A influéncia defator es contingenciais na implantacéo de softwar es de r ecur sos humanos

Resumo

O cenério de concorréncia e globalizagdo nos diversos setores tem feito com que as empresas
passem a se preocupar e investir em agoes para o desenvolvimento das pessoas, em solugdes
informatizadas de gestdo, em agBes estratégicas para ganho de mercado, entre outros. Dessa
forma, a implantagio e atualizagdo dos softwares de gestdo integrada ou ERP (Enterprise
Resource Planning) passam a constar nos planos de investimento de diversas organizagoes.
Na literatura € presente que os ERPs provocam mudancas especificas nas estruturas
organizacionais, afetando diretamente as pessoas has organizagdes. Porém, a auséncia de
uma estrutura organizacional eficiente como fator critico de sucesso da implantacéo e uso de
um ERP ndo é amplamente estudada. Este estudo teve como objetivo analisar uma possivel
relacéo entre fatores contingenciais e 0 sucesso na implantagéo de sistemas integrados, em
especial os sstemas informatizados de gestéo de recursos humanos. Foi realizado um estudo
de caso Unico, exploratério, em uma das maiores empresas fornecedoras de sistemas de
gestdo de RH. Foram utilizadas: pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas com os
consultores que implantam os sistemas. Verificou-se a existéncia de relagbes e influéncia
entre os fatores contingenciais e a implantagéo.

Palavras-chave: estrutura organizacional, recursos humanos, sistemasdeinformagao.

1. Introducédo

O cenéario de concorréncia e globalizagdo nos setores da industria, comércio e servigos,
vém gerando uma demanda informagBes precisas e confidvels. Dessa forma, aimplantacéo e
atualizagdo dos softwares de gestdo integrada ou ERP (Enterprise Resource Planning) passam
a constar nos planos de investimento de diversas organizagdes. Com a aquisicdo de ERP,
buscam um aprimoramento dos seus processos de gestdo, uma produgdo equilibrada,
diminuicdo de custos e um prego final diferenciado da concorréncia, propiciando maiores
lucros. Davenport (2002) enfatiza que os gestores desgjam as melhores préticas de mercado
no seio de suas organizagOes e o0 controle rigoroso das informagdes geradas. Teoricamente,
este resultado € proporcionado por um ERP.

Ainda conforme Davenport (2002), a implantagdo e a implementagdo de um ERP ndo é
simples, pois o corpo funcional da organizagdo terd modificada sua rotina di&ria de trabalho,
tendo que se adaptar a um novo processo de trabaho, e, finalmente, devera conhecer uma
nova ferramenta de gest&o.

Diversos autores, como Zanela; Macadar; Soares, (1999), Torkzadeh e Doll (1999); e
Saccol; Macadar; Soares (2003) ressaltam que os ERPs provocam mudangas especificas nas
edruturas organizecionais, que a tecnologia da informag&o exerce influéncia no trabaho
individual, determinando o nivel de uso do sistema, impactando na organizagéo e, finalmente,
que a implantagdo de um ERP afeta diretamente as pessoas nas organizagOes. Porém, a
auséncia de uma estrutura organizacional eficiente como fator critico de sucesso da
implantag&o e uso de um ERP ndo é considerada na visdo destes autores.

Kraemmergaard et al. (2003) observa que, em geral, ndo existe alinhamento entre as
edtruturas de um ERP e as estruturas de uma organizagdo, e que devido a edtas diferengas é
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que a implantagdo e implementagdo de um ERP torna-se algo complexo, requerendo
alteracOes tecnol bgicas e adaptagdes organizacionais para 0 melhor uso das funcionalidades
do sistema

No contexto em que a tecnologia esté cada vez mais acessivel, as empresas passam a
reaizar investimentos em fatores que possam diferencié-la, como a gestéo das pessoas. Dessa
forma, os RH necessitam renunciar a condi¢do tradicional de normatizadora e fiscalizadora do
cumprimento das politicas, para trabalhar com €ficiéncia e eficécia em suas atividades, sendo
atecnologia uma opgdo no apoio a essa mudanca (ULRICH, 2000).

O presente estudo esta dividido da seguinte forma: Primeiramente consta um referencial
tedrico sobre a evolugdo das teorias organizacionas, os sistemas integrados de gestdo e
mudancas e novas necessidades na gestdo dos recursos humanos. Em seguida, foi realizado
um estudo de caso, exploratério, com coletada de dados documental e entrevistas semi-
edtruturadas. Por fim, realizou-se a andlise de contelido dos dados coletados, onde se buscou
identificar possiveis relacdes entre fatores contingenciais € 0 sucesso na implantagcéo de
softwares de recursos humanos.

2. Referencial tedrico

2.1 Teoriasorganizacionais

Tendo inicio na revolugdo industria, mantendo-se sem contestagdo até meados dos
anos 30, as abordagens cléssicas da administracdo focaizavam a analise no aspecto estrutura
e no ambito interno das organizagdes. A preocupacdo era desenvolvimento de estruturas
organizacionais eficientes. N&0 se tratava as relagbes com o ambiente e 0s aspectos que
envolvem o foco relacional ou a organizacdo informa. Taylor (1911) e Fayol (1916),
principais precursores da abordagem classica, tinham a preocupagdo de estabelecer a melhor
maneira das organi zagdes gprimorarem o trabalho de maneira metodologicamente cientifica,
através de seus estudos de tempos e movimentos para cada tarefa a serem cumpridas pelos
operérios (MORAES NETO, 1991).

A teoria burocrética de Max Weber (1947) surge em seguida, e fundamentava-se num
sistema racional-legal, com defini¢céo de fungdes e competéncias rigorosamente determinadas
por leis ou regulamentos, além da presenca de uma hierarquia também definida por regras
egpecificas, a fim de atingir os objetivos da organizagdo (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).
A teoria burocratica de Max Weber € uma das bases tedricas que retrata o estudo e a
importancia da estrutura das organizagbes. A burocracia traz que quando a organizagdo
aumenta o leque e a complexidade de seus outputs, isto &, produtos ou servicos, expande sua
abrangéncia territorial, tornando-se uma multinacional, como aumentara também sua
complexidade estrutural e o grau de descentralizagéo, adotando uma estrutura divisional ou
matricial (DONALDSON, 1998). Motta e Vasconcelos (2002) evidenciam ainda as vantagens
daburocracia de Weber, as avaliar que a estrutura bem definida permite que a organizagéo se
expanda mantendo niveis de processos semel hantes.

Contrapondo adgumas idéas até entdo dominantes, surge a escola humanista, através dos
estudos de Mary Parker Follet (1868-1933) e Elton Mayo (1880-1949), salientando a
dinamicidade da organizag&o e retratava aimportancia de envolvimento do homem na solugéo
dos problemas. Fica evidente que homem é parte da estrutura organizacional, contrariando 0s
principios de Weber, Taylor e Fayol, que o trabalho era uma atividade grupd e que estas
relagdes impactavam na estrutura da organizagcdo (MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Com o questionamento e divisdo tedrico-conceitual realizados pela escola humanistica,
abre-se caminho para o surgimento de uma teoria que procura-se estudar os principals pontos
das escolas até entdo abordadas. Surge a teoria estruturalista, onde o termo estruturalismo
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significa tudo o que uma andlise interna revela, tratando-se de um método analitico-
comparativo. Consdera os fendbmenos ou elementos como referéncia em sua totalidade,
considerando o seu valor de posicd. O méodo estruturalista implica numa totalidade e
interdependéncia, considerando que o todo é maior do que a soma das partes (MOTTA, 1970,
p. 24). Nesse sentido, a abordagem estruturalista evocava a influéncia na estrutura das regras
burocréticas determinadas pela hierarquia centralizada, o que gerava resisténcias e conflitos, o
que tornava necessario a descentralizago e a utilizagdo de normas que cooptassem as pessoas
dentro da organizac&o. Os traba hos estruturalistas baseavam-se na estrutura, no poder e na
motivagdo (MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Os trabalhos de Emery e Trist (1965), que faziam parte do Intituto Tavistock,
detectaram que através da influéncia do ambiente as organizagbes adgptavam-se as
necessidades deste ambiente modificando sua estrutura. Segundo os autores, em ambientes
mais turbulentos era eficiente uma estrutura descentralizada e, em ambientes mais estaveis,
uma estrutura centralizada e mais simples era mais eficaz (FARIA, 2007).

A partir do combate entre as duas contraditorias escolas da administragdo, acléssicae a
humanista, foi que se chegou a concluso que cada uma delas possuia suas vantagens
dependendo da forma de organizagdo, originando a partir de entdo, os estudos contingenciais,
na década de 50 (DONALDSON, 1998).

De acordo com Donadson (1998, p. 108), Burns e Stalker (1961) foram responsaveis
pelo enunciado seminal e que iniciou a abordagem contingencial da estrutura organizacional.
Eles digtinguiram a estrutura mecanicista, em que os papéis organizacionais eram firmemente
definidos por superiores, que detinham o monopdlio do conhecimento organizacional, e a
edtrutura organica, em que 0s papéis organizacionais eram definidos de forma menos rigida,
como resultado de discussdo entre as partes, pois 0 conhecimento necessé&rio ao desempenho
das tarefas estava diluido entre os empregados. Burns e Stalker argumentaram que quando
uma organizagdo enfrenta um ambiente estével, a estrutura mecanicista é mais efetiva; mas
onde a organizacdo enfrenta um ato grau de mudanca tecnoldgica e de mercado, uma
edtrutura organica é necessaria (DONALDSON, 1998, p. 108).

Woodward (1965) sustentava que o futuro pertenceria ao estilo de administrar orgéanico
de relagbes humanas, e que isso seria imposto a administracdo pela evolucéo tecnoldgica A
tarefa da pesguisa seria chamar a atengdo dos administradores para essas descobertas, de
maneira que se evitassem as ineficiéncias como consequéncia de uma ndo adaptacéo das
edruturas organizacionais com a rapidez necessaria, as evolugbes da tecnologia
(DONALDSON, 1998, p. 109).

A teoria da contingéncia estabelece que ndo hd uma estrutura organizacional Unica que
sejaaltamente efetiva para todas as organizacOes. A otimizacdo da estrutura variara de acordo
com determinados fatores, tais como a estratégia da organizacd ou seu tamanho. Assim, a
organizacdo Gtima é contingente a esses fatores, que sGo denominados fatores contingenciais
(DONALDSON, 1998, p. 105).

Ha& diversos fatores contingenciais: estratégia, tamanho, incerteza com relagdo as tarefas
e tecnologia. Essas caracteristicas organizacionais, por sua vez, refletem a influéncia do
ambiente em que a organizagé estd inserida. Assm, para ser efetiva, a organizagdo precisa
adequar sua estrutura a seus fatores contingenciais e assim ao ambiente (DONALDSON,
1998, p. 105).

O conjunto recorrente de relacionamentos entre 0s membros da organizagdo pode ser
considerado como sendo a estrutura da organizagdo, o que inclui (sem se restringir a is0), 0s
relacionamentos de autoridade e de subordinagdo como representados no organograma, 0S
comportamentos requeridos pelos regulamentos da organizagdo e os padrdes adotados na
tomada de decisdo, como descentralizagdo, padrbes de comunicagdo e outros padrfes de
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comportamento, englobando tanto a organizagdo forma oficialmente prescrita, quanto a
organizagdo de fato, ndo oficial einforma (PENNINGS, 1992 apud DONALDSON, 1998).

Palvia; Sharma; Conrath, (2001) ressalta que a estrutura organizacional possibilita a
realizagdo do trabalho. Hall (1984) estabelece que a estrutura indica qual o objetivo da
empresa, diminui as incertezas de origem comportamental e determina como ocorre 0
processo de tomada de deciséo e o local de cada atividade na empresa.

Hall (1984, p. 90) faz uma observacdo bastante interessante ao abordar as modificagbes
de estrutura organizacional, relatando que “sempre que as organizagdes mudam forma-se uma
nova estrutura. Essa nova estrutura serve como base para as agdes organizacionais e para as
acdes em resposta a organizacd. A mudancga organizacional resulta da estrutura e conduz a
estrutura’.

Donaldson (1988) enfatiza a relagdo do ambiente com a estrutura organizacional ao
afirmar que a estrutura de uma empresa deve ser adequada &s contingéncias de seu ambiente,
pois o desempenho positivo esta intimamente relacionado a adequagdo ao ambiente em que
eda empresa esteja inserida. Para Donaldson (1998) é relevante a influéncia dos fatores
contingenciais, como estratégia, na estrutura, com isso alcangando em melhores resultados e
melhores desempenhos, opinido reforgada por Gerstein (1994), ao afirmar que a empresa
obterd melhor desempenho quando sua estrutura estiver em conformidade com a fungéo por
ela desempenhada.

2.2 Recursos Humanos

Dias, Lopes; Dala, (2007) observam que inicialmente a administracdo de recursos
humanos tinha uma concepgdo limitada, apenas de controle e registro de pessoas, onde ficou
conhecida como departamento pessoa. Como os trabalhadores eram considerados um fator
dentro do processo de producéo, essa visdo racional explica a origem do DP nos Estados
Unidos, no final do século XVIII. JA no Brasil, Albuquerque (1987) ressalta que a
administracdo de recursos humanos assumiu inicialmente um papel essencialmente
protocolar.

A partir da observacdo de Fischer (1998), ressaltando que o departamento pessoal cria
uma nova vertente como gestdo de recursos humanos, passando a atuar também sobre o
comportamento das pessoas, verifica-se que a gestéo de RH abandona uma viséo taylorista, de
foco na tarefa e no resultado, para assumir também uma vis® humanista, com foco no
comportamento das pessoas. Os recursos humanos “deixariam de concentrar-se
exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado produtivo imediato para atuar no
comportamento das pessoas’ (FISCHER, 1998, p. 101).

Através das citagbes de Fischer (1998) e Cordeiro apud Albuquerque (1987, p.10),
observa-se a fundamentacdo do desenvolvimento dos sistemas de gestdo de RH. Fischer
(1998) denota que a mudanca de foco da gest@o de recursos humanos absorve novas técnicas
como: planegjamento de alocagéo das pessoas no trabalho, comunicagdo com os empregados,
gestdo dos empregados e de seus custos e beneficios, e gestédo de desenvolvimento. Também
métodos como a descrigdo de cargos, a avaliagdo de desempenho e a pesquisa salarial, entre
outros, passaram a incorporar o vocabulério de recursos humanos (CORDEIRO et al. apud
ALBUQUERQUE, 1987, p.10).

Ainda em se tratando de tecnologia da informagdo associada a recursos humanos,
Lawler 1l1 e Morhman (1995) mencionam que a estrutura de RH e sua evolugéo estéo
associadas também & evolucdo dos sistemas de informac8o, utilizados para gerenciar e
implementar a qualidade dos servicos prestados. Estes afirmam que a inovagéo e as novas
arquiteturas organizacionais podem representar uma ameaga e uma oportunidade para o RH,
pois para sobreviver € necessario criar sistemas que agreguem valor & organizacao.
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Ulrich (2000) complementa com uma observagdo importante sobre a importancia da
tecnologia da informagdo para o RH, ao afirmar que o RH precisa renunciar & condicéo
tradicional de normatizadora e fiscalizadorado cumprimento das politicas, paratrabalhar com
eficiéncia e eficacia em suas atividades. O autor corrobora com a visdo presente na literatura,
que os sistemas de informag&o contribuem para a reformulagéo e reestruturagéo dos processos
geridos pela area.

Isso posto, a tecnologia da informac&o pode servir de apoio ao RH, no que diz respeito
aos processos de recrutamento e selegdo, desenvolvimento e manutencdo dos recursos
humanos, no planejamento e gerenciamento das relagdes trabalhistas e desenvolvimento das
equipes (TURBAN et al., 1996).

Ruggiero e Godoy (2007), a partir do que foi exposto, reforca a necessidade de um
sistema de informagéo que subsidie 0s processos de recursos humanos, auxiliando na tomada
de decisdes, na produtividade, na inovagdo e no controle gerencial do setor. Citam ainda que
um sistema de informagdo de RH possibilita a0 gestor, através da visdo do departamento,
analisar e monitorar as tendéncias, com suas implicacOes para a estratégia da empresa,
evitando decisdes de cardter meramente empirico.

Percebe-se a participagéo efetiva dos Recursos Humanos na estrutura organizacional
como um fato ainda um pouco distante. Essa percepcéo € dada através de Fischer (1998, p. 6),
que gpesar das novas varidveis no cen&rio de RH, prética ainda € meramente operaciona e de
pouca consisténcia estratégica. A relagdo com os objetivos gerais da organizacdo ainda se
resume de maneira timida, onde “o papel de Recursos Humanos se resume a adaptar-se a
edtratégia de negdcio e implementar sua diretriz especifica’.

Fischer (1998) ressdta um modelo que enatece a participagéo do RH na estrutura
organizacional, propiciando resultados para a empresa e para os individuos. As caracteristicas
do modelo, dentre outras, seriam: maior autonomia, responsabilidade e participacdo dos atores
nas decisdes, integracdo a estratégia da empresa focada nos clientes, descentralizag&o,
edtruturaflexivel e formagao de redes; desenvolvimento/implantagcéo de sistemas de RH.

Avaliando as atuais tendéncias em gestéo de pessoas nas empresas brasleiras, Fischer e
Albuquerque (2004) constataram que tais empresas se encontram em constante busca de
competitividade, e que nesse contexto o0 modelo de Recursos Humanos tende a sofrer
mudangas significativas em suas estratégias, politicas e préticas de gestdo. Num sentido
evolutivo, Dias; Lopes, Dalla, (2007) ressaltam que a gestdo de recursos humanos perpassa
por diferentes formas de politica e relagdes de trabalho, que delineiam as caracteristicas
assumidas pelo RH em suas diversas concepgoes.

Fischer (1998) considera que além das mudangas dos modelos de gestdo de pessoas
comparados aos modelos de departamento pessoal, essa nova modelagem permitiria o
estabelecimento de uma vantagem competitiva paa a organizagdo, pois num ambiente
competitivo as competéncias humanas seriam o diferencial de competitividade e a gestéo de
desenvolvimento de competéncias caberia & organizaco.

2.3 Sistemas I ntegrados de Gestao

No cenério em que as organizagdes necessitam cada vez mais de informagdes precisas e
confiaveis, de forma répida e integrada, os sistemas de informag@o passam a ganhar maior
popularidade e importdncia, em especial os sistemas integrados de gestdo, também
denominados pela siglade ERP (DAVENPORT, 2002).

Os ERPs séo sistemas de gestdo que integram todos os departamentos de uma empresa.
Surgiram a partir dos softwares de controle de estoque e produgéo, que foram langados no
mercado pelos sistemas de Materials Requirements Planning ou MRP | e Manufacturing
Resource Planning ou MRP 11, diferenciando-se em relacdo a estes devido ao fornecimento de
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informagdes de todas as areas da empresa e ndo somente do planejamento de materiais e
producéo (DAVENPORT, 2002; CORREA; GIANESI; CAON, 1999).

Para Markus e Tanis (2000), os ERPs s0 pacotes comerciais que permitem a integragéo
de dados advindos dos sstemas de informagao transacionais e dos processos de negicios que
permeiam uma organizacdo. Os ERPs sdo sistemas compostos por modulos administrativos,
comerciais, financeiros, producdo, todos ees integrados, tornando possivel um Unico evento
ser compartilhado e trabalhado por diversas éreas dentro da organizagdo, dentro do escopo de
cada area especifica. Desta maneira, a empresa pode ter acesso as informagdes integradas,
padronizadas e atravésde uma Unica ferramenta (BIETHAHN et a., 1997).

Os sistemas ERP possuem caracteristicas que, se tomada em conjunto, permitem
digingui-los de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e de outros tipos de
pacotes comerciais, podendo ser resumidas como: pacotes comerciais de software, modelos de
processos de negdcios incorporados; utilizagdo de um banco de dados corporativo, possuem
grande abrangéncia funcional e, finalmente, requerem ajustes para utilizagdo em determinada
empresa (DAVENPORT, 2002).

A origem do ERP e sua contextualizagdo na estrutura séo abordadas a partir de Hall
(1984), a0 afirmar que o surgimento destes sistemas de gestdo integrada, nos anos 90,
sinalizou um novo estdgio no uso da tecnologia da informacdo para a reestruturacéo da
organizagdo do trabalho e implementagdo de mudangas organizacionais.

E notdrio o crescimento do uso de ERPs por parte das empresas e é indubitavel a sua
participagdo na eficiéncia interorganizacona e eficicia organizacional (SACCOL et a.,
2003). Mabert; Soni; Venkatraman, (2003) concordam com a posi¢cdo anterior, porém,
enfatizam que os beneficios variam de acordo com o porte da empresa, pois as empresas de
grande porte reportam melhorias nos indicadores financeiros, enquanto as de menor porte
indicam melhorias nos processos de producéo e logistica.

No que tange os impactos a estrutura organizaciona provocada pela implantacdo de
ERP, Rockart e Morton (apud SACCOL et al., 2003) apresentam trés dimensdes para
classificar as mudangas relacionadas ao processo de implantagdo de ERPs. tecnologia,
edtrutura e comportamento. Quanto a tecnologia, envolve a adogdo de novas ferramentas e
mudanca na forma de operacdo da empresa; quanto a estrutura, observam-se mudangas nas
atividades organizacionais ou nas estruturas que influenciam o comportamento das pessoss, €,
finalmente, a comportamental, onde se demonstra a necessidade de otimizagdo dos
subsistemas técnico e social, estes influenciando-se mutuamente. Hall (2002) ainda observa
como motivador destas mudancas, o fato do ERP trabahar em cima da comunicagdo
integrada de dados. Todas as informagdes utilizadas e informadas passa a ser visuaizada e por
outras areas da empresa

A visdo corrente € gque a tecnologia da informag@o é fator de mudanca estruturd na
organizacdo, ndo havendo uma abrangéncia de estudo que denote a presenca de estrutura
necessaria para a predominancia adequada do sistema sociotécnico tecnologia da informacao.
Ou sgja, um ERP pode alterar a estrutura organizacional, mas néo se vé presente na literatura
uma abordagem sobre uma estrutura organizacional ineficaz que para implantagéo de um
ERP. Essa literatura € comprovada aravés de Applegate; Cash Jr.; Mills, (1988), em que
tecnologia da informagdo é caracterizada como uma ferramenta de reestruturacdo; Keen
(1991), aTI permite formalizar a estrutura das empresas dentro de ERP's; Zanela et al (1999),
a introducdo de uma nova TI deve ser acompanhada por mudangas organizacionais em suas
edruturas; e, Davenport (2002), na implantagdo de um ERP a organizagdo passa por um
periodo de adaptagdo a0 novo sistema
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Os ERPs vém aumentando sua presenca nas organizagdes nos ultimos anos, forgando as
empresas a tentar reorganizar suas estruturas, 0 que as vezes ndo é possivel, pois muitas das
empresas brasileiras tém pela primeira vez a presenca de um software de gestéo integrando
todas as &reas, que por sua vez exige uma mudanga nos processos e adogdo ou criagdo de
novas técnicas de trabalho, fato ndo presente nestas empresas, terminando por gerar uma série
de dificuldades de implantagéo.

Uma das principais desvantagens dos sistemas ERP, apontada por artigos e pela midia
egpecializada € a dificuldade encontrada nesses produtos, quanto a suaimplantacéo. (SOUZA,
2000). Faz-se necess&rio, para o sucesso do projeto de implantacéo, que a empresa se adapte
ao software, pois existem uma série de empecilhos que impedem os sistemas ERP de se
adequarem por completo aos processos da empresa (DAVENPORT, 1998).

De acordo com a Delloite Consulting (1998), alguns aspectos sdo relacionamos como
causadores de problemas de implantagdo de sistemas ERP. Em um momento inicial, a
empresa cita a resisténcia & mudanca, a adequagéo do pessoa interno as novas necessidades e
correto gerenciamento do projeto como principais dificuldades. Implantado o sistema, surgem
problemas relativos ao gerenciamento de mudangas e novas necessidades, treinamento na
utilizacdo do sistema, o suporte prestado pelo fornecedor e a necessidade de novas
funcionalidades.

Quanto as mudangas nos processos ou estrutura, Venkatraman (1994) ressalta que a
interdependéncia dos processos de negécios, que esté relacionada com a interdependéncia de
papéis e responsabilidades entre linhas funcionais distintas, cabe somente & prépria empresa.

Venkatraman (1994) cita que o aproveitamento de uma ferramenta de tecnologia
depende fundamentalmente da qualificacdo de m&o-de-obra que devera utiliz&-la. A literatura
comprova que um ERP ndo é uma ferramenta simples, que gera inseguranca e resisténcia,
exigindo maiores conhecimentos em informéatica para utiliz&lo e requer maior andlise de
informagdes (DAVENPORT, 2002; SACCOL; MACADAR; SOARES, 2003; HEHN, 1999,
ZANELA; MACADAR; SOARES, 1999).

3. Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de caréter exploratério e descritivo.
Conforme Gil (2002), este tipo de pesguisa possui caréter exploratorio devido ao fato de visar
proporcionar maior familiaridade com o problema, tentando torné-lo explicito ou construir
hipbteses a respeito. Se o intuito é descrever as caracteristicas de determinada populagédo ou
fendbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis possui cardter descritivo.
Complementando, Gil (2002) destaca que as pesquisas exploratérias objetivam o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes, e sdo, junto com as descritivas, as
pesquisas que mais reaizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagao prética.

A estratégia de pesquisa adotada foi 0 estudo de caso Unico, objetivando investigar se
fatores contingenciais exercem influéncia na implantagdo e utilizagdo de sistemas
informati zados voltados aos processos de recursos humanos. Segundo Yin (1994), um estudo
de caso Unico se caracteriza devido uma pesquisa ter sido realizada em uma Unica empresa e
destaca a vantagem desta estratégia em relacdo a outras formas de investigagdo, pois realiza
questionamentos sobre 0 ‘como’ e 0 ‘por que€ de uma série de acontecimentos no qual o
pesquisador tem pouco €, as vezes, nenhum controle.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa fornecedora de sistemas integrados de
gestéo, considerada uma das maiores da América Latina, tendo recebido diversos prémios
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como melhor empresa de software de recursos humanos. Neste estudo, foi analisada a unidade
situada na cidade de Fortaleza, que atende a todo o Estado do Ceara

A escolha da empresa fornecedora de sistema de recursos humanos foi realizada por
caréter de conveniéncia (SELLTIZ et al., 1988). Isso se deve ao fato dos autores possuirem
relacdo direta com a mesma, conhecendo 0s processos utilizados no levantamento e venda
destes softwares de gestdo, 0 que possibilitou a captacdo de informagdes necessérias para a
condugéo e conclusdo do presente estudo.

A pesguisa de campo foi dividida em dois momentos. A primeira fase da pesguisa
consistiu na aplicagéo de entrevistas semi-estruturadas. Em estudos qualitativos a base para
generalizacdo é analitica, centrada na expansdo, generalizacdo de teorias, e ndo no
estabel ecimento de probabilidades e freqiiéncias de determinados fendmenos. Segundo Mattar
(2001), uma entrevista € caracterizada pela existéncia de uma pessoa que fard perguntas e
anotara respogtas, podendo fazé-las pessoamente, por telefone ou em grupo. Um instrumento
de coleta de dados semi-estruturado significa que apenas 0s assuntos a serem abordados estéo
listados, e tanto o entrevistador quanto o respondente estéo livres para perguntar e responder
com suas proprias palavras (MATTAR, 2001).

Foram entrevistados quatro analistas de implantacdo, que S80 0S responsaveis pela
ingtalacéo e configuracdo dos recursos necessarios para o correto funcionamento do sistema, e
dois gerentes de projeto, que fazem todo o acompanhamento da metodologia e processos a
serem utilizados. Essas seis pessoas foram selecionadas por atenderem aos seguintes critérios:
estarem trabalhando a mais de dois anos com softwares de recursos humanos e terem
implantado e acompanhado mais de dois proj etos.

As entrevistas foram realizadas individuamente, com duracdo média de uma hora,
sendo gravadas e posteriormente transcritas para andlise. A entrevista semi-estruturada teve
como objetivo principal investigar quais fatores sdo0 determinantes para 0 SUCessO na
implantacéo de softwares de recursos humanos. Esses fatores foram classificados para serem
utilizados como direcionadores dos estudos da proxima fase.

A segunda fase foi realizada através da pesquisa documental. Os dados obtidos junto as
empresas e que ja foram coletados e catalogados com outros objetivos sfo chamados de dados
secundarios internos (MATTAR, 2001). Na pesquisa documental foram coletadas
informagdes a respeito dos clientes da empresa estudada, em especia agueles que adquiriram
solugbes voltadas para o controle dos processos de recursos humanos. Nesta pesquisa
documental buscou-se informacfes a respeito de possive's fatores de sucesso citados pelos
entrevistados da primeira fase, além de dados como &rea e segmento de atuagéo, faturamento,
quantidade de funcionérios, quantidade de funcionarios que trabalham no departamento de
recursos humanos e sistemas utilizados.

Como forma de melhor evidenciar as relagfes existentes entre as informagdes colhidas
neste estudo, foram escolhidos os méodo da andlise de conteldo e andlise documental.
Segundo Bardin (1995), a andlise de contelido é um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes que objetivam através de procedimentos S steméticos e objetivos de descrigdo
do contelido das mensagens, indicadores que permitam inferir conhecimentos relativos as
condigOes de producéo/ recepgdo dessas mensagens.

Ainda em Bardin (1995) a andlise documental pode ser definida como observacéo que
tem como objeto ndo os fendmenos sociais, quando e como se reproduzem, mas as
manifestagdes que registram estes fendmenos e as idéias elaboradas a partir deles.

Na andlise de contelido realizada neste estudo, foram observadas as respostas obtidas
através das entrevistas semi-estruturadas, objetivando captar as possiveis relagdes existentes
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entre fatores contingenciais e 0 sucesso de implantagdo e uso de softwares de recursos
humanos. Em seguida, com o relacionamento destas informagdes foi redizada uma andise de
contelido, conforme exposto anteriormente, que viabilizou a ligacdo dos dados e informagdes
obtidas com o referencial tedrico exposto no primeiro capitulo do presente estudo.

4. Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Este capitulo estd dividido em duas fases: na primeira fase abordando as informagdes
fornecidas pelos entrevistados, em seguida retrata uma andlise dos autores sobre os dados
colhidos através da pesquisa documental .

Quanto a fase de entrevistas, os resultados percebidos denotam que, quanto a
caracterizacdo dos entrevistados, todos possuem graduagdo superior nos cursos de
administracéo de empresas, sistemas de informagéo e ciéncias da computagdo. Em relagéo ao
caréter das informacOes percebe-se que 0s entrevistados possuem experiéncia no processo de
implantacéo de sistemas de RH em empresas de portes diversos.

Na andlise das entrevistas pode-se perceber, por parte dos implantadores uma grande
critica aos colaboradores das areas de recursos humanos no que referem-se aos conhecimentos
de tecnologia, processos e sistemas. A fala abaixo reflete um pouco dessa critica

Na etapa comercid, onde sdo demonstrados todos os recursos, a equipe de RH do
futuro cliente fica encantada. Todos comentam o quanto vai ser importante possuir
um software como esse, o quanto vai facilitar a vida de toda a equipe, que os
curriculos serdo colocados diretamente no site, e que todo o processo sera feito de
forma muito mais tranqgtila. Muitos ndo sabem nem que a empresa ndo possui ainda
um site, quanto mais colocar o curriculo na web. [...] a falta de conhecimento do
que é tecnologia, do que é um processo dentro de uma empresa, e principal mente, do
gue é o negdcio da empresa, sempre atrapalha o processo de implantagdo. Aqui fica
como critica mesmo ao pessoa de RH, que viga bastante quando se trata de
tecnologia, e ndo consegue implantar nem os recursos basicos de um software de
RH. [...] dos 4 anos que ja trabalho com implantagédo, 0 que mais conseguimos é
implantar folha de pagamento, primeiro porgue a equipe de DP ndo tem o0 mesmo
perfil da do RH, segundo porque se ndo implantar ninguém recebe o saaio. [...]
querer sistema de RH todos querem, muitos inclusive brigam nas suas empresas por
um, mas conseguir implantar e utilizar sdo outros quinhentos. (Entrevistado 2).

Através dos relatos dos entrevistados, também percebeu-se a dificuldade de implantacéo
do software de recursos humanos por parte dos funcioné&rios das empresas, em virtude da
gama de dados necess&rios para 0 bom andamento do sistema, requerendo nesta fase da
implantagdo um tempo hébil para o cadastro das informagdes. Como geralmente essas tarefas
ndo sdo concluidas, pois exige uma dta carga de trabalho a ser realizada pelo cliente, as
implantacdes atrasam e ndo sdo finalizadas. O relato abaixo retrata esse ponto:

Real mente existe uma dificuldade muito grande na implantacdo de solucdes de RH.
A grande questdo € que 0 sucesso desse tipo de implantacdo ndo depende apenas do
fornecedor, mas principa mente do cliente. Eu até acredito que, para o i mplantador,
€ um dos sistemas mais simples de implantar. [...] € muito comum escutarmos dos
clientes que o sistema tem muitos recursos, até mais do que ele precisa|...] aquestdo
€ que chegamos a implantar alguns recursos, mas os clientes deixam de utilizar.
Cadastram uns treinamentos, fazem uma selecOes, alguns até chegam a usar recursos
mais novos como avaliacdo de desempenho, mas quando comegam a utilizar o
software, desistem, pela quantidade de informagdo que tem que ser lancada [...] sGo
poucos 0s que conseguem realmente utilizar o sistema. [...] O que me deixa mais
curioso é que deixam de usar, mas continuam fazendo tudo em planilhas e em
controles paralel os. Digitar as informagtes num sistema da trabal ho, mas colocar na
planilha, ou ficar anotando em cadernos ndo dal (Entrevistado 4).
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Em relacéo as principais dificuldades encontradas na implantagdo de softwares de RH,
os fatores contingenciais relacionados ao tamanho da empresa e a quantidade de
colaboradores trabalhando na area de recursos humanos foram citados por cinco dos seis
entrevistados, conforme se verifica em a guns exemplos de falas transcritos colocados abaixo:

[...] € uma questdo também de tamanho da empresa. Nao que somente as grandes
tenham ou facam reamente RH, mas € que nas pequenas o RH ndo é tdo
pressionado a mostrar os dados dos seus resultados. Numa empresa peguena ndo
temos muita demanda por relatérios como a rotati vidade dos funcionarios, os perfis
de competéncia, enfim, o nivel de expectativa sobre o software € apenas para
controlar os processos, e nd pra gudar na gestédo e acompanhamento. [...] acaba
ficando caro manter um sistema, alimentando os dados necessarios, simplesmente
pra possuir essas informagdes, que ndo serdo utilizadas. [...] jA nas grandes a
situagdo é um pouco diferente. As pessoas do RH precisam mostrar pra diretoria os
seus resultados, e nesse caso os dados precisam virar informagdes, ou sga, 0s
relatdrios extraidos do sistema passam a ter mais utilidade. (Entrevistado 5).

[...] especificamente na érea de recursos humanas, os subprocessos envolvidos sio
muitos, e sdo bem distintos. Temos psicdlogos fazendo recrutamento e selecdo,
outros controlando cargos e sal&ios, controles de treinamentos e desenvol vimento,
enfim, s80 muitos subprocessos dentro do RH. 1sso tudo exi ge gente pra alimentar as
informagtes no sistema. Eu costumo dizer que o mddulo do sistema de RH é na
realidade um pacote de 9 softwares, pois tem um mini sistema pra controlar cada
subprocesso desse. Precisa, portanto, ter gente pra alimentar a ferramenta. Pra
aimentar e pra controlar mesmo o RH. Serd que uma empresa que tem apenas um
Unico funciondrio no RH, que as vezes ainda faz parte da folha de pagamento,
consegue controlar todo o universo de processos que existe dentro do RH?
(Entrevistado 3).

[...] a@ é quantidade de pessoas mesmo. O sistema exige muitas informagoes, e as
pessoas precisam ter tempo e real mente quererem ali mentar. (Entrevistado 1).

[...] querer eles querem tudo. Quando a pessoa do RH compra o sistema, quer
utilizar até o que ainda ndo existe no software A questdo é na hora de langar as
informactes. Ai comega a aparecer comentari os como: ou eu fago minhas selecBes
ou fico sentada digitando as informacfes; e tenho muita coisa prafazer, aqui sou eu
sozinha prafazer tudo no rh.

Quatro entrevistados fizeram uma relagéo do sucesso de implantagéo com a capilaridade

da empresa. Segundo os mesmos, quando a empresa possui unidades fora do estado, em que a

necessidade de controle dessas pessoas passa a ser uma necessidade, 0 sucesso daimplantagdo
do software passa a ser mais provavel, como <e verifica na fala abaixo:

[...] fica muito mais féacil implantar e rodar o sistema em empresas que tenham

funcionarios e escritérios espalhados fora do Estado. Porque a precisa gerenciar

essas pessoas a distancia, e o software por auxiliar. Quando digo a distancia ndo

significa que ndo existam estruturas e pessoas de RH nessas unidades, mas o

responsével gera pela &rea va querer ver o todo. Nesse caso, a necessidade e

cobranga por informagéo passa a ser muito maior. [...] pra consolidar as informagtes
do RH, o sistema passa a ser ferramenta essencia. (Entrevistado 3)

Um dos entrevistados levantou a possbilidade de existir uma relagdo com o segmento
de atuag@o da empresa, pressupondo uma facilidade de implantag@o em industrias:

Particularmente acredito que o funcionamento do sistema em empresas industriais é
mais facil, porque mesmo possuindo muitos funciondrios, a maioria estd nos
mesmos cargos. A maioria estd na producdo, isso simplifica a implantacdo e
utilizaco do software. Fazendo por exemplo os cadastros de cargos, fungdes e
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competéncias para a produgdo, ja se esta controlando uns 80% das pessoas da
empresa (Entrevistado 1).

A quantidade de funcionarios da empresa a ser implantada também foi comentada pelos
entrevistados, em conjunto com as afirmagdes relativas ao porte e tamanho das empresas. Um
dos entrevistados fez 0 seguinte questionamento:

Quando falamos do tamanho da empresa, tem um negdcio que me deixa bastante
curioso. Eu acredito que é preciso ter estrutura, ter a cultura e s consegui implantar
0 sistema nas empresas que possuiam uma grande estrutura, um funcionério pra
fazer cada coisa dentro do RH. Por exemplo, implantei um cliente que tinha uns
1100 funcionérios e possuia 7 pessoas no RH. Isso dd uma média de umas cento e
poucas pessoas pra cada pessoa no RH. Nessa |6gica, uma empresa que tem uns 200
funcionarios era pra conseguir implantar tendo apenas 1 pessoa no RH. Légico que
tem muita coisa envol vida, ndo € sd 0 numeérico. Mas ndo vej 0 empresas com poucos
funcionarios implantando a ferramenta. A maioria tem mais de 500 funcionarios.
(Entrevistado 2).

A rotatividade das pessoas no departamento de recursos humanos durante o processo de
implantag@o, a necessidade de treinamento nos modulos, a barreira existente por possivels
mudangas nos processos e uma possivel falta de conhecimentos dos técnicos da empresa
fornecedora em aguns processos de recursos humanos também foi apontada por alguns dos
entrevistados:

E claro gue um sistema de recursos humanos ndo vai ser matematico, ou sga, ndo
va ser uma ferramenta pra somar 1 mais 1 e dar 2. Que os profissionais de RH
vigiam quando vamos faar de implantagcdo de sistema, eles vigiam mesmo. Mas
também tem a questdo do conhecimento do técnico que esta implantando. Muitas
dessas viagens podem ser diferenciais competitivos, pode ser a forma como o RH
encontrou de motivar e diferenciar a sua empresa. E nesse momento o técnico de
implantagcdo precisa ter muito conhecimento pra argumentar com o cliente se
realmente é uma viagem, ou ndo. [...] dguns fornecedores possuem implantadores
de folha de pagamento, e ndo implantadores de solu¢Bes de gestdo de pessoas.
(Entrevistado 2).

[...] tem que ver também a questdo da rotatividade. Treinamos um funcionario, ele
comega a utilizar o sistema e um belo dia sai. Ai temos que refazer praticamente
tudo, pois 0 novo responsavel pelo RH vem com pensamentos e formas de trabal har
diferente. (Entrevistado 1)

[...] todo sistema tem que vencer a tendéncia do proprio homem em relacdo a
mudanca. Ndo tem pra onde correr. Ainda mais quando falamos de um perfil de
pessoas que sdo muito levadas pro lado humano. N&o é todo mundo que quer
burocratizar seu diaa-dia, criar regras, necessidade de estar preenchendo
informagbes, alimentando sistemas. Eu particularmente acho que esse ponto ndo é
muito a cara dos profissionais de RH. (Entrevistado 5).

A proxima etapa da pesquisa, que foi analisar os clientes da empresa em estudo, foi
realizada pelos pesquisadores junto aos documentos fornecidos pela empresa A empresa
estudada possui, no Estado do Ceard, uma base instalada de 143 clientes. Essas empresas
foram classificadas de acordo com 0 segmento de atuagdo, faturamento, quantidade de
funcionérios e quantidade de funcioné&ios no departamento de RH. A partir destas varidvels,
que foram identificadas na fase das entrevistas, o estudo buscou identificar possiveis relacdes
entre as mesmas e os clientes do software de recursos humanos.

Das 143 empresas estudadas, foi observado que 103 adquiriram e utilizam o modulo de
controle de departamento pessoal, enquanto que apenas 64 adquiriram o sistema de gestdo de
recursos humanos. Percebe-se, portanto, uma grande quantidade de empresas que néo
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adquiriram a solu¢éo de RH, o que ndo significa que elas ndo possuam o departamento de
recursos humanos formalizado e atuante, e Sim que ndo possuem aferramenta integrada com a
folha de pagamento para gerenciar os processos de RH.

Do total de 64 empresas que adquiriram o software de recursos humanos, ou sgja, que
possuem 0 acesso para utilizagdo da ferramenta, a maioria € representada por empresas com
faturamento anual inferior a 100 milhdes de reais por ano. O gréfico 4.1 expbe a quantidade
de empresas que possui 0 sistema de recursos humanos, por faixa de faturamento. Observa-se
numa ordem decrescente, que das empresas que possuem o software de recursos humanos,
21% delas tém faturamento entre 101 e 500 milhes, 7% destas empresas possuem
faturamento entre 50 e 100 milhdes, 23% faturam entre 11 e 59 milhdes e, finalmente, 49%
faturam entre 1 e 10 milhdes.

Empresas por Faixa de Faturamento

%

21% O de 1 a 10 milhdes
B de 11 a 49 milhdes
O de 101 a 500 milhdes

O de 50 a 100 milhdes

23%

Gréfico 1 - Empresas por faixa de faturamento que adquiriram o software de RH.

Fonte: elaborado pel os autores.

Através do gréfico 1 infere-se que se tratando da aquisicdo de softwares de recursos
humanos, as pequenas e médias empresas tém realizado investimentos. Essa informagéo
corresponde a algumas afirmagbes dos entrevisados, em que os mesmos afirmam que as
pequenas e médias empresas fazem investimentos em software de RH. Entretanto os mesmos
afirmam que essas mesmas empresas ndo conseguem implantar a solugéo.

Continuando a analise dos clientes, identificou-se que das 64 empresas que adquiriram o
sistema, apenas 12 delas estavam utilizam o software para o gerenciamento do recursos
humanos. O grafico 2 mostra as empresas que utilizam o software de recursos humanos
divididas por segmento de atuagdo e o gréfico 3 mostra essas mesmas empresas por
quantidade de funcionarios. Observa-se através da exposicao dos graficos, que das empresas
gue utilizam o software, a maioria pertence ao segmento industrial, num total de 50%, sendo
as outras distribuidas em 25% para 0 segmento de salide, 17% para 0 segmento do comércio e
8% do segmento de servigos.
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Empresas por Segmento de Atuagao

8%

25% O Industria
m Comércio
0O Saude

O Senicos

50%

17%

Gréfico 2 - Empresas por segmento de atuacdo
Fonte: elaborado pel os autores.

Analisando o gréfico 2, observa-se uma predomindncia bastante acentuada do uso de
software de recursos humanos no segmento industrial. Ao se redizar uma breve observagéo
entre os graficos 2 (por segmento de atuacdo) e o 3 ( por quantidade de funcionarios), pode-se
analisar a relagdo da predominancia de uso de software de recursos humanos no setor
industrid com a quantidade de funcionérios nas empresas deste setor. Neste caso, indicando
umamaior freqliéncia de utilizagcdo nestas empresas com grande quantidade de funcionarios.

Empresas por Quantidade de Funcionarios

@ de 1 a 500 funcionérios
| de 501 a 1000 funcionarios
0O de 1001 a 2000 funcionarios

0,
8% 0O acima de 2001 funcionarios

34%

Gréfico 3 - Empresas por quantidade de funcionérios
Fonte: elaborado pel os autores.

O gréfico 3 (empresas por quantidade de funcionarios) mostra uma predominancia do
uso de software de recursos humanos nas empresas que possuem acima de 1.001 funcionarios,
totalizando 67% das empresas. Das empresas que possuem entre 501 e 1000 funcionérios,
25% utilizam o software de recursos humanos, e das empresas que possuem entre 1 e 500
funcionérios, apenas 8% das empresas possuem um sistemade RH em uso.
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Empresas por Faixa de Faturamento e que utilizam o
software

0%

25%

O de 1 a 10 milhdes

B de 11 a 49 milhdes

0O de 101 a 500 milhGes
0O de 50 a 100 milhdes

Gréfico 4 - Empresas por faixa de faturamento que utilizam o software.
Fonte: elaborado pel os autores.

O gréfico 4 expde as empresas por faixa de faturamento e que reamente utilizam o
software de recursos humanos. Aqui se observa um dos detalhes mais interessantes. das
empresas com faturamento entre 1 e 10 milhGes e entre 11 e 49 milhbes, que foram
identificadas no grafico 4 como das empresas que mais adquiriram solucfes de RH, ndo existe
nenhuma utilizando o software, mesmo tendo adquirido a ferramenta. Essa informagdo foi
obtida através de relatérios produzidos pelos consultores. Das 12 empresas que estdo
utilizando a ferramenta, todas possuem faturamento igual ou superior a 50 milhdes de reais
anuais, sugerindo que o faturamento e consequentemente o tamanho da empresa é fator que
exerce influéncia no sucesso da utilizagéo do aplicativo.

Como foi observado anteriormente, a maioria das empresas utiliza apenas o software de
folha de pagamento. A tabela 4 expde a relacdo entre a existéncia dos departamentos de
pessoal e de recursos humanos nas empresas que utilizam a solugéo de RH. Percebe-se que
todas que utilizam o sistema de RH possuem em sua estrutura um departamento de recursos
humanos (segunda coluna da tabela), com equipes diferentes, fazendo com que cada area
utilize o sistema de seu departamento. Um detal he que chama atengdo € que todas as empresas
gue implantaram e estdo utilizando a solugcdo de gestdo de RH possuem entre 3 e 6
funcionérios especificamente para o setor de RH (quarta coluna da tabela) , com quantidades
totais de colaboradores situadas acima de 300 funcionérios.

Tabela 4 - Relagdo entre departamentos e quantidade de funcionérios

SIM SIM 300 3
SIM SIM 1600 3
SIM SIM 300 3
SIM SIM 550 6
SIM SIM 4000 5
SIM SIM 1200 3
SIM SIM 3000 6
SIM SIM 400 3
SIM SIM 2100 5
SIM SIM 1600 4

14

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

SIM SIM 1900 4
SIM SIM 2300 3
Fonte: elaborado pel os autores.

Analisando as informagdes da tabela 4, pode-se perceber que as empresas que utilizam
softwares de recursos humanos possuem, no minimo, 3 funcion&ios para gerenciar o
software, o que indica a necessidade de uma estrutura organizacional adequada para uso desta
ferramenta de gestdo de pessoas. Além disso, todas elas também possuem um departamento
egoecifico para cada uma das &eas, 0 que demonstra a integracdo entre os dois
departamentos, consequentemente, entre os dois softwares, de pessoal e de recursos humanos.

5. Consideragdesfinais

O presente estudo analisou possiveis relagdes existentes entre a estrutura das empresas e
a implantagdo e utilizacdo de sstemas de recursos humanos. A primeira fase da pesquisa
identificou que fatores contingenciais como o tamanho, quantidade de pessoas e porte da
empresa gparenta possuir umarelacéo e influéncia no sucesso daimplantagéo do software.

Dessa forma, percebeu-se que existe o interesse por parte das empresas na aquisicéo e
implantacéo de sstemas para gestdo de RH. Entretanto, apenas as empresas com grande
faturamento, alto nimero de funcion&ios e com estrutura e quantidade de funcionérios
trabalhando exclusivamente no departamento de recursos humanos tem conseguido implantar
as solugBes. Dessa forma, as pequenas e médias empresas, em virtude de ndo possuirem
edtrutura e quantidade de pessoas necessarias, terminam por ndo obter retorno prético sobre a
ferramentade T1.

Este estudo tem como possivels limitagfes o fato de ter sido redizado em uma Unica
empresa fornecedora de sistemas de gestdo de recursos humanos e ter analisado apenas a
visdo dos consultores dessa empresa, excluindo possiveis concorrentes.

Estudos realizados em outras empresas fornecedoras de software séo sugeridos pelos
autores, pois serdo Utels para identificar se as relacfes entre os fatores contingenciais e o
sucesso da implantagdo dos sistemas abordados neste estudo ndo sB0 gpenas uma necessidade
dos sistemas do fornecedor estudado. Também sugere-se estudos mais aprofundados que
contemplem a percepgéo dos clientes em relagdo as questdes levantadas.
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