil, 2009). Dessa maneira, utiliza-se conhecimento
técnico da CGU para aprimorar os mecanismos de controle, e a UFRN incrementa o médulo
com seu conhecimento em fabricacdo de sistemas de informacdo. A figura 2 apresenta os re-
lacionamentos entre as instituicoes envolvidas.

Figura 2
Rede de relacionamentos na Cooperacao Ciclo

Diagrama de relacionamento institucional das
cooperagdes técnicas em Tl e gestdo

Fonte: Brasil (2009).

Conforme explicitado na figura 2, a rede Ifes engloba as instituicoes federais de ensino
superior que efetuaram acordo de cooperacdo técnica para usufruto dos produtos desenvol-
vidos pela UFRN (Sipac e SIGRH). A rede Ciclo contempla érgdos da administracdo direta
federal que efetuaram, também, acordos de cooperacéo técnica para usufruto dos dois siste-
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mas. Ambas as redes buscam a interoperacédo dos sistemas estruturantes e cada ator, indivi-
dualmente, implementa as atualizacoes dentro da sua realidade, considerando que a UFRN ¢é
a provedora dos produtos do Projeto Ciclo/MJ e o comité de integracdo de sistemas promove
o intercambio entre os envolvidos. Segundo Lima e colaboradores (2010:10), a rede Ifes e a
rede Ciclo, juntas, “apresentam demandas estruturadas para a construcdo de componentes e
ferramentas de interoperabilidade e integracdo com os sistemas estruturantes”.

Malmegrin (2011) acrescenta que a governanca numa rede de cooperacdo facilita a
organizacao dos trabalhos, além de identificar a autonomia de cada ente participante. Além
disso, Lima e colaboradores (2010:10) destacam o espirito colaborativo das redes de coopera-
cdo: “cada instituicdo faz parte desta mudanca, sem imposicdo de protagonistas, mas sim por
reconhecimento coletivo de potencialidades para o alcance de objetivos comuns”. Essas visoes
criam o ambiente facilitador no processo de desenvolvimento das redes de cooperacio.

O fluxo de informagdo no dmbito do Projeto Ciclo/MJ é sempre retroalimentado por to-
dos os atores envolvidos. Desde o planejamento até o desenvolvimento de atividades gerenciais,
trabalha-se de modo intenso a informacdo. Os fiscais de contratos sdo responsaveis pelas infor-
magoes iniciais, ja que eles sdo as pessoas da base para a insercdo de dados (Brasil, 2009).

Apesar dos inimeros beneficios dos sistemas ERP, é muito comum encontrar dificulda-
des para coloca-los em pratica conforme ressaltado pelos autores citados, as quais podem ser
de aspecto tecnoldgico, como também de pessoas. No primeiro caso, a evolugdo tecnoldgica
praticamente inviabiliza a criacdo de sistemas sem constantes atividades de suporte operacio-
nal. No segundo caso, as pessoas, apesar de serem o capital intelectual da organizacao, podem
sair a qualquer momento e, nesse caso, a rotatividade de pessoal interfere diretamente na
conducéo do processo de implementagéo (Brasil, 2009).

No caso das integracdes com os sistemas estruturantes do governo federal (Siafi, Sia-
pe e outros), Lima e colaboradores (2010) destacam o importante papel desenvolvido pela
Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informac¢do do Ministério do Planejamento (SLTL/
MP). Para o autor, essas integragdes aperfeicoam os produtos desenvolvidos pela UFRN e
promovem a confiabilidade dos dados, impulsionando as melhorias colaborativas entre todos
os atores da rede Ciclo. As préoximas secdes (7.3 a 7.6) abrangem os resultados levantados por
meio do questiondrio de pesquisa, que objetivou analisar a percep¢do dos usudrios do ERP
governamental no dmbito do MJ, quanto ao Projeto Ciclo.

7.3 Percepcao dos usudrios quanto ao ERP governamental como ferramenta de
apoio a tomada de decisées

A primeira questao do instrumento de pesquisa procurou verificar se os respondentes consi-
deram a implementacdo do sistema ERP governamental por meio do Projeto Ciclo/MJ como
uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo gerencial. Com base nos resultados, observou-
se que 80% dos respondentes acreditam que o Projeto Ciclo/MJ é uma ferramenta de apoio
a tomada de decisdo muito importante, e os demais a consideram de média a baixa impor-
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tancia. Esse indice elevado de reconhecimento do ERP governamental ao apoio a tomada de
decisdes é corroborado por Helmy, Mohamed e Mosaad (2012), que afirmam que integrar
todas as informagdes departamentais e funcionais em um unico sistema facilita a gestdo da
empresa e ainda torna possivel que decisoes relativas a: financas, inventdrio, compras, gestiao
de pedidos, producdo, entre outras, sejam tomadas de forma mais adequada e confiavel.

7.4 Percepcado quanto ao nivel de conhecimento do Projeto Ciclo pelos usudrios

Com o intuito de avaliar o nivel de conhecimento dos respondentes em relagcdo ao Projeto
Ciclo, tendo como base a rede de cooperacdo instituida para tal, constatou-se que todos os
respondentes afirmaram conhecer a relacio existente entre o MJ e a UFRN, conforme respos-
tas obtidas na questdo 2. Complementando essa questdo com a observacdo direta realizada,
verificou-se que esse fato se deve a ampla divulgacido do Projeto Ciclo no ambito do MJ e ao
grau de comprometimento da alta direcdo para o atingimento dos objetivos do referido pro-
jeto. O alto indice de respostas afirmativas na questdo 2 demonstrou que o processo colabo-
rativo entre o MJ e a UFRN apresenta resultados satisfatérios. Esse fato corrobora o exposto
por Tripadalli, Fernandes e Machado (2011), que afirmam que a implantacdo de projetos de
integracdo de informacdes requer planejamento e infraestrutura de TICs adequados, equipe
bem treinada, ampla divulgacdo ao quadro de funcionarios envolvidos e atos do governo que
inspirem confianca nos usudrios.

7.5 Percepcdo quanto ao papel das pessoas e da tecnologia da informacdo no
processo de implementacdo

Conforme dados da questdo 3, constatou-se o reconhecimento dos usuarios de que as pessoas
possuem papel decisivo na conduc¢éo dos sistemas de gerenciamento integrados: 97,5% dos
respondentes consideram que, para o gerenciamento integrado de sistemas informacionais, o
envolvimento pessoal é decisivo. Segundo Mintzberg e colaboradores (2006), o comprometi-
mento pessoal é importantissimo, ja que sdo as pessoas que fazem as parcerias darem certo.
Esse alto indice de respostas confirma o afirmado por DeLone e McLean (1992), Laudon e
Laudon (2004), Medeiros Jr., Perez e Shimizu (2009), Brodbeck e colaboradores (2009) e
Biancolino e colaboradores (2011), os quais concordam que dentre os fatores diretamente
responsdveis pelo sucesso ou fracasso da implementacdo dos sistemas ERP estdo o papel e
envolvimento dos usudrios no processo, tendo em vista que os grupos sociais envolvidos inter-
ferem em todas as etapas de implementagéo. Biancolino e colaboradores (2011) ainda acres-
centam que, considerando que os sistemas ERP normalmente sdo precursores de continuas
mudancas na gestdo dos processos de negdcios das empresas, as capacidades ou competéncias
organizacionais estdo diretamente associadas a criacdo de valor para a organizacao.

Os usudrios também consideraram como muito importante o papel da TI no desenvolvi-
mento de sistemas de gerenciamento integrados para facilitar o uso de informacoes: 85% dos
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respondentes creem que a TI facilita o uso de informacoes, o que corrobora a afirmagéo de
Mintzberg e colaboradores (2006), os quais afirmam que a tecnologia promove o desenvolvi-
mento de inumeros produtos; dentre eles, tém-se os bancos de dados como fundamentais para
a melhor implementacdo da estratégia competitiva. Ademais, essa percepcdo dos responden-
tes confirma o exposto por Villas, Fonseca e Macedo-Soares (2006) e Tridapalli, Fernandes e
Machado (2011), que afirmam que as empresas podem obter vantagens competitivas com o
uso de TI.

7.6 Percepcdo quanto a usabilidade e ao impacto nas rotinas de trabalho do ERP
governamental

No que se refere a questdo 5 (Vocé considera o Projeto Ciclo/MJ um sistema de informagdo ge-
rencial de fdcil navegagdo?), obteve-se 100% de respostas favordveis. Dessa maneira, observa-
se que a arquitetura informacional do projeto e suas telas de navegacdo néo comprometem,
nem confundem o usudrio do sistema. Fato apontado por Clark, Jones e Zmud (2006) e Li,
Chen e Huang (2006) como muito importantes para o sucesso do processo, tendo em vista
que os usuarios do sistema, quando nio satisfeitos com a usabilidade do sistema, podem boi-
cotar seu uso e sua efetiva implementacao.

As questoes 6, 7, 8 e 9 demonstram o nivel de utilizacdo por parte dos usuarios de ou-
tros sistemas que ndo o ERP governamental, tendo em vista verificar a aceitabilidade dos mo-
dulos implementados, o que pode identificar se ha resisténcia e fuga na utilizagdo do ERP.

Mais especificamente relacionado com a questdo 6 (Vocé utiliza planilhas ou outros ban-
cos de dados para visualizar informacées referentes a Contratos?), obteve-se baixo indice de
utilizacao por ser o unico médulo implantado no MJ. Apenas 30% dos respondentes afirma-
ram consultar planilhas para obter alguma informagdo complementar sobre contratos. Tal
fato representa a aceitacdo pelos usudrios do sistema ERP governamental implementado pelo
Projeto Ciclo/MJ quanto ao médulo de contratos, ja que o banco de dados atende ao que ele
se propOe, ou seja, obter informacoes gerenciais de facil acesso.

Fato oposto ocorrido com as questoes de numeros 7 e 9, as quais, respectivamente, al-
cancaram 90% e 95% de utilizac@o de planilhas para consultar dados relativos a convénios e
pessoas. Esses resultados foram justificados posteriormente, apds pesquisa documental, pois
se constatou que os modulos ainda ndo estdo implementados efetivamente, o que dificulta a
avaliacdo por parte dos usuarios. Ressalvada a questdo nimero 8, na qual 65% dos entrevista-
dos afirmaram utilizar planilhas para consultar dados relativos a almoxarifado e patrimonio,
o que se justifica pelo médulo estar em fase de homologacédo. Dessa maneira, sustenta-se o ar-
gumento que a fase de testes do sistema compromete a andlise mais profunda dos usuérios.

A questao de nimero 10 (Vocé acredita que a inser¢do de dados nos sistemas do Ciclo-MJ
interfere na sua rotina de trabalho?) obteve média 6,75. Tal fato demostra que, independen-
temente da nova metodologia de trabalho, os servidores do MJ compreendem a necessidade
do sistema de informacdes gerenciais, e tal fato ndo cria o chamado retrabalho, fato bastante
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prejudicial ao servico publico e ao desempenho do empregado. DeLone e McLean (1992)
apontam a qualidade da informacdo e do sistema, o grau de uso, a satisfacdo do usuério e o
impacto no trabalho individual como principais fatores de sucesso na implementacéo de tais
sistemas, o que permite que a mudanca de procedimentos ocorra sem maiores problemas.

8. Consideracoes finais

Com as novas tendéncias de escassez de recursos financeiros, crescimento das expectativas
dos cidadios, necessidade de maior eficacia e transparéncia na administracdo publica, as
organizacOes publicas sdo impelidas a repensar e reorganizar seus processos internos. Uma
das tendéncias claramente percebidas é a adocdo por organizacGes publicas de sistemas in-
tegrados de gestdo, como o ERP, o qual pode ser desenvolvido internamente, por empresas
especializadas ou por meio de cooperacdo técnica.

Nesse contexto, destaca-se o Projeto Ciclo/MJ, o qual pode ser considerado inovador na
esfera ptblica por envolver uma rede de cooperacéo técnica que integrou diversas instituicdes
com o intuito de desenvolver médulos de um sistema ERP governamental. Com o decorrer dos
processos da implementacdo do ERP governamental no ambito da Secretaria Executiva do MJ,
surge a necessidade de identificar se o acordo de cooperagéo técnica surtiu os efeitos a que se
destinou, de acordo com a percepc¢éo dos usudrios vinculados ao Projeto Ciclo/MJ. Além disso,
destaca-se a importancia de se descrever como ocorreu tal processo a fim de contribuir com as
organizacOes publicas que tenham interesse em tal alternativa de implantacao do sistema.

Ressalta-se que, apesar de existirem um arcabouco tedrico e pesquisas ja consolidadas
acerca dos sistemas ERP na area privada, ainda se carece de pesquisas que tratem da area
publica, pois somente nos ultimos anos o sistema ERP passou a ser implementado em orga-
nizacOes governamentais no Brasil. Devido as especificidades dessas organizacées, principal-
mente no que se refere a recursos humanos, atividades especificas e processos vinculados a
legislacdo, além da necessidade de prestagdo de contas a sociedade, a pesquisa € pertinente e
pode servir como base para estudos futuros sobre a implementagdo do ERP na area publica.

Pode-se afirmar, inicialmente, que se percebeu uma intensa relacdo entre pessoas e
tecnologia e que o uso coordenado de conhecimentos das dreas de TI e gestdo de pessoas,
quando bem gerenciados, facilita a promocdo da implementacdo de sistemas integrados de
gestdo. Observou-se também que o acordo de cooperacdo técnica com a UFRN constitui-se em
uma estratégia relevante para o MJ, a qual néo deixa de ser de complexa execucdo, conside-
rando que desde 2009 os integrantes da rede buscam a integracdo dos médulos pactuados no
acordo de cooperacao.

Ademais, foi possivel notar que o gerenciamento de sistemas integrados € um processo
complexo que demanda grande capacidade de articulacdo e gerenciamento de equipes. A
construgdo e o desenvolvimento de qualquer organizacdo dependem do trabalho das pessoas.
Suas tarefas, por mais simples que parecam, estdo arranjadas de tal forma que a auséncia de
um processo desencadeia falhas em processos mais complexos. Dessa forma, pressupde-se que
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cada vez mais o envolvimento das pessoas em projetos de TI, principalmente no ambito de
sistemas de gestdo integrada, é fator decisivo para o sucesso do projeto.

Constatou-se que os usudrios do ERP governamental conhecem a importancia dos sis-
temas integrados de gestdo, principalmente como apoio a tomada de decisdo. Além disso,
verificou-se que os usudrios estdo cientes do papel que desempenham no processo de imple-
mentacdo e que a TI é fundamental para se obter melhoria nos processos executados. Exis-
tem alguns modulos que ndo possuem ainda ampla utilizacdo, tendo em vista ndo estarem
completamente homologados e implementados: no entanto, reconhece-se que o sistema € de
facil navegacdo e importante para as rotinas de trabalho. Cabe ressaltar que a resisténcia a
mudanca atrapalha a implementacéo de sistemas de informacdo. Visando sanar essa dificul-
dade e realcar a importancia da mudanca de cultura organizacional, cada vez mais o escritorio
de projetos central do MJ tem investido em acbes de conscientizagdo sobre o uso correto de
sistemas de informacoes. Por meio de observacao direta percebeu-se que com essas a¢des pon-
tuais, aos poucos, a cultura da utilizacdo do sistema vem sendo disseminada no MJ.

Por meio desta pesquisa foi possivel constatar que o Projeto Ciclo/MJ busca a melhoria
nos processos gerenciais e tem cumprido sua missdo de desenvolver sistemas informatizados
de controle administrativo, adaptados a realidade governamental, constituindo-se as redes de
cooperacdo técnica em uma alternativa vélida para o desenvolvimento de sistemas integrados
de gestdo, como o ERP. Ademais, percebe-se que os usudrios a reconhecem como uma ferra-
menta viavel de apoio a tomada de decisdo gerencial.

No que se refere as limitacoes do estudo, ressalta-se que as consideracoes elencadas
neste estudo de caso representam a visdo do ambiente dos servidores e colaboradores de
uma pequena parcela de servidores do MJ, cujos respondentes foram os gestores envolvidos
no projeto. Sugere-se que em estudos futuros seja verificada a percepcdo de outros niveis de
atuacdo, bem como de outros fatores organizacionais ndo abordados neste estudo. Nao foram
analisados também aspectos relacionados com a comparacdo da eficacia da realizacdo dos
processos internos antes e depois da implementacao, bem como aspectos voltados ao montan-
te de recursos dispendidos nesse processo.

Por se tratar da primeira pesquisa com este foco no ambito do Projeto Ciclo/MJ, sugere-
se a realizacdo de novos estudos considerando outros fatores no processo de implementacdo
do projeto. Além disso, tendo em conta a abordagem incipiente do tema ERP governamental
na literatura, recomenda-se o estudo desse tema em outras organizacoes publicas. Bem como
sugere-se a andlise de processos de implementacdo de ERPs governamentais desenvolvidos in-
ternamente e por empresas especializadas, comparando-se com o desenvolvimento por meio
de redes de cooperacdo técnica, a fim de analisar as implicacGes das alternativas existentes
na esfera ptblica.
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