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Projetos de implementação de ERP Cloud: 
pontos focais na gestão de negócios do setor 

de alimentos e bebidas brasileiro 

Resumo
A indústria de alimentos e bebidas é formada por empresas que tem foco na transformação, tratamento, preparação 
e embalagem de bebidas e produtos alimentícios. Devido às características operacionais do setor, evidencia-se 
como uma tendência a adoção de ERPs baseados na tecnologia cloud. O objetivo principal do estudo é identificar 
e descrever quais são as principais dimensões de análise (pontos focais) e os respectivos impactos ao setor de 
alimentos e bebidas acerca da implementação de um projeto de um ERP cloud no cenário brasileiro. Para cumprir 
com este objetivo foi desenvolvida uma survey baseada em três hipóteses principais ligadas aos construtos custos, 
negociação com fornecedores e qualidade do serviço contratado pelas indústrias usuárias da tecnologia ERP cloud. 
Observou-se que as três hipóteses estabelecidas foram negadas. Com base nos dados apresentados no tópico de 
discussão dos dados obtidos pode-se observar que os fatores críticos de sucesso na implementação de ERP cloud 
levantados na literatura são reconhecidos também na pesquisa empírica, o que denota a sua importância para a 
vertical de alimentos e bebidas. Conclui-se que a rejeição das hipóteses baseadas na teoria específica sobre ERP 
cloud reflete a não proximidade dos profissionais de mercado com a implementação e utilização desta tecnologia no 
cenário empresarial brasileiro, em particular no setor de alimentos e bebidas.
Palavras-chave: Gestão de Projetos, Gestão em alimentos e bebidas; Hospitalidade; ERP cloud; Tecnologia da 
Informação.

Abstract
The food and beverage industry is formed by companies that focus on the processing, treatment, preparation and 
packaging of beverages and food products. Due to the operational characteristics of the sector, it is evident that 
there is a tendency to adopt ERPs based on cloud technology. The main objective of the study is to identify and 
describe the main dimensions of analysis (focal points) and the respective impacts to the food and beverage sector 
on the implementation of a project of a cloud ERP in the Brazilian scenario. To fulfill this objective, a survey was 
developed based on three main hypotheses related to the constructs costs, negotiation with suppliers and quality 
of service contracted by the industries that use ERP cloud technology. It was observed that the three established 
hypotheses were denied. Based on the data presented in the topic of discussion of the data obtained it can be observed 
that the critical success factors in the implementation of ERP cloud raised in the literature are also recognized in the 
empirical research, which denotes its importance for vertical food and beverages. It is concluded that the rejection 
of the hypotheses based on the specific theory about cloud ERP reflects the no proximity of market professionals 
with the implementation and use of this technology in the Brazilian business scenario, particularly in the food and 
beverage sector.
Keywords: Project Management, Food and Beverage Management; Hospitality; Cloud ERP; Information 
Technology.
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1 Introdução
De acordo com Rosenthal e Moreira (1992) 

os aspectos tecnológicos de uma empresa formados 
pelos conhecimentos empregados na produção de bens 
e serviços constitui-se em elemento vital para que a 
mesma possa estabelecer fontes de vantagem compe-
titiva face aos seus concorrentes diretos. Rosenthal 
e Moreira (1992, p. 155) definem, assim, a inovação 
tecnológica como sendo a “aplicação de um conjunto 
de conhecimentos ao processo produtivo, que resulta 
em um novo produto, em alterações em atributos do 
produto antigo e/ou no grau de aceitação do produto, 
traduzindo-se numa elevação de lucratividade e/ou 
posição da empresa no mercado.”

Neste contexto, a tecnologia da informação 
(TI) vem assumindo ao longo das últimas décadas um 
posicionamento relevante no contexto tecnológico das 
organizações atrelando-se, assim, à competitividade 
atribuída ao negócio ou o quanto uma empresa é 
capaz de concretizar aspectos de inovação, operar de 
forma integrada e produtiva, conectar-se em redes de 
negócios (e-business), controlar de forma otimizada os 
seus processo e a aplicação de seus recursos através 
dos sistemas integrados de gestão ERP (Enterprise 
Resources Planning), ou ainda tomar decisões de forma 
estruturada ao adotar tecnologias como BI (Business 
Intelligence) e interagir de forma eficiente e eficaz 
com seus clientes via CRM (Customer Relationship 
Management) (Porter, 2001; Luftman, 1996). 

Como desdobramento da adoção cada vez mais 
intensa da TI pelas empresas e aliado ao fato de que as 
mesmas têm acesso aos mesmos recursos tecnológicos 
disponibilizados no mercado, é na maneira como as 
aplicações de TI estão alinhadas aos negócios que se 
pode (ou não) obter vantagens estratégicas reais. Este 
cenário implica que a área de TI deve ser gerida não 
apenas levando-se em conta os aspectos tecnológicos 
que lhe são peculiares como também considerando o 
potencial impacto estratégico da TI sobre o negócio 
(Biancolino, 2010; Carr, 2003; Farrel, 2003; Weill & 
Ross, 2005).

Voltando o foco para a indústria de alimentos e 
bebidas (IABs), é pertinente avaliar como a maturidade 
no uso da TI pelas empresas impacta a produtividade 
do setor. Sobre este tema, expõem Raimundo, Batalha 
e Torkomian (2017, p. 424):

De Paula e Bastos (2009) salientam 
que, no setor agroindustrial, a conquista 
de espaços no mercado internacional 
depende diretamente da capacidade 
inovadora dos agentes e do grau de 
coordenação entre “indústrias de apoio” 
que contribuem para a inovação no setor 
(embalagens, aditivos, máquinas e equi-

pamentos, tecnologia da informação, 
etc.). Consequentemente, para as IABs 
os desafios se situam na necessidade de 
combinar ganhos de escala com diferen-
ciação de produto de forma a agregar 
valor e atingir mercados segmentados. 
[...] Por outro lado, o crescimento cons-
tante da concorrência global e as deman-
das cada vez mais fortes de variedade, 
conveniência e qualidade pelos consumi-
dores, pressionam a indústria produtora 
de alimentos e bebidas a diferenciar seus 
produtos e aumentar a qualidade de seus 
processos inovativos [...] Por outro lado, 
rupturas tecnológicas estão normalmente 
ligadas a novas tecnologias de processo 
e gestão, sendo estas desenvolvidas pelas 
chamadas indústrias de apoio às empre-
sas agroindustriais. (Raimundo et al., 
2017, p. 424).

Neste contexto, a gestão de empresas dedicadas 
à vertical de alimentos e bebidas apresenta particu-
laridades restritivas crescentes devido ao aumento 
da operação com margens reduzidas, da competitivi-
dade do setor e dos ciclos de vida de produtos mais 
curtos - típicos do setor - fatos estes aliados à cres-
cente complexidade em suas operações e que leva as 
organizações a ter foco na eficiência operacional e no 
atendimento às expectativas dos clientes (Rosenthal, 
2008). Desta forma, as empresas dedicadas ao setor 
de alimentos e bebidas possuem demandas específicas 
como a capacidade de rastrear rapidamente os ingre-
dientes utilizados em sua manufatura, desde o ponto 
de origem até a localização de produtos acabados com 
a finalidade expressa de reduzir os riscos operacionais 
principalmente no que diz respeito ao recolhimento 
de lotes de produtos que possam apresentar proble-
mas de qualidade ou de outras naturezas. (Nguegan, 
Catherine, & Mafini, 2017).

Unindo os conceitos pertinentes à temática da 
adoção de tecnologias pelo setor de alimentos e bebidas 
através das indústrias de apoio (Raimundo et al., 2017) 
em especial no âmbito da Tecnologia da Informação, o 
surgimento das tecnologias no ambiente cloud veio ao 
encontro da necessidade desta vertical de negócio ao 
permitir a alavancagem da eficiência e a eficácia de 
seu processo de gestão, ofertando novas possibilidades 
de aquisição desta tecnologia através do acesso a um 
conjunto de recursos configuráveis de computação em 
nuvem. Assim, os sistemas cloud podem ser classifica-
dos em termos de um modelo de serviços a ser contra-
tado e utilizado sob demanda, gerando a combinação 
de cada tipo de serviço com os diferentes modelos de 
implantação, fornecendo alternativas para aquisição e 
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utilização do serviço de computação pelas organiza-
ções (Al-Ghofaili, & Al-Mashari, 2014; Gheller, 2017; 
Mell, & Grance, 2011).

Particularmente ao setor de alimentos e bebi-
das, nos últimos cinco anos a adoção da computação 
em nuvem como base tecnológica para o desenvol-
vimento dos aplicativos ERPs apresentou potenciais 
ganhos operacionais derivados do recurso tecnológico 
no qual as empresas passam a concentrar recursos, eli-
minar desperdícios, melhorar a qualidade e trabalhar 
com maior eficiência operacional. Assim, com base 
na adoção da tecnologia de ERP cloud, empresas do 
setor de alimentos e bebidas tem procurado fortalecer 
os seus processos de manufatura através da conexão 
da sua cadeia de suprimentos, o que poderá tornar o 
controle sobre a rastreabilidade da cadeia produtiva 
um padrão a ser alcançado com a finalidade de subsi-
diar o desenvolvimento e sustentabilidade do negócio 
(Nguegan et al., 2017)

2 Problema, objetivo e 
justificativa da pesquisa
De Mori (2011) considera que estudos acerca de 

padrões tecnológicos e mudanças técnicas em sistemas 
produtivos na vertical de alimentos e bebidas promo-
vem a compreensão da evolução da dinâmica setorial, 
permitindo o monitoramento e o direcionamento de ati-
vidades estratégicas relacionadas à Ciência, Tecnologia 
e Inovação. Para Raimundo et al. (2017, p.37) tais 
estudos serviriam, entre outros fins, “à definição de 
indicadores e parâmetros de análise de conduta e do 
posicionamento competitivo das empresas em relação 
às suas estratégias tecnológicas”. Os mesmos autores 
salientam que “cada setor possui especificidades no 
processo de desenvolvimento e evolução tecnológica, 
sendo que as particularidades do processo produtivo e 
do perfil do produto final condicionam a intensidade e 
o dinamismo tecnológico deste mesmo setor”. 

Para além do chão de fábrica e dos processos 
de logística próprios da cadeia de valor da vertical de 
alimentos e bebidas, a capacidade de gestão informa-
cional dos procedimentos característicos do empreen-
dimento, vêm se tornando mais dinâmicos em virtude 
da aplicação da tecnologia da informação, passaram a 
exigir de seus sistema de informação uma maior flexi-
bilidade, conectividade e capacidade de guarida e de 
recuperação de dados advindos da cadeia produtiva na 
qual as empresas do setor de alimentos e bebidas estão 
inseridos (Nguegan et al., 2017).

Neste aspecto, por ser o ERP o sistema infor-
macional de maior impacto e relevância no tratamento 
dos dados empresariais, o mesmo torna-se o foco das 
atenções relacionado à sua capacidade de interação 
com os demais sistemas componentes da cadeia de 
valor na qual a IAB está inserida, o que leva empresas 

desta vertical de negócio a aderir com maior ênfase ao 
processamento na nuvem como uma solução tecnoló-
gica aderente ao cenário de competitividade crescente 
que se faz presente de forma cada vez mais intensiva 
no setor. Desta forma, surge o ERP baseado na tecno-
logia cloud, capaz de oferecer novas opções para con-
tenção de custos e aquisição na compra de software e 
hardware como fatores relevantes para a consolidação 
desta tecnologia no meio empresarial.

Neste ambiente, conforme citam Camargo Jr., 
Pires e Souza (2010) a utilização de um ERP baseado 
na tecnologia baseada no processamento em nuvem 
resulta positivamente no custo mensal por usuário, na 
medida em que não são efetuadas atividades clássicas 
de implementação e pós implementação de um pro-
jeto, sendo a estimativa evidenciada pelos autores da 
redução da ordem de 50% nos custos das atividades 
de configuração, gestão operacional e controle dos 
sistemas, resultando em um acréscimo de 75% de 
melhoria na gestão do capital empregado na empresa, 
na medida em que a aplicação de recursos em licenças 
de software e também no provisionamento de caráter 
orçamentário nos gastos.

No entanto, a despeito das vantagens intrínse-
cas derivadas de características como escalabilidade, 
conectividade e flexibilidade da tecnologia da nuvem, 
Ruivo, Rodrigues e Oliveira (2015) citam que por volta 
de 2025 uma minoria das empresas estará utilizando 
ERP com base na tecnologia atual (on-premise), fato 
este fomentado pela não divulgação dos fornecedores 
quanto à futura evolução dos sistemas desta natureza. 
Neste contexto, o ERP híbrido tende a ser a solução 
tecnológica de maior utilização a ser notada no pró-
ximo quinquênio enquanto a migração dos sistemas 
ERP na versão on promisse o ambiente cloud poderá 
ocorrer em um período de cerca de dez anos.

Neste cenário, portanto, surge a problemática 
envolvendo a computação em nuvem e sua aplicação 
em ERPs destinados à vertical de alimentos e bebidas 
que, como visto, demandam de forma consistente por 
uma solução tecnológica voltada à gestão que seja 
capaz de agregar maior valor ao negócio, em espe-
cial proporcionando uma administração de dados e 
informações ágil, descentralizada, segura, flexível 
e sobretudo capaz de conectar de forma eficiente e 
eficaz os pontos informacionais da cadeia produtiva 
intrínseca a esta vertical de negócios. Nesse contexto, 
definiu-se a questão principal de pesquisa: - Quais são 
os pontos focais e respectivos impactos em um projeto 
de implementação de ERP cloud no setor de alimentos 
e bebidas brasileiro? 

A indústria de alimentos e bebidas no Brasil é 
formada por empresas que tem foco na transformação, 
tratamento, preparação e embalagem de produtos 
alimentícios. Este setor no ano de 2017 foi responsá-
vel pela formação de 10% do produto interno bruto 
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(PIB) brasileiro, movimentando recursos na ordem de 
670 bilhões de reais sendo formado por aproximada-
mente 50 mil empresas que empregam diretamente e 
indiretamente cerca de 8,7 milhões de trabalhadores 
Associação Brasileira das Indústrias de Alimentação 
[ABIA] (2017). Nesse contexto, este artigo tem-se 
como objetivo principal identificar e descrever quais 
são as principais dimensões de análise (pontos focais) 
e os respectivos impactos ao setor de alimentos e 
bebidas acerca da implementação de um projeto de um 
ERP cloud no cenário brasileiro.

3 Fundamentação teórica
3.1 O setor de alimentos e bebidas no 

Brasil
A indústria de alimentos brasileira ocupa 

um lugar de destaque tanto no contexto econômico 
nacional como no contexto internacional. Devido ao 
aumento nas demandas interna e externa por alimen-
tos e bebidas, as empresas desta vertical têm investido 
em ações de aumento incremental da capacidade e 
da eficiência produtiva. Segundo dados do Instituto 
Brasileiro de geografia e Estatística [IBGE], ano a 
ano e considerando os colaboradores vinculados à 
produção industrial, o segmento de alimentos e bebi-
das é o que mais emprega no país, sendo responsável 
por, aproximadamente, 20% dos postos de trabalho 
de todas as atividades de transformação. A Tabela 1 
evidencia os principais índices econômicos do setor no 
ano de 2017.

Segundo Raimundo et al. (2017) diante da alta 
competitividade do setor e do crescimento do consumo 
de produtos de maior valor agregado, níveis cada vez 
maiores de tecnologia e gestão são exigidos das fir-

mas. De acordo com dados da ABIA (2017), em 2012, 
75% dos alimentos consumidos no País passavam por 
algum processamento industrial, contra 70% em 1990 
e apenas 56% em 1980. Novos nichos de mercado 
também crescem, potencializando estratégias de dife-
renciação de produtos. O segmento de produtos rela-
cionados à saúde e bem-estar (diet, light, funcionais, 
fortificados, naturais e saudáveis) é um bom exemplo 
deste movimento estratégico de diferenciação de pro-
dutos. Em 2012, este segmento apresentou faturamento 
de R$ 38,4 bilhões, correspondendo a 8,9% das vendas 
totais de alimentos no País. Convém lembrar que, em 
grande parte dos casos, produtos diferenciados são 
mais exigentes em termos de tecnologias de produto 
e processo. 

Ainda segundo Raimundo et al. (2017) o setor 
de produção de alimentos e bebidas, no Brasil e no 
exterior, apresentando baixos níveis de investimento 
em pesquisa e desenvolvimento caracterizando-se, 
sobretudo, por avanços tecnológicos incrementais e 
tecnologias de capital. Assim, o incremento da ino-
vação na indústria alimentícia se caracteriza por uma 
extensa, intensa e complexa interface tecnológica com 
outras indústrias que desenvolvem inovações ao longo 
da cadeia de valor, desde o segmento de matérias-
primas (agricultura e pecuária) até o segmento de 
insumos de produção e bens de capital. Grandes ino-
vações ocorrem principalmente na área de formulação 
de ingredientes e aditivos, alimentos funcionais, trans-
gênicos e embalagens (Cabral, 2007).

Assim, com relação às suas especificidades, 
a vertical de alimentos e bebidas diferencia-se dos 
demais setores de manufatura devido ao enorme 
impacto direto dos consumidores sobre sua produção. 
Além disso, os produtos alimentícios não são passíveis 
de patente da mesma forma que as patentes obtidas 

Tabela 1: Indústria nacional de alimentos e bebidas: principais indicadores econômicos

Fonte: ABIA (2017).
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por outros setores da indústria; novos produtos podem 
permanecer no mercado por um curto período de 
tempo (até que produtos análogos sejam oferecidos) e, 
portanto, seu valor agregado tende a tornar-se pequeno 
em comparação com os outros produtos manufa-
turados, gerando por consequência e via de regra 
margens de lucro reduzidas, característica do setor 
(Methodological Centre for Vocational Education and 
Training [MCVET], 2008).

Corroborando tais características do setor, a 
vertical de alimentos e bebidas opera com muita sensi-
bilidade nos quesitos de custos operacionais, com foco 
na negociação com fornecedores e na qualidade dos 
produtos adquiridos para o fomento de seus processos 
de negócio. Tais características tem origem na própria 
dinâmica dos negócios onde aspectos de preço, quali-
dade e prazo de pagamentos aos fornecedores desempe-
nham um papel de destaque nas operações, sustentando 
assim margens operacionais mínimas e com um retorno 
positivo sobre o investimento em ativos (Blažková, 
& Dvoulet, 2017; Cengiz, Cengiz, Demirciftci, & 
Cobanoglu, 2018; Setiawan, Emvalomatis, & Lansink, 
2012; Kherbach, & Mocan, 2016).

Neste contexto, Blažková e Dvoulet (2017) 
baseiam-se em uma análise econométrica para explicar 
o efeito da estrutura do mercado sobre as margens de 
preço-custo, cuja principal conclusão é que a concen-
tração de mercado e as participações de mercado das 
empresas de alimentos e bebidas estão positivamente 
relacionadas à lucratividade da empresa. Os autores 
também inferem que uma maior concentração de mer-
cado implica em preços mais altos sendo que os preços 
e as margens mudam não apenas devido às mudanças 
na variância dos tamanhos das empresas (ou seja, 
mudanças na concentração do mercado), mas também 
devido à mudança no número de empresas no mercado. 
A constatação geralmente aceita implica que os preços 
e as margens aumentam à medida que o número de 
empresas no setor diminui, o que não é aderente com o 
mercado de alimentos e bebidas no Brasil.

Ainda para Blažková e Dvoulet (2017) os pre-
ços e lucros auferidos pelas empresas que atuam no 
setor de alimentos e bebidas são influenciados também 
por fatores internos, dentre os quais inclui-se a produ-
tividade, ou seja, a medida da eficiência da produção. 
Neste aspecto a introdução bem-sucedida de novos 
produtos e processos, estruturas organizacionais e 
sistemas gera um crescimento de produção que excede 
o crescimento de insumos, o que implica o aumento da 
produtividade e, portanto, o crescimento da margem 
operacional, fato este que justifica as empresas deste 
setor a procurarem executar projetos de implementa-
ção de tecnologias que privilegiem o custo, as margens 
operacionais derivadas de negociação com os fornece-
dores e a qualidade dos insumos, produtos e serviços 
contratados.

Desta forma, o setor de alimentos e bebidas 
apresenta características desafiadoras, como ser alta-
mente volátil, tanto em condições de produção como de 
mercado, devido a processos de produção e predadores 
biológicos imprevisíveis combinados com padrões cli-
máticos variáveis e também pelo fato da demanda por 
produtos alimentícios ser inelástica ou não responsiva, 
o que resulta em flutuações de preço significativas em 
geral. Assim é observa-se que a indústria de alimentos 
enfrenta um aumento na pressão competitiva, refletida 
principalmente através dos custos, das negociações 
com fornecedores e da qualidade dos insumos, ativos e 
serviços obtido de seus fornecedores devido não ape-
nas à crescente especialização do setor de processa-
mento de alimentos e principalmente à concentração e 
consolidação do setor de varejo (Blažková, & Dvoulet, 
2017; Cengiz, Cengiz, Demirciftci, & Cobanoglu, 
2018; Setiawan, Emvalomatis, & Lansink, 2012).

3.2 Projetos de Implementação de ERP 
Cloud: Fatores Críticos de Sucesso
O termo computação em nuvem foi utilizado 

pela primeira vez em 1997 pelo professor Kenneth K. 
Chellapa, durante a Informs Conference em Dallas, 
como um paradigma computacional onde as frontei-
ras da computação passaram a ser determinadas pelo 
racional econômico ao invés do técnico. Já naquele 
momento seminal acerca do surgimento da tecnologia 
de computação em nuvem identifica-se na literatura 
o surgimento de um viés significativo envolvendo 
a tecnologia nascente com os aspectos econômicos 
associados, estabelecendo uma correlação positiva 
entre estas instâncias. Assim, segundo Simon (2010, p. 
184) o Gartner Group define a computação em nuvem 
como “um estilo de computação onde capacidades de 
TI massivamente escaláveis são providas como serviço 
através da internet para múltiplos clientes”. Já para 
Petri (2010, p.13) “a computação em nuvem refere-se 
ao provisionamento dinâmico de capacidades de TI 
(hardware, software ou serviços) de terceiros via rede” 
(Mariano Jr., Biancolino, & Maccari, 2013).

Neste contexto, segundo Mell e Grance (2011), 
existem cinco características essenciais da compu-
tação em nuvem: a) Autosserviço sob demanda; b) 
Acesso amplo via rede; c) Partilha de recursos; d) 
Rápida elasticidade; e) Serviços mensuráveis. Já 
para Rothon (2009) a computação em nuvem exerce 
influência sobre os seguintes aspectos organizacio-
nais: a) Políticos/jurídicos – através de várias normas 
e regulamentações relativas à privacidade de dados 
e auditoria aplicadas à TI; b) Econômicos – onde o 
modelo financeiro da computação em nuvem tende 
a deslocar os custos de TI; c) Sociocultural – onde a 
computação em nuvem pode colaborar para o cresci-
mento de comunidades on-line de colaboração social, 
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fornecendo a plataforma para contribuição não paga 
de seus membros criativos; d) Tecnológicos – onde a 
computação em nuvem tem influência direta em todas 
as tecnologias relacionadas a TI (hardware, software e 
serviços) (Mariano Jr. et al., 2013).

O processo de migração para o modelo de com-
putação em nuvem representa um desafio significativo 
para a equipe de TI da empresa. Tal procedimento 
deve ser conduzido com precaução e acompanhado de 
um programa de desenvolvimento dos profissionais 
visando a sua adaptação ao novo cenário. Com a ado-
ção do modelo de computação utilitária a área de TI 
das organizações deve passar a ter foco na interação 
com as diversas áreas do negócio atuando na melhoria 
e na otimização dos processos de negócios. O execu-
tivo chefe de TI (Chief of Information Officer – CIO) 
e seu time devem se posicionar como parceiros estra-
tégicos do negócio (Mariano Jr. et al., 2013; Rothon, 
2009; Simon, 2010).

Diante deste cenário e de acordo com as dimen-
sões de análise identificadas na literatura específica 
sobre a vertical de negócios de alimentos e bebidas, 
configuram-se as dimensões de custos, negociação 
comercial e qualidade do serviço como potenciais e 
relevantes fatores de impacto em projetos de imple-
mentação de ERPs cloud em organizações deste 
segmento de negócio. Acerca destas três dimensões, 
os correspondentes fatores críticos de sucesso identifi-
cados na literatura estão expressos no Quadro 1. 

Observa-se assim, através do conjunto de fato-
res críticos de sucesso derivados da análise da litera-
tura que os projetos de implementação da tecnologia 
ERP cloud devem estar alinhadas com as caracterís-
ticas do negócio e remetem ao fato de que a gestão da 
Tecnologia da Informação deve procurar por caminhos 
que melhor justifiquem os futuros investimentos em 
TI, de acordo com as necessidades informacionais 
específicas de cada organização. Desta forma, nota-se 

Dimensões Fatores Críticos de Sucesso Autores

F1 
Custos

1. Custos ocultos, preço dos serviços e dos requisi-
tos técnicos

Lenart (2011); Moller e Chaudhry (2012); 
Oberle et al. (2013); Lee et al. (2013); Mital et al. 
(2014); Avram (2014) 

2. Planejamento adequado de custos
Wheatley (2000), Al-Mashari et al. (2003), 
Yusuf et al. (2004), Wu et al. (2008), Rajinoha 
et al. (2014)

F2 
Negociação 

com 
fornecedores

1. Complexidade jurídica e divergências entre as 
legislações dos países Yigitbasioglu (2015)

2. Definição das cláusulas contratuais do serviço. Peng e Gala (2014); Yigitbasioglu (2015) 
3. Garantia do serviço/cláusulas contratuais Ma et al. (2005)

F3 
Qualidade 
do Serviço

1. Comunicação com o fornecedor Chauhan e Jaiswal (2015)
2. Confiabilidade do serviço prestado pelo 
fornecedor Ma et al. (2005); Nkhoma e Dang (2013).

3. Confiança no fornecedor/Imagem Fornecedor Gupta e Seetharaman (2013); Chou e Chiang 
(2013); Stieninger (2014); Gupta e Misra (2016)

4. Conformidade do serviço prestado Ma et al. (2005); Morgan e Conboy (2013)
5. Conhecimento fornecedor / Melhores Práticas / 
Capabilidade TI Johansson e Ruivo (2013); Hsu (2014)

6. Disponibilidade de recursos, conhecimento e 
competência Equipe Fornecedor Ma et al. (2005); Chou e Chiang (2013)

7. Eficiência do fornecedor Marston et al. (2011); Nkhoma e Dang (2013). 
+Oberle et al. (2013); Sultan (2013)

8. Empatia do fornecedor Ma et al. (2005); Chou e Chiang (2013)
9. Flexibilidade do fornecedor Chou e Chiang (2013)
10. Percepção de Valor/Benefícios pelo Cliente Stieninger (2014); Hsu (2014)
11. Sustentabilidade do fornecedor Marston et al. (2011)
12. Transparência do fornecedor Chou e Chiang (2013)

Quadro 1: Dimensões e fatores críticos de sucesso em projetos de ERP cloud
Fonte: Elaborado pelos autores.
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que a TI deve possuir uma administração estratégica 
vinculada à área de tecnologia, ou seja, não é mais 
suportável realizar investimentos em TI sem que a 
máxima utilização dos atuais recursos vinculados a 
estas atividades esteja sendo utilizada em sua pleni-
tude. A visão financeira relacionada à TI, cada vez 
mais, exigirá que a controladoria garanta o retorno 
dos investimentos realizados nesta área, sendo que a 
implementação segmentada de tecnologias integrado-
ras como o ERP cloud, devem necessariamente vir a 
fazer parte de todos os futuros projetos de melhoria 
associados a estas ações. 

4 Procedimentos metodológicos
Segundo Cooper e Schindler (2011) a ativi-

dade científica pode ser traduzida por uma sequencia 
investigativa sistematizada constituída por fases 
distintas envolvendo desde os fatores intrínsecos 
de planejamento até as ações de tomada de decisão. 
Marconi e Lakatos (2005), por sua vez, corroboram 
tal visão ao afirmarem que a ciência, como ativi-
dade sistematizada, fundamenta-se na observação 
de caráter empírico-lógico-dedutiva para tecer uma 
visão crítica do mundo envolvendo a criticidade e 
o conhecimento pré-estabelecido como conclusivo, 
porém questionável.

Desta forma, configurou-se esta pesquisa em 
dois estágios de desenvolvimento. No primeiro deles, 
de natureza exploratória, determinou-se fatores crí-
ticos de sucesso, a partir da literatura, que possuem 
similaridade conceitual acerca do tema da pesquisa. 
Já no segundo estágio, de abordagem qualitativo-

descritiva e através da realização de uma survey 
foram testadas as hipóteses do estudo a partir do 
uso de questionário auto administrado (Seltis, 1975; 
Marconi & Lakatos, 2005).

Assim, como se tem por tarefa analisar em 
profundidade os fatores relevantes e críticos para 
o sucesso de implementações de ERP na nuvem, 
constata-se que o objetivo principal da pesquisa possui 
aderência para com métodos de pesquisa descritos. Em 
alusão a Pinsonneault e Kraemer (1993) no presente 
estudo a unidade de análise a ser utilizada foram os 
profissionais que vivenciaram a implementação de 
soluções ERP na nuvem no mercado brasileiro.

Optou-se por investigar este universo de res-
pondentes, não limitando a pesquisa apenas aos pro-
fissionais da vertical de alimentos e bebidas, dado que, 
além do número de empresas que já implementaram a 
solução de ERP cloud não ser em um grande número no 
Brasil, esta vertical compõe, junto aos demais setores da 
economia, de empresas-alvo usuárias desta tecnologia, 
compartilhando soluções e problemas correlatos. O 
quadro 2 evidencia o fluxo informacional do estudo.

4.1 Constituição operacional das 
variáveis de pesquisa
Nesta pesquisa foram determinadas variáveis 

dependentes e independentes, de acordo com Marconi 
e Lakatos (2005). A partir do fato de que as variáveis 
independentes (definidas como X) são aquelas que, 
determinam ou afetam outra variável, foram seleciona-
das as variáveis listadas na figura 3, levando-se em conta 
os fatores críticos de sucesso em projetos ERP cloud.

Etapas Atividades Resultados
Pesquisa dos possíveis 

fatores críticos de sucesso 
na implementação de 
ERP cloud no setor de 

alimentos e bebidas

Revisão da literatura

Fatores críticos de sucesso na implementação de ERP cloud 
Dimensões de análise da implementação de ERP cloud no 

setor de alimentos e bebidas
Hipóteses de pesquisa

Desenvolvimento de 
questionário

Elaboração do 
questionário com base 
nos dados identificados 
na revisão da literatura

Questionário

Coleta de dados

Questionário auto 
administrado na 
Internet/e-mail /

Linkedin

Respostas de profissionais com experiência em projetos de 
implementação ERP cloud no mercado brasileiro

Análise de dados Correlação Canônica

Avaliar os fatores críticos de sucesso em projetos de 
implementação de ERP cloud na vertical de alimentos 

e bebidas relativos aos aspectos custos, negociação com 
fornecedores e qualidade do serviço 

Quadro 2: Fluxo geral da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.



Projetos de implementação de ERP Cloud: pontos focais na gestão 
de negócios do setor de alimentos e bebidas brasileiro 

Biancolino, C. A., Gheller, A. A., Hollnagel, H. C.,  
& Bueno, R. L. P.

120 Revista de Gestão e Projetos
Vol. 9, n. 3 Set./Dez. 2018

Como as variáveis dependentes (Y) são os valo-
res a serem descobertos ou medidos, pois são influen-
ciados ou afetados pelas variáveis independentes, para 
o modelo desta pesquisa foi definido desempenho 
organizacional como a variável dependente do modelo 
em função da pesquisa teórica realizada. Os detalhes 
dessa variável estão descritos no Quadro 4.

4.2 Delineamento do teste da pesquisa
O objetivo desta pesquisa é medir as variáveis 

independentes contra a variável dependente, bem como 
os resultados esperados das relações entre as variáveis 
independentes e dependente, conforme expresso no 
Quadro 5.

4.3 Desenvolvimento do questionário 
Após o levantamento dos fatores críticos de 

sucesso de projetos ERP e de projetos cloud que foram 
identificados na fase exploratória desta pesquisa, isto 
é, por meio da revisão da literatura sobre os temas foi 
desenvolvido o questionário. O Quadro 6 - Itens de coleta 
para os fatores críticos de sucesso na implementação de 

ERP cloud apresenta os fatores críticos de sucesso, as 
variáveis independentes e os respectivos itens de coleta.

Com relação aos benefícios da implementação 
de soluções ERP cloud, o Quadro 7 - Itens de coleta 
para os benefícios da implementação de soluções ERP 
cloud, apresenta os benefícios, as variáveis dependen-
tes e os itens de coleta na pesquisa de campo. 

4.4 Definição do universo e da amostra 
de pesquisa
O presente estudo tem como universo pro-

fissionais experientes em implantações de soluções 
ERP cloud em organizações brasileiras, e ainda que 
em pequeno número, não se tornou possível se obter 
acesso à totalidade esses profissionais. Esta confi-
gurou-se como a principal limitação do processo de 
amostragem da pesquisa.

Segundo os conceitos definidos por Cooper e 
Schindler (2011) a amostragem aplicada na pesquisa 
foi de caráter não probabilístico e classificada como 
intencional por julgamento, assim, não sendo de natu-
reza probabilística não há total garantia que a amostra 

Variáveis 
Independentes Critérios de Entrada

X1 Custos Questões relativas à importância da variável Processos, com a classificação: 1 – Muito 
Importante, 2 – Importante, 3 – Indiferente, 4 – Pouco Importante, 5 – Sem Importância

X2 Negociação com 
Fornecedores

Questões relativas à importância da variável Sistema, com a classificação: 1 – Muito 
Importante, 2 – Importante, 3 – Indiferente, 4 – Pouco Importante, 5 – Sem Importância

X3 Qualidade do 
Serviço

Questões relativas à importância da variável Tecnologia, com a classificação: 1 – Muito 
Importante, 2 – Importante, 3 – Indiferente, 4 – Pouco Importante, 5 – Sem Importância

Quadro 3: Variáveis independentes da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.

Variável Dependente Critérios de Resposta

Y1 Desempenho 
Organizacional

Questões relativas ao resultado do projeto no quesito desempenho organizacional 
classificado em: 1 – Muito Positivamente, 2 – Positivamente, 3 – Não Impactou, 4 – 

Negativamente, 5 – Muito Negativamente

Quadro 4: Variável dependente da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.

Hipótese Variável Independente (X) Variável Dependente (Y) Resultado Esperado
H01 X1 Custos Y1 Desempenho Organizacional Influencia positivamente
H02 X2 Negociação com Fornecedores Y1 Desempenho Organizacional Influencia positivamente
H03 X3 Qualidade do serviço Y1 Desempenho Organizacional Influencia positivamente

Quadro 5: Hipóteses de pesquisa e influências a serem verificadas
Fonte: Elaborado pelos autores.
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seja representativa da população, ainda que às vezes é 
a única possibilidade viável. 

Com relação à amostragem definida “por jul-
gamento”, Cooper e Schindler (2011) definem que ao 
selecionar membros da amostra que atendam a crité-
rios específicos e esse tipo de classificação pode trazer 
benefícios relacionados a custo e tempo de execução, 
mesmo não revelando um corte transversal factual da 
população efetivamente estudada.

Para Hair, Babin, Money e Samouel, (2005, p. 
236) “nesse cenário, o tamanho da amostra deve ser 
considerado em função do número de variáveis pre-
ditoras do modelo de pesquisa em uma proporção de 
20 observações para cada variável preditora”. Desta 
forma, para este estudo foram considerados três 
variáveis (estatísticas) independentes e uma variável 
(estatística) dependente considerando-se a quantidade 
de 200 questionários totalmente respondidos como 
suficiente para viabilizar esta pesquisa.

5 Análise dos resultados
5.1 Graus de dependência entre variáveis

A partir dos resultados obtidos com a aplicação 
da correlação canônica têm-se o baixo relacionamento 

entre as variáveis independentes e dependentes, deno-
tando os baixos pesos que os fatores críticos de sucesso 
apresentam na geração de uma percepção de benefícios 
a partir da adoção de ERP cloud. Entretanto, os resul-
tados alcançados corroboram a resposta da questão de 
pesquisa, formados por resultados empíricos obtidos 
no Brasil para a amostra avaliada. Os resultados estão 
plotado de forma resumida na Tabela 2.

A tabela 3 traz os valores máximos obtidos para 
as 233 respostas aos questionários respondidos tendo 
como base os fatores relevantes para o sucesso da 
implementação dos ERPs cloud.

Nota-se, entretanto, que os participantes da 
pesquisa (respondentes) entendem em 90% dos casos 
que isoladamente os fatores críticos de sucesso são 
relevantes para o sucesso da implantação do projeto 
de ERP cloud ainda que não seja de forma direta na 
entrega de benefícios ao desempenho organizacional.

5.2 Verificação das hipóteses de pesquisa
Com base nos resultados obtidos nas análises 

estatísticas e apresentados anteriormente é possível 
analisar as hipóteses integrantes desta pesquisa. Os 
dados de carga das variáveis independentes foram 
retirados da Quadro 8.

FCS Variáveis Itens de coleta

F1 Custos VI_01

Na sua opinião, a existência de um planejamento prévio adequado dos custos 
do projeto alinhado a um plano de negócios da empresa e aos objetivos estra-
tégicos do negócio, de forma que não surjam custos adicionais durante a fase 

de execução, são fatores críticos de sucesso na implementação de projetos ERP 
cloud.

F2 Negociação 
Comercial

VI_02
Na sua opinião, a avaliação prévia da complexidade jurídica e possíveis diver-
gências entre as legislações dos países do fornecedor e/ou dos sites da empresa 

são fatores críticos de sucesso na implementação de projetos ERP cloud.

VI_03
Na sua opinião, a definição detalhada das cláusulas contratuais e a garantia 
do entendimento do serviço que está sendo contratado são fatores críticos de 

sucesso na implementação de projetos ERP cloud.

F3 Qualidade do 
Serviço

VI_04
Na sua opinião, a existência de um canal de comunicação efetivo entre cliente 
e fornecedor é um fator crítico de sucesso na implementação de projetos ERP 

cloud.

VI_05
Na sua opinião, a clara percepção de valor e benefícios com a adoção da 

solução em cloud pelo cliente é um fator crítico de sucesso na implementação 
de projetos ERP cloud.

VI_06
Na sua opinião, a disponibilidade de recursos, o conhecimento, a adoção de 

melhores práticas na gestão de projetos e a competência da equipe do fornece-
dor são fatores críticos de sucesso na implementação de projetos ERP cloud.

VI_07
Na sua opinião, a existência de características no fornecedor como: eficiência, 

empatia, flexibilidade, sustentabilidade e transparência do fornecedor é um 
fator crítico de sucesso na implementação de projetos ERP cloud.

Quadro 6: Itens de coleta - fatores críticos de sucesso na implementação de ERP cloud
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Conforme observado no Quadro 8, as três 
hipóteses estabelecidas foram negadas; dos objetivos 
propostos, o principal era identificar a relevância 
dos aspectos de custo, de negociação com os clientes 
e da qualidade do serviço prestado no ambiente de 
ERP cloud, em empresas usuárias desta tecnologia 
que atuam no cenário brasileiro. Com base nos dados 
apresentados no tópico de discussão dos dados obtidos 
pode-se observar que tais fatores críticos de sucesso na 
implementação de ERP cloud levantados na literatura 
são reconhecidos também na pesquisa empírica, o que 
denota a sua importância para a vertical de alimentos 
e bebidas. Verifica-se pelas respostas obtidas, entre-
tanto, que a análise da correlação canônica evidencia 
que os fatores críticos de sucesso não entregam uma 
melhor eficiência do desempenho organizacional 
como efeito da implementação

Tais fatos basearam-se nos índices pouco signi-
ficativos de correlação entre as variáveis dependentes 
e independentes pois apesar dessas relações serem 
estatisticamente significantes, tiveram pouca repre-
sentatividade prática. Assim, pode-se concluir que 

a confidencialidade dos dados no padrão requerido 
pelas organizações não se configurou como fator crí-
tico de sucesso na implantação de projetos ERP cloud. 
Esta observação tem explicação pelo fato dos gerentes 
dos projetos de implantação desta tecnologia não se 
apresentarem sensíveis aos parâmetros de segurança 
da informação intrínsecos ao projeto de implantação 
de um ERP na nuvem.

De forma similar, a elaboração de um planeja-
mento que antecede a fase de uma definição estratégica 
de transição do ERP on premise para o ERP cloud não 
se configurou como fato relevante de caráter decisivo 
na opção da empresa em adotar o ERP baseado na 
nuvem, ainda que este fato não possa ser entendido 
como um parâmetro negativo quanto à sua relevância.

6 Conclusões
Ainda que se possa considerar a adoção do 

ERP cloud como uma solução positiva em termos 
financeiros, nota-se a existência de barreiras opera-
cionais de várias naturezas para que as organizações 

Benefícios Variáveis Itens de coleta

F1 Desempenho 
Operacional VD_01

Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na redução dos inves-
timentos iniciais com hardware e compra de licenças, e também na redução dos 

custos de suporte pós-projeto.

VD_02 Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na redução dos 
gastos com energia elétrica.

VD_03 Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na redução e/ou 
reestruturação da equipe interna de TI.

VD_04
Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na melhoria do 

processo de atualização técnica do sistema que passou a ser realizada automati-
camente pelo fornecedor.

VD_05
Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na facilidade de 

aumentar a capacidade do servidor rapidamente, quando necessário, de forma a 
não impactar a performance do sistema para o negócio.

VD_06 Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na flexibilidade de 
pagamento dos serviços cloud de acordo com a utilização.

VD_07 Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na melhoria de 
performance do sistema ao executar diversas tarefas simultaneamente.

VD_08 Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na maior facilidade 
de acesso ao sistema via web e dispositivos móveis.

VD_09
Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na redução dos 

trabalhos internos de TI como: backup, controle da segurança da informação e 
suporte aos usuários para acesso ao sistema.

VD_10
Na sua opinião, a adoção da solução ERP cloud impactou na maior facilidade 
de compartilhamento de dados e no trabalho colaborativo entre unidades da 

empresa e dessas com seus parceiros de negócio.

Quadro 7:Itens de coleta para os benefícios da implementação de soluções ERP cloud
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 2: Tipo de relação segundo Pearson (r)

Fatores Var. 
Ind. Descrição Carga Tipo Relação

F1 VI_01

Existência de um planejamento prévio adequado dos custos 
do projeto alinhado a um plano de negócios da empresa e aos 
objetivos estratégicos do negócio, de forma que não surjam 

custos adicionais durante a fase de execução

-0,067 Correlação Negativa 
Ínfima

F2 VI_02
Avaliação prévia da complexidade jurídica e possíveis 

divergências entre as legislações dos países do fornecedor 
e/ou dos sites da empresa

-0,017 Correlação Negativa 
Ínfima

F2 VI_03 Definição detalhada das cláusulas contratuais e a garantia do 
entendimento do serviço que está sendo contratado 0,012 Correlação Positiva 

Ínfima

F3 VI_04 Existência de um canal de comunicação efetivo entre cliente e 
fornecedor -0,046 Correlação Negativa 

Ínfima

F3 VI_05 Clara percepção de valor e benefícios com a adoção da 
solução em cloud pelo cliente 0,015 Correlação Positiva 

Ínfima

F3 VI_06
Disponibilidade de recursos, o conhecimento, a adoção de 

melhores práticas na gestão de projetos e a competência da 
equipe do fornecedor

0,008 Correlação Positiva 
Ínfima

F3 VI_07
Existência de características no fornecedor como: eficiên-
cia, empatia, flexibilidade, sustentabilidade e transparên-

cia do fornecedor
-0,006 Correlação Negativa 

Ínfima

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 3: Valores dos pesos dos fatores críticos de sucesso 

Fatores Var. 
Ind. Descrição Carga % Valor 

Máximo (1165)

F1 VI_01

Existência de um planejamento prévio adequado dos custos do 
projeto alinhado a um plano de negócios da empresa e aos objetivos 
estratégicos do negócio, de forma que não surjam custos adicionais 

durante a fase de execução

1036 92%

F1 VI_02
Avaliação prévia da complexidade jurídica e possíveis divergên-
cias entre as legislações dos países do fornecedor e/ou dos sites 

da empresa
1004 87%

F1 VI_03 Definição detalhada das cláusulas contratuais e a garantia do 
entendimento do serviço que está sendo contratado 1011 90%

F2 VI_04 Existência de um canal de comunicação efetivo entre cliente e 
fornecedor 1035 92%

F2 VI_05 Clara percepção de valor e benefícios com a adoção da solução 
em cloud pelo cliente 1075 94%

F2 VI_06
Disponibilidade de recursos, o conhecimento, a adoção de 

melhores práticas na gestão de projetos e a competência da 
equipe do fornecedor

967 83%

F3 VI_07
Existência de características no fornecedor como: eficiência, 
empatia, flexibilidade, sustentabilidade e transparência do

fornecedor
944 81%

Fonte: Elaborado pelos autores.
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passem a utilizar esse tipo de tecnologia, sendo a 
adequação dos seus processos de negócio a um novo 
sistema ERP baseado na nuvem uma forma de mini-
mizar as necessidades de customizações da plata-
forma, que são ainda pouco funcionais em sistemas 
cloud SaaS.

A partir da avaliação do teste das hipóteses 
desenvolvido neste estudo, torna-se claro que as 
particularidades restritivas crescentes de cunho 
gerencial estabelecidas devido ao aumento da opera-
ção com margens reduzidas, da competitividade do 
setor e dos ciclos de vida de produtos mais curtos - 
típicos do setor de alimentos e bebidas - em especial 
nas dimensões de análise custos, negociação com 
cliente e qualidade do serviço não se constituem 
como fatores decisivos para a obtenção de ERPs 
baseados na tecnologia cloud, ainda que, como visto 
na literatura, esta tecnologia ofereça diferenciais 
aderentes ao tipo e aos desafios gerenciais e opera-
cionais das indústrias deste segmento. 

Assim, conclui-se que a rejeição das três 
hipóteses da pesquisa que possuem como substrato 
a implementação de ERPs na nuvem pode ser inter-
pretado como a existência de uma pouca proximi-
dade dos profissionais de mercado com relação a 
esta tecnologia no cenário das empresas brasileiras. 
Ainda que as variáveis de estudo quando analisadas 
isoladamente reflitam relevância de ordem técnica, 
financeira e operacional, nota-se a partir dos resul-
tados obtidos pela inferência estatística que o apro-
veitamento dos benefícios e uma maior atratividade 
do ERP cloud junto ao mercado ainda dependem de 
uma maior massa crítica de profissionais a serem 
capacitados como usuários deste tipo de tecnologia 
em especial no segmento de alimentos e bebidas.
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