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Resumo:

Os sistemas de custeio sdo necessarios, para gque o0s gestores das empresas de porte médio, que demandam
informagdes mais elaboradas a cada dia, possam garantir sua sobrevivéncia no atual ambiente competitivo.
O objetivo principal deste artigo € identificar e apresentar as dificuldades enfrentadas por uma empresa de
porte médio na implementacdo de um sistema de custeio, suas causas e solugdes. Outro objetivo € o
agrupamento do material identificado na literatura sobre os fatores limitantes, de acordo com suas
caracteristicas. A metodologia utilizada envolveu uma revisao de literatura sobre o assunto e um estudo de
caso. Como principais dificuldades enfrentadas pela empresa analisada estdo: a ndo consideracéo de
caracteristicas locais da filial; o pouco treinamento no funcionamento do modelo da matriz; a barreira
linguistica entre os usuarios e o pessoal de suporte da matriz no exterior. O material encontrado na literatura
foi inicialmente classificado em dificuldades e fatores criticos para a implementacéo de sistemas de custos.
Posteriormente foram categorizados de acordo com sua natureza em: comportamentais, administrativos, de
escassez de recursos e subgrupos. Por fim, foi elaborada uma lista das dificuldades e fatores criticos, de
acordo com as caracteristicas e por porte de empresa, a qual pode ser Util em estudos posteriores, e
verificou-se que os achados no estudo de caso estéo de acordo com a literatura.
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Fatores limitantes na implantacdo de sistemas de tios em empresas
de porte médio: um estudo de caso

Resumo

Os sistemas de custeio sdo necessarios, para gestoses das empresas de porte médio, que
demandam informacdes mais elaboradas a cada disampogarantir sua sobrevivéncia no
atual ambiente competitivo. O objetivo principalkigeartigo € identificar e apresentar as
dificuldades enfrentadas por uma empresa de pcéthoma implementacdo de um sistema
de custeio, suas causas e solug¢des. Outro obgetvagrupamento do material identificado na
literatura sobre os fatores limitantes, de acordm suas caracteristicas. A metodologia
utilizada envolveu uma revisao de literatura sabrassunto e um estudo de caso. Como
principais dificuldades enfrentadas pela empresaisaga estdo: a ndo consideracdo de
caracteristicas locais da filial; o pouco treinatoero funcionamento do modelo da matriz; a
barreira linglistica entre os usuarios e o pess®auporte da matriz no exterior. O material
encontrado na literatura foi inicialmente classifio em dificuldades e fatores criticos para a
implementacéo de sistemas de custos. Posteriorfegata categorizados de acordo com sua
natureza em: comportamentais, administrativossdassez de recursos e subgrupos. Por fim,
foi elaborada uma lista das dificuldades e faterégcos, de acordo com as caracteristicas e
por porte de empresa, a qual pode ser util em estpdsteriores, e verificou-se que 0s
achados no estudo de caso estdo de acordo camatulis.

Palavras-chave: Sistemas de custos, Dificuldadgdahtagéo

Area temaética: Gestdo de Custos para Micros, PegueMédias Empresas

1. Introducgéo

Apesar do baixo grau de utilizacdo de novas tésngcaonceitos de Contabilidade
Gerencial (Guerreiro et al., 2006, p.8), Soute9§2@.87) verificou que as empresas que 0S
utilizam tém um desempenho diferenciado das dens@&sgdo entdo importantes para a
continuidade das empresas, propiciando adequadejalaento, controle e decisédo. A analise
de custos faz parte dessas técnicas, que tem @vplgsim como os sistemas de informacéo,
para atender as necessidades dos seus usuariopoguia vez, passam a demandar
informacfes cada vez mais elaboradas e com mailalaalg. Para Pompermayer (2004, p.
19), o sistema de gestdo de custos € uma daspaimdiecnologias de gestdo, e que o
conhecimento dos custos influi na posicdo compatid na sobrevivéncia da empresa. Na
opinido de Roztocki et al. (2004, p.19), os adnadores devem ter informacdes de custos
precisas e atualizadas para tomar as decisfesriaplap

Pompermayer (1999, p. 27) comenta que quanto raacmmpeticdo incidente numa
empresa, maior a importancia de conhecer os cudtogprma a encontrar uma posicao
competitiva vantajosa frente aos competidores. @sn, pode-se tentar obter vantagens
competitivas que englobem decisbes como: onde eo dowestir, estratégias de preco,
estratégias de mercado, planejamentos de curtoge larazo, entre outros. Martins (2003, p.
21-22) comenta que o auxilio a tomada de decistesn& das funcdes relevantes da
contabilidade de custos, e que passou a ser umartanfe arma de controle e decisdes
gerenciais.
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Com a evolucdo tecnolégica e reducdo constantesede custo, aumentou a
acessibilidade pelas empresas de menor porte stesnas de informacéo. Aliando a maior
acessibilidade ao aumento de competitividade, apigg@as e meédias empresas também
perceberam a necessidade de se ter um sistemast@gogoara suportar suas decisoes. Al-
Ahmari (2002, p. 122) comenta que pequenas e maéuiggesas por todo mundo estdo
procurando meios de resolver problemas e tomarsggdi@ garantir vantagens competitivas,
e que “[...] o mercado altamente competitivo forcas pequenas e meédias empresas a
procurar por novos métodos, estratégias e tecraddgi]”. Fassoula & Rogerson (2003, p.
1143) apresentam opinido semelhante quando comeqptanpara sobreviver num crescente
ambiente competitivo, as empresas de pequeno eompédie tém que gerenciar questdes
como reducdo de custo e continua melhoria de pesftce. Para que essas empresas
consigam atingir esses objetivos elas utilizam degaado sistema de custos.

O sistema de custos € um subsistema do sistendodmacdes de uma empresa (Bio,
1987, p. 133) e, muitas vezes, faz parte de urarsstERP, estando intrinsecamente a ele
conectado. Além disso, ambos tém caracteristicaglbantes, como: ser um centro de
processamento onde se acumulam, organizam e praduermacdes gerenciais; servem
para gerar informacdes para decisdes estratégitagra varias areas da empresa; envolvem
pessoas e treinamento para coleta de dados, predsaum planejamento para sua
implementacéo; podem utilizar modelos de impleng@tdasemelhantes, entre outras. Devido
a proximidade entre esses sistemas, 0 de custodeeEdRP, ambos serdo analisados neste
estudo. Como pressuposto para o desenvolvimente dstudo considera-se que: existem
semelhangas entre as dificuldades de implementagsisistemas de custeio e nos sistemas
ERP; as empresas de médio porte tém caracterigspasificas que as diferem das demais.

Sobre os sistemas ERP e as empresas de médio$muirg & Saccol (2008, p. 302),
afirmam que eles sédo imprescindiveis para a suaagyessobrevivéncia. Riccio (2001, p. 48)
comenta que, antes, as empresas de pequeno e poédicndo utilizavam sistemas ERP, e
que estes comecaram a ser adaptados ou criadoggs®dipo de empresas recentemente.
Além disso, devido a saturacdo do mercado dessksnsis para as grandes empresas, seus
fornecedores direcionaram-se para as empresasgdermqee médio porte (Souza & Saccol ,
2008, p. 243, 301).

Apesar do aumento de utilizagdo dos sistemas demafdo pelas empresas de médio
porte, suas caracteristicas sdo distintas das demadiversos aspectos, Como: Nos recursos,
gue podem ser mais escassos (Roztocki, 2004, p&3oula & Rogerson, 2003, p. 1143;
Souza & Saccol , 2008, p.253, 286) ou na dificubddd mudanca organizacional, ser menos
profissionalizadas e com processos diferentes d@dtsones praticas administrativas (Souza &
Saccol , 2008, p.286). Massuda (2003, p.26) apr@séaita de preparo administrativo dos
proprietarios; informalidade dos processos e faddtgplanejamento. Por outro lado, podem ter
autoridade centralizada e serem mais ageis e @ex{¥arias, p.46-48), ou capacidade de
maior adaptacdo as condicbes do mercado (Mass008&, p.25), que podem ser pontos
favoraveis.

Em relacdo as caracteristicas distintas dessasesapiGunasekaran & Grieve (1999,
p. 407) fazem uma colocacgéao interessante, quamawaai que, considerando-se o porte e a
estrutura de seus negdcios, as empresas de pegumeddio porte sao flexiveis e inovadoras,
0 que faz com que tenham um potencial de melhaardesempenho, que por sua vez
melhoram sua competitividade. Isso reforga aindas naaimportancia das informacoes
fornecidas pelos sistemas de custos a essas es)presaiderando os beneficios que estes
podem oferecer. Da mesma forma que as caractasistessas empresas sao distintas das de
maior porte, pode-se supor que suas necessidadefaracao, assim como as dificuldades
de implantacdo desse tipo de sistema também sejfrerdes, decorrentes, como por
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exemplo, dos tipos de decisbes a serem tomadaspesmo recursos humanos, fisicos,
tecnoldgicos e financeiros disponiveis.

Outras caracteristicas peculiares que diferenciase grupo: a) nao serem téo
burocratizadas como as grandes, e a0 mesmo teroEereémn tao flexiveis como as micros e
pequenas; b) por ndo serem tao estruturadas cograrades, mas tém a necessidade de uma
maior organizacdo do que as empresas menores; cprdarario das grandes, que na sua
maioria ja tém a sua disposicdo uma grande qualtida informacfes, passa a demandar
maior quantidade e qualidade de informacgdes, querdfio ndo eram obtidas ou o eram com
pouco detalhamento; d) estdo em uma fase em geenéa se modifique e organize, podem
estar destinadas a um declinio que culmine em sseodtinuidade; e) estdo em uma fase
onde os custos da estrutura necessaria para siiopalizacdo passam a representar grande
parte da receita, obrigando-as a encontrar solyg@@smanter a rentabilidade e consequiente
continuidade.

Apesar da importancia das médias empresas, exiptmmos estudos referentes
sistemas de custos voltados especificamente a/flmsplantacdo desses sistemas, que sao
cada vez mais complexos, € comum a grandes empesdieratura aborda vastamente a
implantacdo de sistemas de custeio pelas empresasgrandes faturamentos e grandes
nameros de empregados (Roztocki, 2004, p. 19)oBwo lado, a utilizagdo de sistemas de
custos, especialmente o ABC, pelas PME tem sidagrex)(Afonso, 2002, p.176; Roztocki,
2004, p.19). Assim como sua utilizagdo pratica,ddkuldades de implementacdo dos
sistemas de custos sdo escassas ha literaturaogueacionadas a empresas de médio porte.
Para essas empresas, as quais representam o fet®o td®balho, existem estudos de
implantacdo de sistemas ERP, como Souza & Sac2008], Chien et al. (2007), entre
outros, assim como estudos que tratam de sisteenasstbs nas médias empresas, mas pouco
material que trate especificamente das dificuldatdesnplementacdo de sistemas de custos.
N&ao foram encontrados estudos que analisassenrtiageia que tém relativa importancia no
sucesso ou fracasso na implantacdo de um sistecustis em empresas de médio porte, ou
as dificuldades para sua implantacdo. Encontratmabalhos que tratam de dificuldades de
implantacédo de sistemas de custos para empresasqdeno e grande porte, mas nenhum
especifico para empresas de médio porte. Paraegteento, ha varios trabalhos que tratam
das dificuldades de implantacdo de sistemas ER®,apesar de néo tratar especificamente
de sistemas de custos, pode ser util ao estudodquamalisados por analogia. Devido a
escassez de estudos que tratam das dificuldadesoreddas a sistemas de custos para essas
empresas, o trabalho abordara estudos proximosema fpara tentar inferir sobre as
dificuldades levantadas, além de utilizar-se dedestle caso.

Tratando-se de sistemas de custos, e ao porte pleegananalisado, alguns autores
tratam de implantagbes de sistemas de custos focapdocesso de implantacdo em si, mas
sem abordar as dificuldades ou problemas encomstr&iar outro lado, quando se trata de
empresas de grande porte, € possivel encontrarast@idos que tratem de dificuldades de
implementacéo de sistemas de custos, como o deifded&999) ou Pompermayer (2004).

Dessa forma, a situagc&o-problema objeto desta sasmpside no fato de que, mesmo
considerando-se a relevancia das empresas de médi® para a economia, aliada: a
necessidade de um sistema de custeio que supadeatividades; e a sua importancia na
continuidade dessas empresas; ndao se encontrardogstobre as dificuldades de
implementacdo desse tipo de sistema nas empresagdie porte, ao contrario do que
acontece com as de pequeno e grande porte, megmangbém escassos.

O objetivo central do estudo € identificar as ppats dificuldades encontradas na
implantacdo de sistemas de custeio na empresa die p@rte analisada no estudo de caso.
Como objetivo intermediéario, pretende-se identificea literatura e apresentar de forma
categorizada: as dificuldades de implementacaastiengas de custos e sistemas ERP, assim
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como fatores considerados importantes na implerp@otalesses sistemas. Ainda como
objetivo intermediario, pretende-se verificar salfisuldades de implementacéo de sistemas
de custos identificadas no estudo de caso estaoalldo com a literatura.

A relevancia do tema pode ser verificada se amkls&atores como: ser atual; estar
relacionado com problemas praticos; atingir am@paupacao; haver lacuna cientifica e ser
importante para a continuidade das empresas. Pams@roblema encontrado por diversas
empresas desse porte, tem grande relevancia pratidando auxiliar muitas empresas que
pretendam ou estejam em processo de implantac&isignas de custos, identificando e
indicando possiveis acdes para o sucesso da impiagd®. No ambito cientifico, o estudo é
relevante a partir do momento em que ndo foram reramos estudos especificos que
analisassem as dificuldades e os fatores critieosutesso na implantacdo desse tipo de
sistema, em empresas do porte escolhido. Gunase&a&aieve (1999, p. 407) lembram que
a participacdo das empresas de pequeno e méd® mast economias nacionais tem sido
enfatizada no mundo todo, considerando sua comgéibupara a producédo industrial e
oportunidades de empregos. Ainda no ambito acadénscrelevancia deste estudo é
observada pelo fato de que, para a realizacao tlabtdho, foi realizado um rastreamento na
literatura que identificou praticamente todos dasriss que podem limitar, restringir, dificultar
ou enfraquecer o processo de implementacdo demsistee custeio. Isso serve como um
verdadeiro guia, quase um manual, para se evsasgsoblemas em futuras implantacdes, e
ndo s6 em empresas de meédio porte. Outra contiibuigportante € a analise efetuada nos
itens, de forma a detalhar e aumentar a compreeds&omesmos. Da mesma forma,
contribuem as categorizacdes apresentadas, qudtgrarrama organizacdo dos diversos
materiais disponiveis.

A metodologia utiliza do método de estudo de cada eevisdo de literatura, onde esta
auxilia na elaboracédo de uma base tedrica, nacguastudos praticos possam orientar-se. Os
principais materiais utilizados foram artigos naeis e internacionais, teses, dissertagdes e
publicagbes nacionais e internacionais. Yin (2@080) comenta que para “contribuir com o
conhecimento que temos dos fendbmenos individuaignzacionais, sociais, politicos e de
grupo, além de outros fenébmenos relacionados’izatiie o estudo de caso como estratégia
de pesquisa, estratégia essa que é comum naslarpaigologia, sociologia, ciéncia politica,
administragéo, entre outras.

2. Sistemas de informacao

Para que as dificuldades de implementacédo de sistetle custos possam ser
analisadas, faz-se necessario que inicialmenteosgreendam conceitos relacionados ao
tema para a formulagdo de um construto tedricoa Bmo, serdo abordados conceitos de
sistema, informacao, sistema de informacéo, sistaieacusto e sistemas ERP, necessarios
para a compreensdo do ambiente no qual o temansstédo. Iniciando pelo conceito de
Sistema, na Teoria Geral dos Sistemas, resumidameststema aberto interage com o meio,
enguanto o sistema fechado néo interage e ndeaeansacoes externas. No primeiro, existe
uma troca com o ambiente e uma continua transf@mear seu interior (Bertalanffy, 1977,
p. 167), influenciando e sendo influenciado. O eitocde sistemas é muito utilizado para
comparar a empresa como um sistema aberto, quageteom o meio com entradas e saidas,
as quais estéo relacionadas com transformac¢Oesast¢CATELLI, 2001, p.38; GLAUTIER
& UNDERDOWN, 1995, p.11). Dentro do conceito de eesp como um sistema aberto, ela
pode ser dividida em outros subsistemas: instihatjofisico, social, formal, sistema de
informacéo e sistema de gestdo (CATELLI, 2001, p.B5sistema de informacdes refere-se a
todo conjunto de necessidades informacionais daesape sera tratado adiante com maiores
detalhes.
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Sendo o sistema de custos um sistema de informégd@ciso que se compreenda o
conceito de informacgdo, como funciona e para queeséaudon & Laudon (1999, p. 9)
comentam que as definicdes de informacédo, dadmleecomento sdo estudados ha séculos.
Eles definem informag&o como sendo um “Conjuntdalips aos quais seres humanos deram
forma para torna-los significativos e uteis” (LAURG LAUDON, 1999, p.10). Bio (1987,
p.112) comenta que a informacdo € um elemento,ngmediente de suporte aos processos
decisorios, e complementa dizendo que “é eficaaznedida que esta de acordo com as
necessidades e é efetivamente utilizada pelos m@sde decisdo, afetando suas decisbes”.

Em relacdo a sua utilidade, pela afirmacéo anteleoBio (1987, p.112) percebe-se a
finalidade da informacéo, que é fornecer subsidia pue o0 seu receptor possa utiliza-la para
uma tomada de decisdo. A utilidade da informac&o\a@sculada diretamente ao processo de
gestéo, sendo a relagéo entre informacao e deesddmta (CATELLI, 2001, p.315). Caso a
informacé&o néo seja Util ao tomador de deciséo,poéle ser classificada como tal, pois ndo
passa de um dado e ndo atinge a sua finalidad€osriacado, segundo Rocha (1999, p.87), é
um objeto ou evento mensurado que: provoca surpresgeceptor; € (til ao receptor; é
resultante do processamento de um dado ou de upmtomnle dados. Para que a informacgao
seja util ao tomador de decisdo, os dados devewrganizados num formato compreensivel
e que possa por ele ser processado.

Na sequUéncia dos conceitos necessarios para acbaseitual deste estudo, séo

apresentadas algumas definicdes de sistemas deagao.
“Um sistema de informacdo (Sl) pode ser definidoncoum conjunto de componentes inter-
relacionados trabalhando juntos para coletar, eaup processar, armazenar e distribuir
informacédo com a finalidade de facilitar o planegao, o controle, a coordenacéo, a andlise e o
processo decisorio em empresas e outras organgza¢BaAUDON & LAUDON, 1999, p.4)
“Conjunto de atividades, tecnologia, equipamenoscessos, procedimentos, métodos destinados
a obter, processar e produzir informacdes.” (BI€B71 p.116).

Dessa forma, entende-se que o sistema de infors&cdm conjunto de elementos ou
componentes agrupados de forma ordenada, que rooketarmazenam dados, que sao
processados, gerando relatérios que sao utilizpdos tomadas de decisdo. Em relacdo a
finalidade de um sistema de informacéo, seu prah@pjetivo € a transformacgéo dos dados
coletados em informacdes Uteis aos tomadores dsadedsse conceito € apresentado por
alguns autores da seguinte maneira: “O objetivsidtema (de informacédo) € de fornecer
informacé&o que satisfaca a necessidade dos usu@BibAUTIER & UNDERDOWN, 1995,

p. 13); O sistema de informacdo também serve ppgrd é&stabelecer um conjunto de
procedimentos que possibilitem captar ocorréncidgernas e externas, nos assuntos
relacionados a sua gestdo, de maneira estruturatdstdiando 0os gestores nas decisdes
requeridas no processo de gestdo” (CATELLI, 20031 6).

Sendo o sistema de custos um subsistema do siskenmiormacdes, Pompermayer
(2004, p. 69) o0 apresenta como um centro processaidde ele acumula, organiza, analisa e
interpreta dados, concebido para “produzir infordeacadequadas as necessidades gerenciais
da organizac&o no tocante a determinacéo de résufiaavaliacao de patrimonio, ao controle
das operacdes, ao planejamento de producdo, a dodeadecisfes e a gestdo de recursos”.
Nakagawa (1991, p. 36) comenta sobre os objetiviogis dos sistemas de custeio de gerar
informacges para melhora de desempenho das empagésasda demanda por informacdes
sobre a eficiéncia das atividades operacionais.

Drury & Tayles (1998, p. 40) afirmam que a detergédo dos custos dos produtos
através de um sistema de custos serve a diverspsgios como: determinacédo de precos;
deciséo de quais produtos fabricar; quais desagartinedesenho; terceirizacéo; e alocacdo de
custos. Eles ainda comentam que, se a coleta ftamatdes do consumo de recursos nao
tiver exatiddo, diversas decisfes relacionadas fatges citados podem ser tomadas
incorretamente, como a continuidade de produtos m@angens negativas ou a determinacao
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incorreta de precos, que podem gerar prejuizos imingicdo de vendas. Além desses
motivos, Martins (2003, p. 305) fala do sistemadstos como uma forma de controle. E que
o sistema pode auxiliar no controle dos custosgeeisso significa, apresentando questdes
como: conhecer o valor e destino de cada despessstas estdo nos limites que deveriam;
qual a velocidade para saber quando elas se desiasperado; qual a razdo do desvio; e
gual atitude deve ser tomada para corrigir o de®guns pontos importantes apresentados
por Martins (2003, p. 358) referente a implantag@sistemas de custos sdo: o planejamento
deve considerar que a implantagdo seja feita de omameira progressiva, tanto em
abrangéncia como em sofisticacdo; “deve-se inip@la motivacdo junto ao pessoal”,
explicando-lhes a importancia de suas atividadea patodo; as pessoas antes devem ser
conscientizadas da necessidade e utilidade damafgio, para depois serem treinadas a obter
e transmitir os dados; ndo se devem exigir todatadss de inicio, iniciando-se com uma das
informacdes, e partindo para a proxima depois dazada primeira; e o treinamento, onde 0
pessoal podera esclarecer totalmente “todos os tipalificuldades que venha a encontrar”.

Devido a analogia que é feita com a implantacasistemas ERP, o conceito destes
também é abordado. Para Souza & Saccol (2008, )p."8temas ERP sado sistemas de
informacéo integrados adquiridos na forma de paocatenerciais de software com finalidade
de dar suporte & maioria das operacdes de uma sanpcustrial [...]". Davenport (1998, p.
121) comenta que um sistema ERP permite que umpastna integre os dados utilizados
através de toda a organizacdo, resolvendo o prabipra eles foram designados a resolver,
de fragmentacado de informacao. Ele ainda afirmaugueistema ERP racionaliza o fluxo de
dados de uma empresa e permite gerenciamento cessoadireto a vastas informagdes
operacionais em tempo real. Apesar das diversasgligfs existentes, algumas caracteristicas
nelas constantes sdo: a) banco de dados unifitgdsistema Unico, ao invés de varios
sistemas especificos; c) procedimentos voltadosoaepsos, representando as chamadas
melhores praticas de mercado; d) integracdo dass#is areas da empresa, baseando-se nos
processos; e) informacdo em tempo real; f) fornécmrmacbes para um planejamento
estratégico mais adequado.

Com a utilizagdo de um sistema integrado, os dadisspraticas passam a ser comum
para toda empresa, fornecendo informacdes de raamedtis agil e confiavel. Outros
beneficios decorrentes de um sistema ERP sdo espost Davenport (1998): uma base de
dados unica; aumento de produtividade e performausstituicdo de diversos sistemas de
informacdo por um anico. Uma caracteristica desistemas é a sua composi¢cao por
modulos, os quais geralmente correspondem a unrtdepnto. Riccio (2001, p. 50) cita
como exemplo de moédulos de um sistema ERP os nsdidocontabilidade, recursos
humanos, manufatura e logistica. Davenport (1988)bém cita alguns modulos como:
financeiro (contemplando o contéabil), recursos huwsa vendas e marketing. Essa é a
caracteristica principal de seu funcionamento,sargdo num banco de dados unificado que
atualiza e processa automaticamente os médulasaedalos.

3. Categorizacéo

As dificuldades encontradas em cada um dessesdgssstemas foram subdivididas
pelo porte das empresas, de acordo com o matar@alf@ encontrado em relacdo aos
sistemas ERP e de custos. No primeiro caso, dasastERP, este foi dividido em empresas
de pequeno, médio e grande porte; No caso daslddides de implementacao de sistemas de
custos, este é dividido em empresas de pequenandeagporte, pois ndo foram encontrados
estudos sobre isso para as de médio porte. Dessa,fa revisdo bibliografica realizada
contribui para a construcdo da plataforma teérestedestudo, em conjunto com os conceitos
tedricos apresentados anteriormente.
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No decorrer do levantamento das dificuldades, petcse que alguns autores ndo
fazem distingcdo entre: dificuldades e pontos canadbs relevantes para a implementacéao de
sistemas, tratando-0os muitas vezes com o mesmiml@eRara uma adequada organizacao,
andlise e interpretagdo das informag0fes, os daguasdos foram inicialmente consolidados
em dois grupos distintos, de dificuldades e derdéatccriticos. Com a segregacdo das
informagdes, o grupo de dificuldades pode ter oddewatamento para a construgcdo do
protocolo de pesquisa deste estudo. Apesar dodesie estudo referir-se as dificuldades de
implementagé&o, os fatores apresentados na litaratumo importantes para a implementacéo
também serdo analisados. Este fato se justificag, pe os fatores sdo considerados como
importantes, ou criticos para 0 sucesso da implega&o, qualquer alteracdo que estes
venham a sofrer podem causar dificuldades parapgementacdo. Além disso, em muitos
casos, pela descricdo do fator critico, pode-sersgpe a dificuldade seja decorrente de seu
excesso ou insuficiéncia, como no caso de “treimaosede usuarios”, no qual se supde que a
dificuldades esteja relacionada com a sua insufé

Analisando essas dificuldades e fatores criticomicgbeu-se que muitos tém
caracteristicas similares, sendo entdo proposta cetegorizacdo desses itens. Estudos
anteriores também apresentaram agrupamentos desldéitles, como as de Gary Cokins,
apresentada por Medeiros (1999, p.83), onde o aldssifica as causas do fracasso entre:
interruptoras; rejeicdo do usuario; obstaculosrdarizacao; e nocivas. Outra categorizacéo é
utilizada por Pompermayer (2007), onde ela aprasemt grupo de dificuldades e outro de
facilitadores em relacdo a sistemas de custos.riese ainda a categorizacdo apresentada
por Krasner (2000, p.23), onde ele classifica disullilades em gerenciais, de usuarios e
técnicos. Para definir a taxonomia utilizada, fol@nsideradas as naturezas das dificuldades
encontradas, sendo que estas foram divididas: atampentais, administrativas e de escassez
de recursos. Para a determinacdo dos grupos tarfub@monsiderado que eles deveriam ser
complementares e mutuamente excludentes. Por n@oasea de humanidades téo especifica
como as ciéncias exatas, 0S grupos nao sao complet@ excludentes, podendo haver
interseccdes entre eles. Exemplo disso € a infla&wcomportamento na administracdo, e a
responsabilidade da administracdo na escassezcdesgs. Detalhes de cada grupo sao
apresentados a seguir, para uma melhor compredosawitérios de cada um.

O primeiro grupo, das dificuldades que tém origemsportamentais, relaciona-se a
todo tipo de reacbes das pessoas na empresa. iRardebte estudo considera-se que
comportamento refere-se a interagdo entre o ingtived seu meio, sua forma de pensar e de
agir. Dessa forma, nesse grupo estédo inclusadiasldhdes relacionadas a esses aspectos. O
segundo grupo considera as dificuldades de natwdmanistrativa. Neste grupo estdo os
fatores relacionados ao processo de gestdo dosiattadores das empresas. Como processo
de gestéo, considera-se o0 processo que envolvevaka@des de planejamento, execugéo e
controle dos gestores da organizacéo. Em relag&tuéncia do comportamento nessas fases
da administragéo, esta ndo pode ser ignorada. gdaw itens classificados no grupo de
fatores administrativos referem-se a agfes e dexiglie supostamente sdo realizadas de
forma mais racional possivel, com o minimo de #&rilcia emocional e comportamental,
como exemplo a estimativa de prazo para conclusgwajeto. O terceiro grupo, que trata da
escassez de recursos, aborda situacdes onde skcalena insuficiéncia, sejam eles recursos
humanos, fisicos, tecnoldgicos (do sistema) owdéecimentos especificos.

O terceiro grupo subdivide-se novamente nessasogcategorias. Quando se trata da
escassez de recursos humanos, a insuficiénciaedstindo-se principalmente a quantidade
de pessoas considerada necessaria para o proeeisspleimentacdo; em relacdo aos recursos
fisicos, este engloba toda e qualquer falta depaqentos, infra-estrutura e outros bens
materiais necessarios ao processo; os recursasdgmos referem-se a incompatibilidade do
sistema com o0s processos da empresa, ou a audéneeressidades especificas da empresa
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gue o sistema nao apresenta; em relacéao a insuifi@ide conhecimentos especificos, esta se
refere a conhecimentos técnicos necessarios gaesso de implementacao.

N&o foi criado um grupo especifico para recursoaniteiros, visto que a sua falta ou
insuficiéncia reflete nos demais grupos relaciosaf®ssa forma, os itens encontrados que
tratam de insuficiéncia financeira foram analisadas que pudessem ser relacionados aos
seus respectivos grupos de escassez de recursomnts fisicos, de sistema ou de
conhecimentos). Dessa forma, todas as dificuldgd®a implementacdo de sistemas de
custeio encontradas foram classificadas de acordm @ taxionomia apresentada
(comportamentais, administrativas e insuficién@arecursos). No caso das administrativas,
esta foi novamente classificada em atividades deepmento, execucao e controle, e o
terceiro grupo, o de escassez de recursos, novankssificada de acordo com o tipo de
insuficiéncia. O quadro a seguir sintetiza a caiegao utilizada.

4 Comportamentais Empresas de médio porte

Empresas de grande porte

Comportamentais

{ Empresas de pequeno porte

Empresas de pequeno porte

Empresas de médio porte
Empresas de grande porte

Empresas de pequeno porte

planejamento

execugao
controle

planejamento

Dificuldades < Administrativas Empresas de médio porte xececao
Empresas de grande porte controle
Empresas de pequeno porte Humanos
\_ Escassez de recursos Empresas de médio porte Fisicos
Empresas de grande porte Tecnolbégicos (de sistema)
Conhecimentos especificos
~ { Empresas de pequeno porte planejamento

Fatores Criticos < Administrativos Empresas de méditepo execucgao
Empresas de grande porte controle
Empresas de pequeno porte Humanos
\_ Escassez de recursos Empresas de médio porte Fisicos
Empresas de grande porte Tecnolbégicos (de sistema)

AW AR W

Conhecimentos especificos

Figura 1 — Categorizacao das dificuldades e dosdsifcriticos

Na revisdo de literatura, apos eliminacdo dos iteemelhantes e itens muito
genéricos, foram identificados 233 fatores inibé&dptanto nos sistemas de custos como no de
ERP. Apds a divisao inicial, foi obtida uma listant 147 dificuldades e 86 fatores criticos.
Na tabela a seguir constam informacdes gerais sshidiculdades encontradas:

Pequeno porte Médio porté Grande porte Total
Comportamentaig 11 9 15 35
11| 24% 9| 17% 15 32% 35  24%
Planejamento 8 11 4 23
Administrativas | Execugao 7 9 10 26
Controle 0 1 0 2
Total 15| 33% 21  39% 14  30% 51 35%
Escassez de | Fisicos 3 0 1 4
Recursos Humanos 2 0 1 3
Escassez de | Tecnoldgicos 6 11 9 26
Recursos Conhecimentos 8 13 7 28
Total 19| 42% 24 44% 18 38% 61 41%
Total Geral 45 1009 54 100% 47 100% 147 100%

Tabela 1: Divisédo das dificuldades de implantagéisistemas de custos
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Das dificuldades, 45 referem-se a empresas de pequete, 54 a médio porte e 47
nas de grande porte (tabela 1). Nos fatores csitios respectivos nimeros foram: 29, 13 e
44. Das dificuldades, no grupo de empresas de pequmorte, as dificuldades
comportamentais, administrativas e de escasseeralesps representaram respectivamente,
11, 15 e 19 itens. Nas empresas de médio pordd, & 24. E nas de grande porte, 15, 14 e 18.
Pela andlise da revisdo de literatura, podem gsesaptadas algumas observacdes referentes
as incidéncias de fatores nos grupos. Iniciandaspdificuldades, as quais foram classificadas
em comportamentais, administrativas e de recussngelacédo aos fatores comportamentais,
verifica-se que estes estdo presentes em todosries ple empresa. Ainda, pode-se afirmar
gue a maioria dessas dificuldades comportamentsi& eelacionada a problemas de
resisténcia, os quais sao diversos como: ao usaranca, a mudanca, entre outros.

Em relacdo as dificuldades relacionadas a fatalesrastrativos, apesar de que em
todos os portes de empresas tenham apresentadgeste dificuldade, percebe-se que nas
empresas de grande porte a quantidade dessesmpaski@@ menor do que os demais grupos,
sendo ainda menor na fase de planejamento, qudaskificadas em fases de planejamento,
execucao e controle. Além disso, ao analisar ésutihdes administrativas relacionadas ao
grupo de empresas de meédio porte, a quantidadetates apresentados foi maior do que nos
demais grupos (21 contra 15 nas pequenas e 14arsieg).

Ao analisar as dificuldades encontradas relaciadescassez de recursos, verifica-
se que basicamente as dificuldades estéo rela@sraéatores tecnoldgicos do sistema e de
conhecimentos especificos. Sao poucos os itenseaapeelos que tratam de recursos fisicos
ou humanos. Nas empresas de médio porte, inclussses dois grupos ndo apresentaram
nenhum item na revisao de literatura.

Os itens encontrados referentes dificuldades madias a recursos tecnoldgicos, ou
de sistema, sdo semelhantes em todos os portesmgeesa. Resumidamente estédo
relacionados a problemas de integragdo com sistenmesores e a customiza¢des necessarias
para adequacdo com a empresa. A maioria das diéides encontradas neste grupo esta de
alguma forma relacionada as necessidades da empuesap sistema nao oferece. A
implementacdo acaba sendo prejudica devido as maslanadequacbes que acabam sendo
necessarias.

4. Estudo de caso

A empresa analisada € uma industria de médio plertembalagens plasticas, com
cerca de 200 funcionéarios e faturamento bruto aeonaltorno de US$ 30 milhfes. As
entrevistas foram realizadas com o controller dgresa, que foi 0 responsavel pela
implantagcdo do sistema, que esta em uso ha sels @anque basicamente foi “uma
transposicao do modelo usado pela matriz”. Essksive, foi 0 motivo pela sua escolha, em
substituicdo ao sistema anterior de custos, quenars simples e era realizado em planilhas
eletrénicas. Apesar de haver um sistema integradgedtdo anterior, diferente do atual, ndo
havia uma interagdo de todos os seus modulosjnddise o de custos. O atual sistema de
custos foi implementado simultaneamente ao noverss ERP. Nao houve um projeto que
tenha envolvido uma analise estruturada das opfdésrnecedores desses softwares, assim
como contatos para coleta de referéncias, vistaagarolha do sistema foi determinada pela
matriz. Consultoria local foi utilizada, mas exchasnente para configuracdo de aspectos
tributarios na implementacédo, que nao teve intgaga@mté seu término.

Em relagéo as dificuldades que foram citadas petieeéstado, nas questdes abertas,
estas se referem principalmente ao periodo apéscim ide funcionamento do sistema. Na
fase inicial, até a sua operacionalizacdo, ndonfoemcontradas muitas barreiras, sendo
considerada “relativamente simples, dado que skzeeaapenas um roll out do modelo
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adotado pela matriz, sem qualquer adaptacao lo&alprincipais barreiras enfrentadas pela
empresa, ou que dificultaram a continuidade daantptao, foram:

a) N&o consideracdo de caracteristicas locais, smmadiferencas de conceitos
de custos fixos e varidveis entre matriz e filial;

b) Pouco treinamento no funcionamento do modeltealdapela matriz;

C) Barreira linguistica na comunicagéo dos usu&ios o suporte da matriz;

Dentre os trés itens, os dois primeiros foram amrados pelo controller como tendo
sidos grandes dificuldades, e o terceiro foi carsido como média dificuldade. Cada caso
teve uma situacao distinta em relacédo a exist&eiarojetos especificos para soluciona-los.
No primeiro, ainda hoje existe o problema, senddizadas as adaptacdes necessarias. Em
relacdo ao segundo item, ndo puderam ser tomadaasnagdes no curto prazo. Como o
sistema de custos ndo podia ser implantado isokat@rantes do sistema ERP completo,
mesmo que parcialmente implantado, o treinameniodsé ser realizado apos o término da
implantagdo completa. Em meédio prazo, os usuadalaaam por absorver o modelo sem um
projeto especifico de treinamento. Em relacéo ceier dificuldade, segundo o entrevistado:
“Cogitamos trazer tradutores externos para ajudas, eles ndo conheciam 0s conceitos ou o
modelo. Terminamos optando por centralizar o psIe@sss poucas pessoas que conheciam o
idioma. No médio prazo, estas pessoas foram ospiiedtiores do modelo”. Apesar de nao
terem sidos desenvolvidos projetos especificos pasalucdo dos problemas, estes foram
contornados dentro das condicdes e possibilidaal@somento.

A primeira dificuldade apresentada € de naturezairastrativa, ndo sendo
comportamental e nem de escassez de recursos.|l&@a@o grupo de escassez de recursos,
nado pode fazer parte deste grupo por ndo haver esoassez de recursos fisicos nem
humanos, assim como ndo ha uma deficiéncia tedealddo sistema e nem falta de
conhecimento especifico. Dessa forma, a ndo caoasi@le de caracteristicas locais pode ser
considerada uma dificuldade administrativa, esmacifente na fase de planejamento, pois
esta deveria ter sido considerada pela matriz faoirdo projeto. A segunda dificuldade
enfrentada pela empresa do estudo € um dos itengaguparte de inexatiddo das ciéncias
humanas, formando conforme mencionado, uma in#&oseqtre os grupos de categorias
utilizados neste estudo. Inicialmente, o poucon&neiento oferecido pode ser considerado
como uma escassez de recursos de conhecimentasfieepemas € considerada como uma
dificuldade administrativa, uma vez que a sua rsidade € conhecida, mas deveria ter sido
fornecido em maior quantidade. Como se refere a agda que deveria ser realizada pelos
gestores, essa dificuldade esta relacionada a dasexecucdo. A terceira dificuldade
enfrentada pela empresa refere-se a escassezuisogede conhecimentos especificos, no
caso o conhecimento da lingua inglesa. Esse fatar fimitante entre os usuarios da filial
com o suporte fornecido pela matriz. Assim comoiteon anterior, percebe-se aqui a
influéncia do grupo administrativo, especificamembeplanejamento. Além das dificuldades
apresentadas nas questdes abertas, no questiondeé@ontam a dificuldades encontradas na
literatura, a maioria delas foi identificada pelmpeesa, e trés em cada dez foram
identificadas como de grande ou extrema dificuldade

5. Conclusoes

Este estudo teve como objetivo principal identifiga dificuldades de implantacéo de
um sistema de custos numa empresa de meéedio poatestde estudo de caso. Dentre as
dificuldades encontradas estdo: a ndo considemgamaracteristicas locais da filial; pouco
treinamento no funcionamento do modelo da matamdira linglistica entre os usuarios e o
suporte da matriz. Outro objetivo deste estudwéaificar se as dificuldades apresentadas no
estudo de caso estavam de acordo com o que fontado na literatura. Todas as trés
dificuldades principais identificadas no estudocdso estdo de acordo, em maior ou menor
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incidéncia. A primeira dificuldade encontrada, alquata de adocao de praticas da matriz ou
controladora, foi identificada no estudo bibliogzéf que trata de praticas impostas pela
controladora, desencontro entre praticas do sismmaas de um segmento, ou como nao
aderéncia aos processos da empresa. O segundo réferente ao pouco treinamento
realizado, também esta de acordo com a revisamedatlira, onde se encontram itens como
treinamento inadequado ou falta de treinamentore@amento também esta relacionado a
outros diversos fatores limitantes, como: faltacdpacitacdo de funcionarios; resisténcia ao
uso do sistema; dificuldade de aprendizado; ddiadé de adaptacdo ao novo sistema; alto
custo da consultoria e treinamento; falta de sepadiequado, dentre outras. O terceiro item,
gue trata de conhecimentos especificos e de supamibém consta da literatura, relacionado
com outros diversos itens.

No levantamento bibliografico de trabalhos refegsntas dificuldades de
implementacdo de sistemas de custos e de sisteRRsi@tentificou-se que diversos itens
tratados como dificuldades poderiam ser consideradmo fatores importantes ou criticos
para a implementacdo desses sistemas, e que naopesariamente dificuldades. Dessa
forma, foi feita uma segregacéo inicial entre esh@s grupos, o de dificuldades e o de
fatores criticos. Tanto os itens de um grupo commutro foram listados de acordo com o
porte da empresa. Posteriormente, de acordo corells@mgas em suas caracteristicas, tanto
as dificuldades como os fatores criticos foram gmirados em trés grupos, sendo eles
comportamentais, administrativos, e de escassezcdesos. O primeiro ndo teve subdivisao,
enquanto o segundo foi subdividido em fatores mefaclos as fases de planejamento,
execucgao e controle. O terceiro foi subdivididcaderdo com o tipo de escassez, sendo estes
humanos, fisicos, tecnologicos e de conhecimengpec#ficos. Das trés dificuldades
principais identificadas no estudo, duas sédo derez administrativa, e uma relacionada a
escassez de recursos. As solucbes encontradalparéoram aplicadas de acordo com o
desenvolvimento da implantagdo, sem um projetocéfspe para a suas solugbes. No caso
das diferencas de normas, até hoje sdo realizadadeguacdes necessarias; o problema de
treinamento foi solucionado em meédio prazo com ikzatdo do sistema e consequente
absorcdo do modelo; e na barreira lingUistica fartiizados os recursos disponiveis.

A relacdo dessas dificuldades encontradas natliteartambém foi apresentada para a
empresa do estudo, sendo que a maior parte delaglefiotificada como sendo uma
dificuldade encontrada na implantacao do sistenaudi®s da empresa. A listagem elaborada
pode ser grande utilidade para futuras pesquigaas, @ntemple, como ocorreu neste estudo,
as maiores dificuldades encontradas pelas empresamplantacdo de seus sistemas de
custos. Ao analisar as dificuldades apresentadagiestionario como sendo de grande ou de
extrema dificuldade, verifica-se que a maioria gosblemas enfrentados, assim como 0s
apontados nas questdes abertas, ou se encontrapwdg dificuldades administrativas, ou
no grupo de escassez de recursos. Analisando gsupols dessas categorias, enquadram-se
principalmente na fase de planejamento, no caso ad#sinistrativas, e de aspectos
tecnoldégicos ou de conhecimentos especificos, 80 da escassez de recursos. Aléem disso,
com a identificacdo das principais dificuldadesrdplantacdo, assim como com uma maior
compreensao desses problemas, auxilia para quedqudaturos envolvidos em implantacéo
de sistemas de custos em empresas de médio pmssanp realiza-lo de forma mais eficiente,
assim como contribui para a ampliacdo do conhedorsbre esta area.

Considerando que o presente estudo possa ter dgrdgaalguma maneira, material
para o desenvolvimento do conhecimento, sdo surgeradseguir estudos relacionados ao
tema para um maior aprofundamento no assunto. dmauwe, através da andlise dos fatores
encontrados na literatura foram criados dois grupstintos, o de dificuldades e o de fatores
criticos, relacionados a implementacdo de sistateasustos, pode-se fazer uma andlise dos
fatores criticos de forma mais aprofundada, umaquezo objeto deste estudo foi o grupo de
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dificuldades. A anélise poderia considerar a categgéo utilizada e realizar testes empiricos
para confrontagcdo. Outra sugestdo seria o aprofuea® dos temas utilizados na
classificacdo: o comportamental, o administrativdeeescassez de recursos, que tém varias
ramificacbes, assim como 0s seus subgrupos, panell@or compreensdo das origens e
possiveis acdes para cada dificuldade apreserigoiar. fim, pesquisas com outras empresas
podem ser realizadas, verificando se suas difidgislatambém constam da lista de
dificuldades elaboradas neste estudo, assim coesiiqnarios podem ser aplicados, para que
se possa conseguir uma apuracado de dados estatii@acordo com essa listagem, que pode
servir de modelo para estudos posteriores.
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Anexo 1: Lista de dificuldades por grupo e sub-grup

Nas empresas de pegueno porte

comportamentais Falta de comprometimento das pessoas-chave nas implementacées
comportamentais Falta de comprometimento de lideres;
comportamentais Mudanca organizacional decorrente do sistema;
comportamentais N&o aceitacdo dos usudrios
comportamentais Resisténcia a mudancas;
comportamentais Resisténcia com relagdo a metodologia aplicada;
Resisténcia dos funcionarios para registrarem os dados de produgdo necessarios para 0
comportamentais funcionamento do sistema
comportamentais Resisténcia dos sdcios;
comportamentais Resisténcia em descontinuar o antigo sistema;
comportamentais Resisténcia em descreverem suas rotinas;
comportamentais Resisténcia quanto & utilizagdo do novo sistema;

administrativos

planejamento

Auséncia de um plano e administracéo de testes integrados

administrativos

planejamento

Estimativas de prazos incorretos;

administrativos

planejamento

Falta de controles internos basicos, como de estoques e financeiros;

administrativos

planejamento

Falta de plano integrado de implementacéo para as equipes

administrativos

planejamento

Planejamento inadequado da implantacéo;

administrativos

planejamento

Processo de tomada de decis@o mal estruturado ou inexistente

administrativos

planejamento

Sobrecarga de fungdes

administrativos

planejamento

Praticas administrativas impostas pela controladora geraram muitas
desenvolvimentos especificos no sistema ERP

customizagdes e

administrativos execucao Alta rotatividade de pessoas chaves dos projetos;
administrativos execucdo Dificuldade de assimilag&o das novas rotinas de trabalho cooperativas e integradas;
administrativos execugao Falha na comunicacgéo entre os diversos niveis de usuarios e entre equipes
administrativos execugao Falta de confiabilidade dos direcionadores;

Falta de credibilidade das informagdes de consumo de materiais, despesas e custos indiretos de
administrativos execucdo fabricacéo;
administrativos execucéo Falta de treinamentos;
administrativos execugao N&o aplicacdo de conhecimentos adquiridos em implementacgdes passadas
escassez de recursos fisicos Falta de adequados recursos de TI;
escassez de recursos fisicos Falta de infra-estrutura de TI;
escassez de recursos fisicos Falta de recursos técnicos;
escassez de recursos humanos Custo alto para coleta e processamento de dados necessarios e na forma correta
escassez de recursos humanos Falta de recursos humanos;

escassez de recursos

tecnolégicos

Alto custo das atualizacGes das versdes e das adaptacdes das customizacdes realizadas

escassez de recursos

tecnolégicos

Dificuldades na obtenc¢do de alteracdes e melhorias no sistema;

escassez de recursos

tecnolégicos

Investimento alto para melhorias do sistema (customizacdes)

escassez de recursos

tecnolégicos

Pacotes incompletos ou pouco robustos

escassez de recursos

tecnolégicos

Problemas de baixa performance do sistema

escassez de recursos

tecnolégicos

Problemas de integracéo

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Complexidade de parametrizacdo

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Dificuldade de transicé@o para novos sistemas;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Equipe experiente para conduzir a implantacdo

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de capacitacdo dos funcionarios

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de conhecimento prévio de contabilidade pelos usudrios;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de pessoas especializadas;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Necessidade de consultoria externa para treinamento

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Problemas de parametrizacédo

Em empresas de médio porte

comportamentais Adaptacdo as mudangas na rotina de trabalho
comportamentais Dificuldade de adaptacéo ao novo sistema e processos
comportamentais Dificuldade de aprendizado;
comportamentais Falta de envolvimento da alta direcdo
comportamentais Inseguranca dos funciondrios em relacdo ao manuseio e utilizacédo do sistema
comportamentais Medo de perda de poder ou do emprego;
comportamentais Né&o aceitagédo do sistema pelos membros da organizacéo;
Resisténcia da alta direcéo e dos funcionarios mais antigos que ndo tem conhecimentos basicos de
comportamentais informatica
comportamentais Resisténcia de funcionérios ao uso do novo sistema;

administrativos

planejamento

Caélculo incorreto dos custos de implantagdo

administrativos

planejamento

Falta de participacéo do fornecedor na selecdo do hardware necessario

administrativos

planejamento

Implantacdo e servigos associados custam até sete vezes o valor do software

administrativos

planejamento

N&o aderéncia do sistema aos processos da empresa;

administrativos

planejamento

Orcamento limitado e menos sujeito a revisdes;

administrativos

planejamento

Planejamento de projeto inadequado

administrativos

planejamento

Planejamento de um projeto para essa adaptagdo

administrativos

planejamento

Planejamento inadequado

administrativos

planejamento

Projeto amplo, que faz com que as empresas percam de vista as motivagdes originais

administrativos

planejamento

Utilizacdo temporaria do sistema novo e do antigo concomitantemente;

administrativos

planejamento

Visdo superficial dos processos;

administrativos execucdo Alta rotatividade de funcionarios

administrativos execucao Alteracdo de relacéo entre departamentos
administrativos execucao Alteracdes de tarefas e responsabilidades
administrativos execucdo Ambiente familiar e néo profissional;

administrativos execugao Implantacdo longa

administrativos execugao Mudanca nas tarefas e responsabilidades dos individuos
administrativos execucdo Perda de histdrico durante a converséo

administrativos execucao Perda do foco com aumento de custo e prazo
administrativos execucao Sobrecarga de funcdo devido corte de pessoal
administrativos controle Excesso de controles

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Alto custo das customizacdes

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Baixa adequacéo entre o sistema e o contexto empresarial do pais

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Desencontro entre as praticas dos sistemas e das praticas especificas de um segmento

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Dificuldade no atendimento pelo fornecedor (lento e inadequado)

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Excesso de customizacdes

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Falta de confiabilidade nas informacdes extraidas do sistema

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Interface ruim com o usuario, que dificulta sua utilizagéo

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Interfaces necessarias para adaptacdo dos sistemas existentes

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Necessidade de atualizacéo constante do sistema e gerenciamento de versdes
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escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Perda de algumas funcées essenciais dos negécios

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Vinculo com a empresa fornecedora, especificamente em relagéo a necessidade de atualizagéo da
versdo descontinuada;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Alto custo da consultoria e treinamento

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Caréncia de pessoas qualificadas e experientes;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Complexidade da customizacédo

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Consultoria para acompanhamento do projeto cara

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Custo alto na contratagdo de profissionais com experiéncia e com bons conhecimentos sobre
negdcios

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Dependéncia de um tnico fornecedor

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de capacitagdo dos funcionarios;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de suporte adequado

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Funcionérios sem qualificacéo técnica para dar suporte

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Funciondrios sem qualificacéo técnica para utilizar o sistema

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Inexperiéncia da equipe de suporte

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Necessidade constante de manutengéo e aprimoramento;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Tarefas de customizagdo durante a implantacéo

Em empresas de grande porte

comportamentais Alta centralizacdo das decisdes;
comportamentais Dificuldades na troca de conhecimento com consultores;
comportamentais Falta de apoio de funcionarios;
comportamentais Falta de apoio gerencial;
comportamentais Fraca lideranca no projeto do sistema;
comportamentais Irritacdo dos empregados com a complexidade da implementagéo;
comportamentais Necessidade de mudanca de perspectiva (mentalidade ou ponto de vista);
comportamentais Perda do envolvimento das geréncias, especialmente da alta;
comportamentais Projeto considerado um delirio.
comportamentais Reputacdo de que o sistema é dispendioso de manter ou é uma ferramenta errada
comportamentais Resisténcia a mudanca dentro da estrutura organizacional de custos;
Resisténcia a mudanga pelos usuarios (gerentes), assim como pelos produtores de informacéo
comportamentais (contadores);
comportamentais Resisténcia devido ao aumento da cobranca sobre as areas responsaveis pela entrada de dados;
comportamentais Resisténcia devido aumento de trabalho das &reas responsaveis pela entrada de dados;
comportamentais Resisténcia interna ao sistema;

administrativos

planejamento

Falta de um plano integrado de desenvolvimento/implementacéo para as equipes

administrativos

planejamento

Processo de tomada de decisSes mal estruturado ou inexistente

administrativos

planejamento

Sistema compete com outros sistemas ja existentes;

administrativos

planejamento

Sub-avaliacéo da resisténcia dos empregados.

administrativos execucao Atividades incongruentes com os direcionadores de custos;

administrativos execucao Dificuldade para identificar direcionadores de custos;

administrativos execugao Falha na comunicacgéo entre os diversos niveis de usuarios

administrativos execugao Falta de disponibilidade de dados;

administrativos execucao Falta de medidas anteriores de performance;

administrativos execucéo Lentiddo na comunicagé&o interna;

administrativos execucao Né&o aplicacéo de conhecimentos adquiridos em implementacdes passadas
administrativos execucao Necessidade de grande cuidado com cadastros que possam ser compartilhados entre as areas;
administrativos execugao Tempo consumido;

administrativos execugao Treinamento inadequado;

escassez de recursos fisicos Escassez de recursos computacionais;

escassez de recursos humanos Alto volume de trabalho envolvido na instalagéo;

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Escopo do sistema restringe-se aos custos operacionais, ndo a cadeia de valores;

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Excesso de dados no banco de dados, gerando problemas de performance;

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Excesso de telas e campos a serem digitados;

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Pacotes de ERP incompletos ou pouco robustos

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Perda de funcionalidades existentes em sistemas anteriores;

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Problemas de baixa performance do sistema

escassez de recursos

tecnolégicos (do sistema)

Problemas de integracéo

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Sistema de contabilidade inadequado;

escassez de recursos

tecnoldgicos (do sistema)

Sistema ndo prové todas as informacOes necessarias as decisdes em relacdo aos produtos e
clientes;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Conhecimento técnico inadequado ou insuficiente;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Dificuldades para suporte, principalmente nos momentos iniciais da operacgéo;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Elevado custo de consultoria;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de adequados recursos da equipe de contadores;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Falta de pessoal competente em gestéo de custos;

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Problemas de parametrizacédo

escassez de recursos

conhecimentos especificos

Problemas técnicos associados & metodologia de custeio;
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