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Resumo
GAMBOA, Femando Alexandre Rodrigues, Método para Gestdo da Qualidade em

Implementagbes de Sistemas Integrados de Gestdo de Recursos, Campinas,: Faculdade de
Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 136p. Trabalho Final de
Mestrado Profissional.

A partir da segunda metade dos anos 90, a implementagio dos sistemas integrados de
gestio empresanal (Enterprise Resource Planning — ERP) aparece como um dos principais focos
de investimento relacionados 4 utilizacio de tecnologia de informagio nas empresas, que visavam
obter vantagens competitivas por meio de reducio de custo e diferencia¢io de produtos com a
utihzacdo destes sistemas. A implementacio dos sistemas ERP revelou-se mais do que um
projeto de tecnologia, envolvendo mudancgas estruturais e comportamentais, tornando-se um
processo complexo e de alto risco para as organizacBes. Na literatura especializada sobre ERP,
encontram-se muitos exemplos das dificuldades deste tipo de projeto e de implementagdes que
nfo atingiram os objetivos esperados, frustrando as expectativas dos contratantes. O presente
trabalho descreve, primeiramente, o desenvolvimento de um método para gestio da qualidade nas
implementagdes de sistemas ERP, baseado nos chamados fatores criticos de sucesso. Em seguida,
¢ feito um teste do modelo proposto em um conjunto de projetos ja finalizados, sendo
posteriormente anahisado um caso real de aplicagio do método proposto, detalhando os passos e
os resultados obtidos. Aoc final, sio apresentadas as principais conclusfes do trabalho e algumas
evidéncias de como o método ajuda a melhorar a gestio da qualidade nas implementacgdes de

sistemas ERP.

Palavras Chave

- Qualidade, ERP, Gestio de Projetos, Fatores Criticos de Sucesso, Implementagio.



Abstract

GAMBOA, Femando Alexandre Rodrigues, Quality Management Method for Enterprise
Resource Planning Systems Implementation, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2005. 136p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

From the second half of teh 90°, the Enterprise Resource Planning (ERP) systems
implementation appears like one of the main investment focus related to the use of information
technology in the companies, which aimed to acquire competitive advantages through cost
reduction and differentiation of products with the use of these systems. ERP implementation
showed to be much more than a technology project, involving structural and mannering changes,
becoming a complex and high risk process for the organizations. In the literature specialized on
ERP, there are many examples of the difficulties of this type of project and about
implementations that had not reached the expected objectives, frustrating the expectations of the
contractors. The present work describes, first of all, the development of 2 quality management
method to ERP systems implementation, based on critical success factors. Then, this methed is
tested in a set of finished projects. After this, a real case of application of the considered method
is analyzed, detailing the steps and the results obtained. At the end, main conclusions and some
evidences regarding to how the method helps to improve quality management during ERP

implementations are presented.

Key Words

- Quality, ERP, Project Management, Critical Success Factors, Implementation.
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1. Introducao

1.1 Visédo Geral do Problema

O Sistema Integrado de Gestio de Recursos (ERP - Enterprise Resource Planning) foi
caracterizado por Davenport (1998) como o desenvolvimento mais importante do uso corporativo
de tecnologia nos anos 90. Segundo Corréa (1998), poucas vezes uma ferramenta de tecnologia
de informagio (TI) obteve uma penetra¢io t0 grande nas empresas brasileiras de diferentes

portes € naturezas, como aconteceu com os sistemas FRP.

As organiza¢Bes buscam obter vantagem competitiva nos seus negdcios com a aquisi¢io e
implementa¢do de um sistema ERP, por meio de uma melhor gestio da informagiio, gerando
custos menores e maior produtividade, além de poderem oferecer produtos e servicos

diferenciados para os seus clientes.

Outro objetive empresarial da implementagio do ERP & de cariter tecnologico.
Bergamaschi (1999) considera que estes sistemas vieram para substituir os sistemas ndo
integrados de dados e informagdes, que eram incapazes de atender as necessidades evolutivas dos
negocios das empresas. Outro ponto que deve ser ressaltado ¢ que o ERP é um pacote comercial
de sofiware, onde as tarefas de desenvolvimento e atualizacio tecnolégica sdo de
responsabilidade do fornecedor. De acordo com Souza (1999), isto pode ser entendido como uma
tercemnzagio das tarefas de analise e programacgio, mudando o totalmente o modelo tradicional de

desenvolvimento de sistemas.

Como todo pacote comercial de software, o ERP precisa passar por uma fase de

implementagdo para ser utilizado pelas empresas. Esta etapa tem sido considerada por diversos
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autores, tais como, Davenport (1998), Wood e Caldas (1999), Souza (1999), Norris et al. (2001) e
Gambda et al. (2004) como a mais complexa de todo o processo relacionado ao ERP. Isto, devido
ao fato da implementagio ser um processo de transformacfo organizacional, com impactos sobre
o modelo de gestiio, processos de negécio, arquitetura organizacional, pessoas, tecnologia e a
propria estratégia da empresa. Por ser uma etapa muito complexa, € na implementagdo que ocorre

a maior parte dos problemas, onde o risco é maior ¢ onde se define o sucesso ou nio do projeto.

Apesar do tema ERP ser relativamente novo, existem diversas publicagdes tanto no meio
académico como no comercial No meio académico brasileiro, as publicacbes sobre ERP
comegaram em 1999, ganhando forga na midia especializada depois disto (SOUZA, 1999). No
meio comercial, as informagdes a respeito do ERP podem ser encontradas nas publicagdes ¢
websites dos fornecedores do software ou das empresas de consultoria. Saccol et al. (2003)
considera que estas informacles tém cariter muito écmercial e sio pouco elucidativas,

escondendo pontos criticos, principalmente sobre a implementaciio do sistema.

O sucesso de um projeto pode ser medido de diversas formas. No caso dos ERP,
tradicionalmente o sucesso da implementacio é medido em relagio ao prazo e ao custo do projeto
(on time, on budget). Isto deixa de lado uma importante variavel de medida de sucesso, que é a
qualidade do produto final da implementagio, no caso o proprio sistema ERP. A qualidade do
produto final deveria ser o principal direcionador de todo o processo, devido 4 importincia que o

ERP tera para a empresa.

A grande exposi¢io que as implementagdes de ERP tém na imprensa especializada,
relatando casos de sucesso e fracasso, aliado ao grande interesse que este tema tem despertado no
meio académico, foram motivadores para o desenvolvimento deste trabalho, que se dedica ao
estudo da gestdo da qualidade nas implementagdes de sistemas ERP, ressaltando a sua relevincia

para garantir o sucesso destes projetos.



1.2 Objetivos do Trabalho

Os objetivos deste trabalho podem ser divididos em dois niveis: geral e especifico. O
objetivo geral € desenvolver um método para fazer a gestio da qualidade das implementacées de
sisternas ERP.

Os objetivos especificos sio:

1. Determinar um grupo de indicadores de qualidade para as implementacdes.

2. Identificar um conjunto de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para as implementagdes.

3. Partindo dos FCS, definir um conjunto de indicadores de desempenho.

4. Estruturar o método proposto de gestio da qualidade baseado nos FCS - MGQ.

5. Aplicar o MGQ em um conjunto de projetos de ERP.

6. Coletar evidéncias de que o método proposto:

a. Eum bom instrumento para coleta de dados em projetos ERP ja finalizados. Estes

dados serdo usados para calibrar os valores dos indicadores numéricos utitizados
no método;

E de facil aplicagiio nas implementagdes em andamento;

E de facil assimilagio para os participantes do projeto;

e oo oo

E um bom roteiro nas analises de causa fundamental dos problemas;

E um bom guia para aplicagdo dos planos de agio;

oo

Melhora a gestiio da qualidade nos projetos de implementacgéo de sistemas ERP,



FCS

FCSmmp 1Q mmp Q mep IQ mmp Q wmp [Q

v v A 4 v

KPl — KPI KPI — KPI —

l | |

Figura 1. 1- Método proposto para gestio da qualidade.

Fonte: do autor

A figura 1.1 mostra o método de gestdo da qualidade proposto, onde:

IQ: Sdo os Indicadores de Qualidade

FCS: Sdo os Fatores Criticos de Sucesso

KPL Sio os Indicadores de Desempenho (KPI - Key Performance Indicators)
Vn: Séo os Pontos de Verificagio

EP: E o encerramento do projeto de implementagio do ERP

1.3 Justificativas do Trabalho

A principal justificativa para a realizagio deste trabalbo € a importincia que os sisternas

ERP tém, tanto no meio académico como no profissional,

Do ponto de vista académico, a justificativa para a realizagio desta pesquisa é enriquecer

a literatura sobre o tema, visto que existem poucos trabalhos sobre gestio da qualidade em

implementagdes de ERP. A literatura sobre sistemas ERP é muito vasta, mas trata principalmente

da parte de sele¢do do sistema, dos principais motivadores que levam a sua implementagiio, da
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prépna implementagio e dos beneficios e dificuldades associadas (WOOD e CALDAS, 1999;
SOUZA e ZWICKER, 2000; BERGAMASCHI ¢ REINHARD, 2000; NORRIS et al., 2001;

NIELSEN, 2002). Frente a isto, este trabalho pode ser muito 1atil para estimular as discussdes

sobre a gestiio da qualidade das implementagdes.

Do ponto de vista profissional, a principal justificativa € o namero de implementac¢Ges de

ERP que ainda serdo feitas e que devem ser entregues com a qualidade desejada pelos

contratantes.

E muito grande o potencial de crescimento do mercado de sistemas ERP. Os projetos de

ERP ja nfio possuem os mesmos numeros de crescimento que apresentaram no passado, quando
experimentavam incrementos da ordem de 35% (SOUZA, 1999; BERGAMASCHI, 1999), mas

ainda possuem numeros muito significativos:

De acordo com pesquisa do Yankee Group Brasil (2003), no seguimento das grandes
empresas, com faturamento anual entre R$100 milhdes R$ 500 milhdes, mais de 70% das
empresas no Brasil utilizam algum tipo de sistema ERP. J4 no seguimento de pequenas e
médias empresas, com faturamento anual abaixo de R$100 milhdes, os dados revelam que
somente 53% das empresas utilizam algum tipo de ERP, fazendo com que um grande
potencial de crescimento se encontre neste segmento.

Segundo dados da mesma pesquisa, no setor das grandes empresas existem nichos de
mercado pouco explorados, como os segmentos de governo, construgio civil e educacgdo.
Nio € somente no formato de implementagdo tradicional que os projetos de ERP séo
feitos. A parte relacionada 4 manuten¢io corretiva e evolutiva também é bastante
significativa. Os fornecedores estio constantemente liberando novas versdes do sistema,
incorporando novas praticas de negécio e atualiza¢des tecnologicas. Para que isto seja
incorporado no ERP, ¢ preciso tomar as mesmas precaugdes de uma implementac@io. De
acordo com o estudo Panorama — A Tecnologia nas Corporagdes, realizado pela
Informationweek Brasil (2004), aproximadamente 14,5% dos orgamentos de TI nas

organmizacdes estio reservados para projetos envolvendo o sistema ERP.



Como existe um grande nimero de projetos de sistemas ERP para serem executados, 2
principal preocupagio dos fomecedores deve ser com a qualidade do produto implementado.
Facilmente se encontram na literatura histérias de implementagic que nio foram um sucesso e

que frustraram 0s seus contratantes.

¢ Conforme observou Bergamaschi e Reinhard (2000), os projetos de ERP s&o considerados
caros, demorados e complexos, o que o0s toma naturalmente arriscados pelo investimento
feito em tempo e dinheiro. A mesma opinifo € compartilhada por Wood e Caldas (1999).

» Exemplos de histérias de fracasso nas implementacSes facilmente encontradas na
literatura, como por exemplo, em Lozinsky (1996), Davenport (1998), Sumner (1999),
Holland et al. (2001), Brown (2002) e Pereira e Riccio (2003).

* De acordo com pesquisa feita pela empresa Boston Consulting Group (2000), em um
estudo com cem executivos de empresas lideres em seu segmento, foi apontado que

somente um em cada trés projetos de ERP sdo considerados um sucesso.

Outro motivador desta pesquisa foi um fator de mercado. Depois de tantos relatos de
projetos que foram um fracasso quanto ao tempo e ao custo de execugio, houve uma mudanga na

forma como os projetos de implementacio de sistema ERP sdo vendidos.

Nas primeiras implementagdes feitas no Brasil os projetos eram vendidos abertos, com
um escopo inicial definido, onde as horas eram cobradas de acordo com a sua utilizagio. Ndo
havia um limite de horas pré-estabelecido, assim todos os desvios de escopo eram cobrados como

horas utilizadas, o que causava grandes desvios no custo e no prazo dos projetos.

Desde 2001 esta forma de venda vem sendo modificada. Com isto, uma grande parte deles
tem a caracteristica de ser com prego fechade para escopo definido, onde o fornecedor se
compromete a entregar o projeto dentro de um orgamento e cronograma definido, desde que o
escopo original seja mantido. Todo desvio de escopo é tratado a parte em uma nova negociagio.
Com os projetos de prego fechado, aumentou o controle sobre as varidveis que podem ter impacto

negativo sobre o prazo e o custo. Para que este controle seja efetivo, ele deve ser feito por meio




de métodos estruturados. O estudo e o desenvolvimento de um destes métodos é outra

justificativa para a realiza¢io deste projeto de pesquisa.

O método proposto neste trabalho ¢ voltado para todos aqueles que t8m responsabilidade
sobre a qualidade do produto final de uma implementagio de sistemas ERP. Sio eles os
stakeholders dos projetos, os participantes dos comités diretivos, os gerentes, os lideres

funcionais e os responsaveis pela gestdo de risco e qualidade dos projetos.

Isto, entretanto, ndo limita a sua utilizagio nem impede que os demais participantes do
projeto tenham acesso ou utilizem o método proposto. O método também & voltado para os
académicos e estudantes do tema, pois trata de contribuir para o enriguecimento do conhecimento

sobre as implementacGes de ERP.

Este trabalho de pesquisa foca a gestdo da qualidade das implementagdes de sistemas
ERP, tratando especificamente da qualidade do processo de implementagio. A qualidade dos
produtos gerados durante a implementagfio nio é tratada diretamente, mas estd indiretamente
ligada a todos 0s pontos deste trabalho. Garantindo a qualidade da implementacio, aumentam-se
as chances do produto final ter a qualidade desejada.

A qualidade do software ERP esta fora do escopo deste trabalho. Todo o processo de
implementagdo foi tratado do ponto de vista da gestio do projeto e nio da ética do
desenvolvimento de softiware. Como o ERP é um pacote comercial, a responsabilidade pela
qualidade cabe ao fornecedor do sofiware. A parte de desenvolvimento de customizagdes poderia
ser avaliada segundo o critério de desenvolvimento, mas isto nio faz parte do escopo deste

trabalho.

O método proposto néo foi desenvolvido para um software ERP especifico, logo pode ser
utilizado tanto nas implementagdes de sistemas brasileiros como de estrangeiros. E certo quea
parte do método relacionada 3 localizagdo do sistema faga pouco sentido no caso de fornecedores

brasileiros, pois estes sistemas ja possuem foco na area fiscal. Nestes casos, esta parte pode ser



excluida, a fim de ndo contaminar a analise. Nos exemplos apresentados neste trabalho, o

fornecedor do software sempre foi estrangeiro, logo, a localizagiio foi incluida nas analises.

Outro ponto neste mesmo sentido é que o método nio foi feito para um segmento de
negocio especifico, podendo ser utilizado em qualquer implementacio, independente do ramo de

negocio da empresa.

As premissas usadas neste trabalho sdo genéricas, podendo ser aplicadas a qualquer
implementagio de ERP. E necessario somente o ajuste dos pardmetros do método para adequagio
a situagdo em estudo, principalmente na estrutura de ponderacgio. O método foi desenvolvido para
ser o mais genérico possivel, sendo facilmente adaptavel as situagdes encontradas no mercado

brasiletro de implementagio de sisternas ERP.

1.4 Método de Trabalho

Visando atender aos objetivos deste projeto de pesquisa, sera feito o estudo da bibliografia
especifica sobre os temas relevantes para o desenvolvimento do método proposto. Estes temas
serdo tratados detalhadamente no capitulo 2.

Sera formado um grupo de referentes para auxiliar no desenvolvimento do método. As
informagdes obtidas na literatura serio compiladas e apresentadas ac grupo para discussio. Desta
forma, serdo definidos os IQ, os FCS e os KPI a serem utilizados neste trabalho.

Com estas informacgdes definidas, serd estruturado o MGQ para as implementac¢es de
sistemas ERP. A aplicagio do método serd feita em duas categorias de projetos ERP: j&
finalizados e em andamento. A aplicagio nos projetos j4 finalizados vai servir como um pré-teste

do método proposto, que depois sera aplicado em um caso real de implementagio.

Os dados obtidos com a aplicagio do método serdo analisados e discutidos. Ao final,
serdo apresentadas evidéncias de como o método proposto ajuda a melhorar a gestio da qualidade

das implementagBes de sistemas ERP.



1.5 Organizacao do Trabalho Final

A estrutura do trabalho final foi feita de maneira a apresentar o tema de forma gradativa e
de acordo com a metodologia adotada para a pesquisa. Devido a isto, os capitulos estio

organizados da seguinte forma:

e Capitulo 2: ¢ apresentada a fundamentacio tedrica usada no desenvolvimento da
pesquisa, baseada na revisio bibliografica disponivel sobre sistemas de informagcio,
sisternas ERP, gestdo de projetos, implementagio de sistemas ERP, FCS e principais
formas de se medir o sucesso em projetos de ERP.

¢ Capitulo 3: é apresentado o método de trabalho utilizado, com os procedimentos
empregados para a definigdo da metodologia utilizada no desenvolvimento e aplica¢io do
MGQ proposto. Também sdo definidos os instrumentos para coleta de dados.

e Capitole 4: sdo apresentados e analisados os resultados obtidos. Neste capitulo, é
detalhado o desenvolvimento do MGQ proposto. Também ¢ descrita a aplicagio do
metodo em um projeto em andamento, por meio da técnica de pesquisa-agdo com coleta
de dados por observagio participante aberta, com posterior analise dos resultados.

o Capitulo 5: ¢ o fechamento do trabalho final, onde sfo apresentadas as principais
conclusdes obtidas e as sugestSes para trabalhos futuros, derivadas de observagdes feitas

no decorrer da pesquisa.

Este capitulo inicial fornece uma visio geral sobre o sistema ERP e sua importincia para
as empresas. A complexidade da implementa¢io € apresentada, ressaltando a importincia da
gestdo da qualidade das implementagbes, que é principal objeto de estudo deste trabatho.

Neste capitulo, também sio citados os principais motivadores do trabalho, ressaltando a
importancia de sua realizaco tanto para profissionais do mercado de sistemas ERP, guanto para
membros da area académica. Sio definidos os objetivos do projeto de pesquisa e a forma para
atingi-los. E feita ainda uma analise sobre as limitagdes do assunto apresentado. Por fim, é
apresentada a organizagdo geral do trabalho. O capitulo seguinte apresenta e discute os principais

conceitos tedricos utilizados na composicio deste trabalho.



2. Sistemas Integrados

2.1 Sistemas de Informacéo

Por sistema de informagdo (SI) entende-se um conjunto de elementos inter-relacionados
que coletam, processam, armazenam e distribuem informacio ao longo das organizacdes
(LAUDON e LAUDON, 1996). De acordo com Stair (1998), os SI trabatham com dados que

geram informagdes, auxiliando as pessoas a realizarem o seu trabatho nas empresas.

Os SI podem ser manuais ou baseados em tecnologia computacional, os chamados
Computer Based Information System (CBSI). Os CBSI possuem uma estrutura composta por
hardware, software, banco de dados e estrutura de comunicagio.

Segundo Stair (1998), os SI podem ser classificados segundo a sua utilizacio:

e Sistema de Processamento de Transacdes (STP): sio sistemas que atendem as
necessidades operacionais das empresas. Como exemplo de tarefas executadas pelos STP,
pode-se citar a entrada de pedido de compras e a emissio de nota fiscal de venda. Por
serem essenciais ao funcionamento da empresa, eles também sio chamados de missio
critica, ja que, se forem interrompidos, podem prejudicar o seu funcionamento.

e Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG): sio sistemas que auxiliam os gestores a
administrarem o dia a dia empresarial. S4o sistemas voltados para o interior das empresas,
fornecendo uma visdo das transacBes que ocorreram, permitindo aos gestores
acompanharem o andamento dos negdcios, fazerem comparagbes entre periodos e

planejarem ag¢des futuras. A fonte de informacio do SIG € o banco de dados do STP.
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Sistemas de Suporte a2 Decisdo (SSD): sio sistemas que auxiliam na tomada de decisdes
menos rotineiras e estruturadas. Os SSD s3o capazes de processar grande volume de
dados de diferentes fontes. Eles ainda permitem a realizagio de complexas operagdes

estatisticas e possuem recursos para simulag¢io de cenarios.

Existem também os sistemas especialistas, que possuem caracteristicas de inteligéncia, os

sistemas para gestio do conhecimento e os sistemas estratégicos, que auxiliam a tomada de

decisdo dos executivos que dirigem as empresas.

Os SI anteriores aos sistemas integrados de informagiio possuem algumas caracteristicas

que facilitam a sua identificacdo, como por exemplo:

Sdo sistemas departamentais. Cada departamento da empresa era responsiavel pela
manutencdo do seu software e pela veracidade e confiabilidade das informagdes.

Por ser um sistema departamental, o conceito de processo nio existia.

As melhornas eram realizadas visando o ganho local € ndo o global. Com isto, surgiam
vanos sistemas independentes nas organiza¢des, onde muitas vezes, existia mais de um
sisterna departamental para a realizacio da mesma tarefa.

A manutengio € de alto custo, devido ao grande niimero de sistemas que coexistem e da
dificuldade existente na troca de informacBes entre eles.

Os sistemas s8o ilhas de informagdes departamentais, integradas por meio de interfaces
batch, que eram executadas em periodos especificos {diario, mensal, etc.). Isto causava
problemas pa integridade da informacio.

O foco destes SI estava na parte tecnologica, ao invés de estar no modelo de negdcio.

Como uma evolugdo dos SI departamental, surgiram os chamados sistemas integrados. Os

sistemas integrados colocaram todos os STP sob uma mesma arquitetura, visando eliminar as

desvantagens do SI departamentais nio integrados. O representante dos sistemas integrados que

mais tem se destacado nos altimos anos é o sistema ERP.
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2.2 Sistema Integrado de Gestio de Recursos

Os sistemas ERP surgiram a partir da segunda metade dos anos 90, como uma solugdo
para ajudar as empresas a melhorar sua produtividade e obter vantagem competitiva por meio do
uso de tecnologia de informagfo, e ainda hoje, depois de quase dez anos do seu surgimento,

continua sendo um dos principais focos de investimento na area de TL

Segundo Corréa (1998), rapidamente estes sistemas se tornaram alvo de desejo de
empresas de médio e grande porte, que esperavam com a sua implementago, resolver problemas,
tais como: disponibilizar informagio correta nos pontos de tomada de decisio, integracio da
informagfo em uma base de dados tnica e confiavel, diminuigio de tarefas redundantes, maior

agilidade no processo de planejamento, entre outros.

Davenport (1998) considera que o sistema ERP pode ser entendido como um sofiware que
integra toda a informago transacional que passa dentro de uma organizacio, sendo categorizado
como um grande SI. E um sistema que integra um grande nimero de processos e fungdes,
conforme observou Brown e Vessey (1999), a fim de proporcionar uma solugiio de negocios

completa utilizando a TI para viabilizar processos de negdcios nas empresas.

Sdo diversas as caracteristicas atribuidas aos sistemas ERP. Para Davenport (1998), o
ERP ¢é um software que tem como finalidade organizar, padronizar e integrar as informagdes
transacionais que circulam pelas organiza¢Bes. Estes sistemas integrados permitem acesso a

informagio confidvel em uma base de dados central em tempo real

Possuem uma estrutura modular, onde as chamadas “best practices” (methores praticas do
mercado) foram aplicadas aos principais processos de negocios das empresas: contabilidade
financeira, compras, vendas, distribui¢io, planejamentoc e controle de producio, recursos
humanos e os processos fiscais. Por methores praticas, entende-se que sio modelos de PIOCESSOoS
de negécios, oriundos da experiéncia acumulada em repetidos processos de implementacio ou de

pesquisas em processos de benchmarking.
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Ainda segundo Davenport (1998), o fato dos sistemas ERP estarem baseados em melhores
praticas tem implicincias que podem ser perigosas para as empresas. A maior delas é que o
sistema 20 ser implementado imp3e sua propria logica para a organizacio. E esta logica pode, em
algumas vezes, ir de encontro aos anseios e interesses da empresas, facilitando a aceitagio ¢
utilizagdo do sistema, mas em muitos casos, no é isto o que ocorre, levando ao desenvolvimento
de um sistema que nfo comesponde i realidade da empresa, com grandes chances de ser

descartado no curto prazo.

As caracteristicas atribuidas por Souza e Zwicker (2000) estio muito préximas as de
Davenport (1998} e também sio compartilhadas por Hehn (1999). Eles consideram que os
sistemas ERP sdo pacotes comerciais de sofiware com grande abrangéncia funcional, que
mncorporam modelos de negdcios baseados nas “melhores praticas”. Ainda segundo os mesmos
autores, os ERP sdo sistemas de informagio integrados que utilizam tecnologia de ponta, como

bancos de dados corporativos e interfaces graficas.

O sistema ERP € configuravel, pois permite a alteragdo de pardmetros de processamento,
sem a alteragdo do codigo fonte. Isto permite uma maior abrangéncia na configuragio de
diferentes processos de negocio, em segmentos empresariais com requerimentos distintos, como
por exemplo, no processo de planejamento de uma empresa sideriirgica, que é completamente
diferente do planejamento de uma empresa do setor de venda direta. Isto é um grande beneficio
do sistema ERP conforme observou Wood e Caldas (1999), pois teoricamente eles podem ser

adaptados para qualquer empresa de qualquer segmento.

Por mais flexivel que um sistema ERP possa ser, ele em muitos casos, pode ndo ser
adaptavel somente por meio de parametriza¢iio aos processos de uma empresa. Isto acontece
quando o requerimento de negdcio € tio especifico que ndo € coberto por uma alteragio de
configuragdo ou quando a empresa decide ndo alterar seu procedimento de negécio para se

adaptar a uma configuracfio padrio do sistema.

Em razdo disto, o sistema ERP também ¢ customizavel, pois permite a alteracio ou
inclus3o de linhas em seu codigo fonte (NORRIS et al., 2001; ROSEMANN e WIESE, 1999).

FAE S # 7
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Quando ¢ necessario que o sistema seja customizado, isto ¢ feito com as préprias ferramentas do
sistema, permitindo que o novo desenvolvimento seja integrado ao produto padrio. Para
Bergamaschi (1999) a customizagio tem a vantagem de moldar o sistema aos processos da
empresa, resolvendo os impasses entre processo e sofiware padrio. Mas a customizagio também
traz desvantagens, tais como, dificultar a atualizagiio do ERP no futuro por meio de novas versdes

do fomecedor, além dos custos associados ao desenvolvimento e manutengio de customizagdes.

As situagdes onde a empresa resolve customizar um processo pode ser analisada sobre
dois pontos de vista. O primeiro, como uma vantagem, pois a0 CUStOmMizar um processo a
empresa evita que o sistema imponha sua propria logica de processamento, conforme citou
Davenport (1998). No segundo, como um risco, pois ao customizar, a empresa corre o risco de
estar implementando ou perpetuando uma ma pratica de negécios. E essencial em casos como
este, que o processo seja analisado frente is melhores praticas e as reais necessidades das

empresas, antes de ser tomada uma decisfo.

Outro termo associado ao sistema ERP é a localizagio. Como a maioria dos pacotes de
software ERP foi desenvolvida originalmente fora do Brasil, eles nio contemplam os processos
fiscais e tributarios brasileiros. O processo de localizagdo ou tropicalizagio consiste em adaptar o
modelo padrio de processos do ERP aos processos fiscais brasileiros. Esta adaptagiio é feita pelo
proprio fornecedor do software, e vem sendo apontada como um dos principais problemas dos

sistemas ERP estrangetros.

Alguns exemplos de processos localizados (Sistema Enterprise One — Peoplesofi ®):

¢ Cadastro Geral: localizado para incluir informages sobre impostos, niimero do cadastro
nacional de pessoa juridica (CNPJ), niimero da inscri¢o estadual entre outros;

® Processos de Compras: localizado para incluir as informagdes sobre o codigo fiscal de
operagdo (CFOP} e informagdes tributirias;

¢ Processos de Contas a Pagar: localizado para permitir o processo de retengio de tributos

{(imposto de renda, imposto sobre servigos e outros);
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» Relatorios Fiscais: sio processos localizados, adicionados ao ERP na forma de novos
modulos. Contempla os livros fiscais e outros relatérios exigidos pelas autoridades

governamentais.

Segundo Corréa et al. (1997), como tecnologia evolutiva ¢ sistema ERP pode ser
entendido como uma evolugio dos Sistemas de Planejamento de Recursos de Manufatura (MRPI
- Manufacturing Resource Planning), que, por sua vez, ji em uma evolugio dos Sistemas de
Planejamento de Requisigdes de Materiais (MRP - Material Requirements Planning), sendo que o
ERP passou a atender, além dos processos produtivos, 0s processos administrativos e financeiros
da organizagio (NORRIS et al.,, 2001). Esta visio do ERP como uma evolugio expandida do
MRP ¢ compartilhada também por outros autores como Hehn (1999) e Cunha (1998).

Norris et al. (2001) considera que a evolugdo do MRP até o ERP foi uma grande mudanga
na forma de trabalho, principalmente porque forgou as empresas a alinharem seus processos de

negocio com a légica do processamento de informagéo.

Como ferramenta de tecnologia, o ERP apresenta algumas diferencas quanto aos sistemas
de MRPT], tais como:

¢ Interface Grafica de Usuario (GUI - Graphical User Interface)

e Metodologia ¢ linguagem de programacio orientada ao objeto

» Bancos de Dados Relacionais (RDBMS - Relational Database Management System)

o Ferramenta CASE de desenvolvimento (CASE - Computer Aided Software Engineering)
s  Arquitetura cliente / servidor

Como situagdo atual e tendéncia para o futuro, pode-se apontar uma mudanca de papel
para o ERP. Segundo Norris et al. (2001), o sistema ERP nio ¢ intrinsecamente um sistema
estratégico e sim, uma tecnologia de suporte, com a finalidade de integrar e controlar toda a

informacio trocada dentro das empresas.
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No cenario atual, isto tem sido modificado de duas maneiras: a primeira, com o ERP
deixando de ser somente transacional e passando a ser um sistema de gestio e suporte as
decisdes, trabalhando integrado com sistemas de Gerenciamento de Relacionamento com o
Cliente (CRM - Customer Relationship Management), Gerenciamento da Cadeia de Fomecedores
(SCM - Supply Chain Management) e Business Intelligence (BI).

A segunda forma vem da necessidade das empresas aumentarem a troca de informagdes e
colaborarem mais entre si, buscando redugdes de custo e aumento de produtividade. De acordo
com Gambéa et al. (2004), o foco na maior parte das implementacdes de ERP foi 4 empresa e
seus processos internos. Atualmente as empresas estdo tudando esta visdo, procurando
incorporar os clientes e seus processos, onde o ERP tem o papel de viabilizar e tornar mais

eficiente esta colaboragio.

Atualmente, os principais fornecedores de sistemas ERP sio a SAP AG (que detém a
mator participagio do mercado mundial deste tipo de software), Oracle Applications, Peoplesofft,

BAAN, Datasul, Logocenter e Microsiga, sendo que estas tltimas sio empresas brasileiras.

2.3 Conceitos de Projetos

2.3.1 Definicdo de Projeto

Como o processo de implementacio de sistema ERP tem uma data de comego e de
término, ele pode ser considerado um esforgo temporario. A implementacio do ERP também
possui uma equipe multidisciplmar dedicada com um or¢amento definido, trabalhando para a
obtenc¢3o de um produto final especifico, que € ¢ prépro sistema implementado. Devido a estas

caracteristicas, 0 processo de implementagio do ERP pode ser considerado como um projeto.
Segundo a norma NBR ISO 10006:2000, projeto ¢ um processo tnico, consistindo de um

grupo de atividades coordenadas e controladas, com data para inicio e término, empreendido para

alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, com limitagdes de tempo, custo e
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recursos. Ainda segundo a norma, produto do projeto € aquilo que ¢ definido no objetivo do

projeto ¢ que € entregue para o cliente.

Qutra importante referéncia para a gestio de projetos, o Project Management Institute
(PMI), por meio de sua publicagio “Guia dos Conhecimentos sobre Administragio de Projetos”
(PMBOK - Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000), define que projeto €
um esfor¢o temporario para a cnacio de um produto ou servigo tnico. Ainda segundo o0 mesmo
instituto, o produto € unico por ser de algum modo diferente de todos os outros produtos

similares.

Existem diversos critérios para se identificar um projeto. O PMBOK (PMI, 2000),
diferencia um projeto das demais operagdes de uma empresa, pelo fato de que o projeto €
temporario e gera um produto ou servigo Unico, enquanto que as operagdes sdo repetitivas e

executadas continuamente, gerando produtos semelhantes.

2.3.2 Gestao de Projetos

A gestdo de projetos € um conjunto de metodologias e técnicas, que sdo utilizadas na
condugio do projeto para alcangar os seus objetivos. Como o ERP € um soffware comercial que
14 vem desenvolvido, somente necessitando de ajustes de configuraciio para funcionar, a analise
do processo de implementacio do ERP sera feita sob a otica da gestio de projetos e ndo do
desenvolvimento de software. Devido a isto, 2 norma NBR ISO 10006:2000 e a publicagio
PMBOK (2000) do PMI serdo utilizadas como referéncias.

Dentro de um projeto de implementacio de ERP, a parte do desenvolvimento de
customizacdes pode ser analisada sob a 6tica do desenvolvimento de software, como suas
metodologias e normas associadas. Esta analise esta fora do escopo deste trabalho e pode ser

avaliada como proposta para futuros trabalhos.
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Segundo definigio do PMBOK (PMI, 2000), a gestio de projetos € a aplicagio de
conhecimentos, ferramentas, habilidades e técnicas as atividades do projeto, com a finalidade de

atender ou superar as necessidades e expectativas dos interessados no projeto.

De acordo com a NBR ISO 10006:2000, a gestio de projetos inclui o planejamento,
organizacio, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, em um processo continuo
para alcangar seus objetivos. Ainda de acordo com a norma, os processos da gestdo da qualidade
da norma NBR ISO 9000:2000 sdo aplicados a todos os processos de gerenciamento de projetos.

Segundo Slevin e Pinto (1987), para que a gestio do projeto seja ferta com éxito, ela deve
contemplar os aspectos estratégicos e ticitos do projeto, pois quando estes dois fatores

apresentam alta qualidade, o projeto tem grandes chances de ser bem sucedido.

Tanto o0 PMI como a norma busca a exceléncia na gestio de projetos, que na maioria dos
casos pode ser entendida a partir do ponto de vista do cliente do projeto: ter o produto requisitado
com a qualidade esperada, na data de entrega prometida e dentro do orgamento previsto. Se o
projeto cumpriu com este requerimento, pode-se concluir que ele atingiu os objetivos planejados,

sendo bem sucedido.

2.3.3 Ciclo de Vida de um Projeto

Como os projetos sio esforgos temporarios, pois possuem data de inicio e término, Prado
(1999) considera que todos 0s projetos necessariamente possuem um ciclo de vida, que é formado
por etapas claramente definidas. Esta divis@o do projeto em etapas ou fases tem por finalidade
proporcionar um melhor controle gerencial de todas as atividades (PMBOK, 2000).

A divisdo do projeto em fases ou subprocessos também é tratada pela NBR ISO
10006:2000, que considera que um projeto pode ser dividido em subprocessos interdependentes.
Estes subprocessos devem ser agrupados em fases, a fim de permitir a correta supervisic de
realizacio de objetivos, obtendo um desempenho progressivo. A divisdo do projeto em fases,

como instrumento para controle gerencial, encontra respaldo nas trés referéncias estudadas.
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As fases do projeto seguem uma seqiéncia logica, com a formacic de produtos
intermediarios que vo formar o produto final do projeto. Cada fase tem um comego e um final
claramente definido.

Na conclusdo de cada fase do projeto, acontece a verificagio da qualidade e contetdo dos
produtos. Estes pontos de verificacio sfo utilizados como controle gerencial dos produtos
intermediérios, tendo por finalidade avaliar o desempenho e a qualidade da execucio. Neste
momento, também sdo analisadas as possibilidades do projeto terminar com sucesso. Dependo do

resultado da avaliagfo, uma ago deve ser tomada:

e Avaliacio dentro do esperado: o projeto segue em frente, com o detalhamento maior da
fase seguinte;

e Avaliacio abaixo do esperado: sdo identificados os principais problemas da fase e
depois analisados quanto 3 sua complexidade. Se os problemas forem de baixa
complexidade e de facil correcio, eles sdo corrigidos antes do inicio da fase seguinte,
caracterizando uma situacgio de retrabalho. Se os problemas forem muito complexos e
com capacidade de comprometer o produto final, o projeto pode ser interrompido antes do
seu final.

2.3.4 Processos de um Projeto

Em cada uma das fases do projeto, sio executados diversos processos, visando a obtengiio
do produto final esperado para cada fase. Estes processos sio interligados, pois os produtos finais
de uma fase sfio utilizados como produtos de entrada na fase seguinte, facilitando o

acompanhamento e a administragio do projeto.

Segundo definigio do PMI (PMBOK, 2000), existem cinco processos interligados que

ocorremn dentro de cada uma das fases do projeto:
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¢ Iniciacie: representa o inicio de cada fase. Sdo feitas as defini¢es iniciais e fixados os
objetivos e produtos finais da fase.

¢ Planejamento: determina de que forma deve ser executada a fase, prevendo todas as
condigdes necessarias para a obtenc¢io dos produtos finais.

¢ Execucio: coordenagio e direcionamento de todos os recursos para o mesmo fim, a
realizacio do plano para atingir os objetivos.

» Controle: controlam o plano monitorando as atividades executadas, aplicando medidas
corretivas para os desvios encontrados.

o Encerramento: formalizagio do aceite do produto final de uma fase ou do projeto,
através da analise de qualidade. Neste processo é feita a analise de continuidade nas fases
intermediarias do projeto, ¢ na altima fase, depois do aceite do cliente € feito o

encerramento do projeto.

Ainda segundo o PMI (PMBOKX, 2000), cada um dos processos do projeto abordam nove
areas de conhecimento, ou nove capitulos do PMBOK. Para a norma NBR ISO 10006:2000, a
gestdo do projeto é feita por dez etapas. O contetido das etapas da norma € muito parecido com o

contetido dos capitulos do PMBOK. A tabela 2.1 apresenta uma descrigio das duas referéncias.

Tabela 2.1 - Descri¢do das etapas da NBR ISO 10006:2000 e dos capitulos do PMBOK

NBR ISO 10006:2000 PMBOK (2000)

Processo Estratégico: define a diregio do | Capitulo 4: Gerenciamento da Integracio do
projeto. Gerencia a realizagio dos outros | Projete. Descreve os processos necessarios para
processos do projeto. assegurar que os varios elementos do projeto
estejam adequadamente coordenados. O capitulo
se aplica tanto ao desenvelvimento do plano
global do projeto, como & sua execucio € controle.

Processos de Gerenciamento de Capitulo 4: Gerenciamento da Integracio do
Interdependéncias: inicia¢io do projeto e | Projeto.

desenvolvimente do plano, considerando os
requisitos dos clientes. Gerenciamento das
interagGes durante o projeto. Gestdo da
mudanga e encerramento, com a conclusio
dos processos e obtengio de feedback.

Processos Relacionados ao Escopo: Capitulo 5: Gerenciamento do Escopo de
desenvolvimento conceitual. Projeto. Sio 0s processos necessarios para
Desenvolvimento e controie do escope, assegurar que o projeto inclui todo o trabalho
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definigfio das atividades dentro do escopo
necessarias para atingir os objetivos do
projeto. Controle das atividades executadas
durante o projeto.

necessano, e somente o trabalho necessario, para
completar o trabalho com sucesso. Incluia
verificagio e controle de mudancas no escopo
durante o projeto.

Processos Relacionades ao Tempo:
planejamento de dependéncia das
atividades, estimativa de duracio de cada
atividade e fase, desenvolvimento e
controie do cronograma.

Capitulo 6: Gerenciamento do Tempo do
Projeto. Relata os processos necessarios para
assegurar a execucdo do projeto no prazo
adequado. Inclui o levantamento, seqiiéncia e
controle das atividades do projeto. Também ¢ feita
a estimativa de duragio de cada atividade.

Processos Relacionados ao Custo:
estimativa dos custos do projeto, elaboragio
do orgamento e controle de custos e
administragio de desvios durante o projeto.

Capitulo 7: Gerenciamento do Custo do
Projeto. Descreve 0s processos para que o projeto
seja executado dentro do orgamento aprovado.
Esta area engloba o planejamento de recursos, as
estimativas de custos, a confecgio do orgamento e
o controle de custos.

Processos Relacionados aes Recursos:
planejamento de controle dos recursos do
projeto.

Capitulo 9: Gerenciamento de Recursos
Humanos do Projeto. Descreve os processos
necessarios para a utilizagio mais eficaz dos
recursos humanos envolvidos no projeto. Engloba
o planejamento organizacional, desenvolvimento
de equipe e recrutamento.

Processos Relacionadoes ao Pessoal:
defini¢io da estrutura organizacional,
alocacio e desenvolvimento da equipe do
DIojeto.

Capitulo 9: Gerenciamento de Recursos
Humanos do Projeto.

Processos Relacionados a Comunicacio:
planejamento da comunicacio, gestio das
informacgdes e controle da comunicaggo.

Capitulo 10: Gerenciamento de Comunicacdes
do Projeto. Inclui 0s processos necessarios para
assegurar a adequada geragio, disseminagio e
armazenamento e disposi¢io final das informagtes
do projeto. Esta area engloba o planejamento e a
distnbuicio de informagdes.

Processos Relacionades ao Risco:
identificagio e avaliagdo dos riscos do
projeto. Desenvolvimento de reagio do
risco e controle dos riscos.

Capitulo 11: Gerenciamento de Riscos do
Projeto. Descreve os processos relacionados a
identificacio e analise de riscos do projeto.
Engloba a identificagfio, avaliaciio e quantificacio
dos niscos. Desenvolve resposta aos riscos e faz o
acompanhamento dos fatores de nisco do projeto.

Processos Relacionados ao Suprimento:
Planejamento e controle de suprimentos.
Documentagio dos requisitos, avaliagdo dos
fornecedores e sub-contratacio. Controle

Capitulo 12: Gerenciamento de suprimentos de
projete. Processos necessarios para a aquisi¢io de
bens e servicos de terceiros. Desenvolvimento do

plano de compras, sele¢io de fornecedores,
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dos contratos vigentes durante o projeto, | processo de solicitacdo, administracio e
garantindo que os fornecedores atendam encerramento dos contratos.
aos requisitos confratuais.

Fonte: do autor

Pela tabela 2.1 pode-se ver que em dois casos, mais de uma etapa da norma é coberta pelo
mesmo capitulo do PMBOK (PMI, 2000), isto ocorre devido ao fato da norma ser mais especifica
do que 0o PMBOK (2000). Outro ponto, ¢ que o PMBOK (2000}, ainda possui o capitulo 8, que
trata do gerenciamento da qualidade do projeto. Este capitulo descreve o planejamento, garantia e
controle da qualidade do projeto. Como a norma trata de praticas de qualidade em gerenciamento
de projetos, todos os temas relacionados & qualidade estio intrinsecos nas etapas, niio sendo

necessaria uma etapa especifica para isto.

Nio faz parte do escopo deste trabalho a comparagio a fundo da norma e do PMBOK. A
tabela 2.1 fo1 apresentada somente para ilustrar o que cada referéncia descreve sobre o assunto de

gestio de projetos.

2.4 Implementacéao de Sistemas Integrados

O sistema ERP ¢ colocado em funcionamento nas organiza¢des por meio de um projeto de
implementagio. No caso da implementacio do sisterna ERP, ela difere dos projetos tradicionais
de implementacio de sistemas de informago por ser um processo de mudanca organizacional,

onde a tecnologia de informacio € usada para melhorar 0s processos de negocios.

Segundo Wood e Caldas (1999), a implementacio € a parte mais complexa de todo o
processo relacionado ao ERP, pois este é um processo de transformagdio organizacional, com
impactos sobre o modelo de gestfio, processos de negdcio, arquitetura organizacional, pessoas,
tecnologia e a propria estratégia da empresa. Por ser uma etapa muito complexa, é na
implementagdo que ocorre a maior parte dos problemas, onde o risco € maior € onde se define o

sucesso ou ndo do projeto (Bergamaschi, 1999).
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Os principais motivadores da impiementagio do ERP segundo alguns autores, tais como,
Norris et al. (2001), Souza e Zwicker (2000), Sumner (1999), Wood e Caldas (1999} e Davenport
(1998) sdo:

¢ Bug de Milénio (Y2K): fo1 a corregio feita no ano 2000, com a finalidade de acertar os
sistemas que utilizavam as informacBes de data com apenas dois digitos ao invés de
quatro. Este foi o principal motivador de implementacio antes do ano 2000, sendo
utilizado amplamente pelos fornecedores como estratégia de vendas.

e Atualizacie de TI: atualizacio tecnoldgica dos sistemas de informatica, trocando os
sistemas desenvolvidos internamente por um sofiware mais atualizado.

o  Redugiio dos Custos de TI: substituigio de muitos sistemas por um s6. Redugio dos
custos associados a manutengio, corre¢do e desenvolvimento de sofiware.

¢ Reengenharia de Processos de Negécio: como o sistema esta divido em modulos com os
principais processos de negécio, baseados nas melhores praticas, a empresa tem a
oportunidade de rever e atualizar 0s seus processos.

» Integracio de Processos e Tecnologia: o ERP é um sistema integrado. Com isto, ele
permite que processos e tecnologia sejam integrados de forma natural, agilizando as
transacdes da organizacio.

o Consolidacdo de Informacdes: como todas as transacdes passam a ser efetuadas em um
anico sistema, fica mais rapido e ficil consolidar as informagdes transacionais. Por
exemplo, um beneficio freqientemente associado ao ERP € o da diminuicio de dias para
fechamento da contabilidade, resultado direto de informacgdes consolidadas.

¢ Melhoria de Indicadores de Negocio: as empresas esperam com a implementagdo do
ERP obter resultados diretos nos indicadores de negécio, com a utilizagio de informagio
mais confiavel e da melhornia da produtividade que este sistema permite, liberando parte

do tempo utilizado em tarefas manuats para atividades de analise e gestéo.
Como todo sistema de informagio, o ERP também tem o seu ciclo de vida caracteristico.

Segundo Souza e Zwicker (2000), a implementagio é a segunda etapa do ciclo de vida dos

sistemas ERP, composto por decisio e selegio, implementacio e utilizagio.
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Ainda segundo os mesmos autores, a implementagio é uma das etapas mais criticas, pelo
fato dela envolver mudancas organizacionais e alteragfes nas relagbes entre os individuos e
departamentos das organizagdes, sendo este pensamento também compartilhado por Norris et al.
(2001).

E na etapa de implementaciio que o sistema ERP é moldado para atender as necessidades
da organizacio. De acordo com Gambda et al. (2004), algumas técnicas s3o fundamentais para

uma boa implementagio.

2.4.1 Técnicas para Gestao de Projetos

A 1mplementagdo € um projeto complexo com muitas variaveis, onde deve ser aplicado
um método estruturado para garantia do sucesso. Geralmente sio utilizadas as metodologias mais
tradicionais, recomendadas por profissionais com expeniéncia relevante no tema, baseadas nos
conceitos descritos na norma NBR 1SO 10006:2000 e ¢ PMBOK (2000) do PML

Em geral, a implementagio do ERP ¢ feita com ajuda externa, de integradores ou
empresas de consultoria. Estes parceiros extemos possuem suas proprias metodologias de gestio
de projetos, geralmente baseadas nos conceitos do PMBOK (PMI, 2000). Na maioria dos casos,
estas metodologias nfo estdo disponiveis para consultas e analises por pessoas de fora das

organizagdes proprietarias, que também ndo permitem a sua divulgacio.

2.4.2 Técnicas para Analise de Processos de Negdcio

Segundo Gongalves (2000), nio existe nenhum produto ou servigo oferecido por uma
empresa sem um processo. Para este autor, processo € uma atividade ou conjunto de atividades
que toma um recurso na entrada, adiciona valor ¢ fomece um produto ou servigo especifico na
saida. Para Hammer e Champy (2001}, processo é um grupo de atividades que recebem um ou

mais tipos de entradas e geram saidas com valores para os clientes.
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Para que as empresas se mantenham competitivas, € essencial que 0s seus processos
oferegam os melhores resultados, a0 mesmo tempo em que sejam executados com 0s menores
custos possiveis. Para isto, é muito importante que seja aproveitada a vantagem competitiva que

a 11 oferece para melhoria dos processos.

Segundo Venkatraman (1994), a capacidade de reconfiguragio do processo de negécio
que a TI propicia deve ser vista como um processo evolucionario, onde no seu estigio mais
baixo, ela é utilizada em atividades isoladas do negdcio e no seu estagio superior, ela é usada na

total redefinicdo do escopo do negdcio.

O projeto de implementagio do ERP é umas destas oportunidades para rever o escopo dos
negocios, e nio deve encarado somente como um projeto de implantagio de sofiware ou uma
atualizacdo das ferramentas de TI Neste contexto, o redesenho de processos de neg6cio (BPR -
Business Process Redesign) é essencial para que nio sejam automatizadas mas praticas de

negéeio, o que levaria a perda da vantagem competitiva (CORREA, 1998).

A propria estrutura de processos e modulos do ERP ja oferece a oportunidade de uma
revisio de processos antes da configuragio do sofiware. O ERP esta estruturado por processo, 0
que obriga a empresa a repensar a sua estrutura departamental. Outro ponto importante € o fato
do sistema estar baseado em melhores praticas de negécio, 0 que permite a empresa comparar 08

seus processos com um modelo aceito como referéncia.

O BPR consiste genericamente nas seguintes etapas:

1. Levantamento detathado de todos os processos existentes dentro do escopo do ERP,
criando o mapa ASIS;

2. Revisio dos processos, analisando-os individualmente e o conjunto deles, detalhando as
interfaces existentes;

3. Desenho dos novos processos, levando em conta o que o ERP oferece, criando o mapa
TOBE;

4. Validagic dos novos processos com 0s responsaveis € com a alta administragio. Somente

depois de finalizada esta etapa € que deve ser iniciada a parametrizagio do soffware.
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Todo o processo de BPR deve ser feito levando-se em consideracio as funcionalidades do
sistema ERP, pois segundo Davenport e Short (1990), o procedimento de BPR deve passar
sempre por uma etapa onde as oportunidades que TI oferece sfio consideradas. Isto deixa os
processos de negdcio alinhados com o processamento de informacio, oferecendo as empresas as

vantagens de uma visdo por processo, segundo o mesmo autor.

2.4.3 Técnicas para Gestao da Mudanca

Desafios culturais s3o grandes barreiras para as empresas que desejam fazer uma
implementacio de ERP bem sucedida. Segundo Norris et al. (2001), a mudanga é muito dificil
quando novas maneiras de trabalhar desafiam as suposigdes basicas de uma cultura de negocios,

que € exatamente 0 que acontece com a implementagdo do ERP.

Segundo Kotter (1996), muitos esforgos para melhoria de qualidade, aumento de
produtividade ¢ de lucratividade sdo conduzidos pelas organizagSes, apesar dos constantes relatos
de fracassos decorrentes da aplica¢do de métodos que pretendem atingir estes objefivos. Segundo
o autor, alguns destes fracassos decorrem da inabilidade na conducio de mudangas

organizacionais associadas as mudangas culturais.

As conseqiiéncias diretas dos erros cometidos na conducio do processo de mudanca, de
acordo com Kotter (1996}, sdo: as novas estratégias ndio sfo implementadas corretamente, 0s
procedimentos nio atingem a sinergia esperada e a reorganizacio ultrapassa ¢ tempo e o custo

esperados.
Os erros citados por Kotter (1996), podem comprometer o sucesso da implementagio do

ERP. Segundo Corréa (1998), todos os erros indicados por Kotter (1996), possuem um erro

correspondente nos projetos de ERP, como descreve a tabela 2.2
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Tabela 2.2 — Adaptagio dos erros apontados por Kotter (1996} para implementacio de ERP.

Erro em mudanca

| organizacional

Erro em implementacio de ERP

Fala de um senso de urgéncia
grande o suficiente para as
providéncias de mudanga

Responsabilidade do alto dingente da organizagio;
Clareza de que o projeto ERP é prioritario;

Projeto ndo deve ser pretenido em funcgdo de outras
atividades que ocorrem em paralelo.

Nio criar uma coalizdo forte
o suficiente para conduzir o
processo de mudanga

Trabalho em equipe ¢ essencial;
Comprometimento 1nterno;

Quem realiza a mnplementa¢io € a equipe interna da
organizacio.

Falta de uma visio clara que
reflita a mudanga

Objetivos claros;
Explicitagio do que a organizagio espera do ERP.

Falha de comunicagdo nos
diferentes niveis da visdo de
mudanca

A nova visdo deve ser compartilhada por todos, a fim de
evitar dispersdo de esforgos em atividades concorrentes;

Comunicacgio do que esta sendo feito, do que ja fo1 feito
e do que sera feito no projeto;

Comunicacio feita em todos os niveis da organizacio;

Comunicagio de mudangas que ocorrem no decotrer do
projeto.

Falha em remover oS
obstaculos para incorporagdo
da nova visio

Necessidade prioritania na identificagio de resisténcias
ao ERP;

Atividade sistematica de remogdo de resisténcias.

Falha na definicio e na
obten¢io de ganhos de curto
DIazo

Motivagio constante durante todo o projeto, alimentada
por vitorias sucessivas planejadas.

Apresentagio de resultados
positivos de um modo
prematuro

O processo de mmplementagio € longo — ndc devem ser
declaradas vitdrias antes do momento correto;

Vitoria antecipada leva 4 complacéncia — deve ser
evitada a todo custo.

Descuido em ndo incorporar
firmemente a nova visio na
cultura da empresa

As novas mudancas organizacionais atribuidas aoc ERP
devem ser incorporadas a cultura da organizagio — caso
contrario, as mudangas podem ser revertidas.

Fonte: Corréa (1998) (Adaptado)

Segundo Saccol et al. (2003), a mudanca organizacional que o sistema ERP provoca pode
ser dividida em trés frentes: tecnolégicas, estruturais e comportamentais. Ainda segundo a autora,

estas mudangas estdo subdivididas, conforme a tabela 2.3.
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Tabela 2.3 — Mudangas organizacionais provocadas pelo ERP

Mudanca

Subdivisio

Tecnolégica

Mudancas em T1 e na qualidade da informacie: com atualizacio
de hardware e software, aumento no numero de computadores,
unificagio das informagdes transacionais e diminuigio de relatérios
Impressos.

Mudancas nas técnicas de gestio e processos de trabalho:
redesenho dos processos de negocios, com racionalizacio e
incorporagio de melhores praticas, gerando uma maior integragio
entre eles; melhoria no monitoramento dos processos transacionais,
permitindo uma identificacio mais rapida e resolugio dos problemas
encontrados.

Mudancas nos produtos e na eficacia organizacional: através do
aumento do ritmo de trabalho, com maior tempo empregado em
atividades fins de cada setor, reduzindo o esforgo manual.

Mudancas na qualificacio técnica das pessoas: necessidade de
maior preparo ¢ qualificagdo técnica das pessoas.

Estrutural

Mudanca quanto aos mecanismos de coordenacio: facilita a
comunicagic entre unidades e diminui a quantidade de consultas e
troca de informagio informal (verbal).

Mudancas nas partes bdsicas da organizacio: por meio da
eliminagio de niveis hierarquicos, acimulo de fungio por parte de
alguns cargos e eliminagio de pessoas que ndo se adaptaram & nova
realidade.

Mudancas quanto aos parametros de desenho das organizacdes:
com aumento do nivel de controle sobre o trabalho, aumento da
autonomia para realizagio de tarefas, aumento do nivel de
formalizagio nas organizacdes e maior padronizagio dos processos
de trabalho.

Comportamental

Mudancas na cultura orgamizacional: com o aumento da
responsabilidade na realizagdo de atividades, maior preocupacgio
com a veracidade e precisio dos dados e aumento da visdo sobre os
clientes externos da organizagio.

Mudancas quante ao grau de motivacio dos funcionarios: por
meio de uma maior compreensio dos objetivos do trabalho e do
umpacto que o trabalho de cada um causa nos demais participantes da
empresa.

Mudancas nas habilidades e capacidades requeridas das pessoas:
maior disciplina na realizacio dos trabalhos, valonzagio da
capacidade de trabalhar em grupo com pessoas mais comprometidas
e ageis.

Fonte: Saccol et al. (2003) (Adaptado)
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Sendo a implementagio do ERP um processo de mudanga organizacional, Norris et al.
(2001) argumenta que a chave para um processo bem sucedido ¢ a obtengdo do compromisso
daqueles que podem direcionar a mudancga. Este compromisso é necessario para identificar ¢
vencer resisténeias politicas ac novo sistema, superando também os desafios culturais que

existentes, impedindo que as mudangas nfo se concretizem, ou ainda, sejam revertidas.

2.4.4 Técnicas para Gestdo da Qualidade

Segundo Oakland (1994), qualidade é simplesmente o atendimento das exigéncias do
cliente. A defini¢io de Deming (1982) vai um pouco além disto, onde 2 qualidade deve ter como
objetivo as necessidades do usudrio, sejam elas presentes ou futuras. Seguindo nesta mesma
linha, a administraco da qualidade deve ser entendida como o conjunto de agdes necessarias para

se atingir a qualidade necessaria.

Para um projeto de implementagio de sistemas ERP ser considerado um sucesso, ele deve
ser entregue no prazo, dentro do custo orgado e com a qualidade esperada. Segundo Gambéda et
al. (2004), para 1sto é fundamental que seja feito um acompanhamento detalhado da qualidade
dos produtos gerados pelo projeto, principalmente na parte de documentagio, que é a principal

fonte para a gestdo do conhecimento.
A gestdo da qualidade nos projetos contempla as seguintes tarefas:

¢ Identificac@o dos objetivos e produtes do prejeto: no caso do ERP, o objetivo maior é
que o sistema seja implementado com o custo estabelecido, dentro do prazo definido e
com a qualidade desejada. O produto ¢ o préprio sistema funcionado. E tarefa da gestio
da qualidade identificar e documentar os objetives e produtos, além de encontrar formas
de medir a qualidade dos produtos intermedidrios e finais.

» KEstabelecer critérios para término de tarefas e produtos: definir quando uma tarefa
esta terminada e se ela estd de acordo com os padrdes desejados, tende como referencial
os crtérios técnicos definidos no planejamento do projeto. Também devem ser definidos

os planos para correco de divergéncias entre a especificagio apresentada e a esperada.
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» Estabelecer os critérios de medicio da qualidade dos produtos do projeto: a
qualidade deve ser medida com respeito as variacdes e defeitos ao referencial padrio. No
caso do ERP, este referencial deve ser estabelecido e documentado na etapa de
planejamento do projeto.

» Estabelecer politica de revisdes periédicas: a qualidade deve ser entendida como um
processo de methoria continua, onde sempre se busca a exceléncia na geragio de produtos
para o cliente. Esta politica deve guiar os procedimentos para obtengio de feedback sobre
O projeto e suas métricas, buscando corrigir distorgBes nos indicadores utilizados na

gestdo do projeto.

O processo de gestdo da qualidade ndo é um processo estitico. Ele deve ser entendido
como um processo dindmico, onde € constante a busca por patamares mais elevados de
qualidade, caracterizando um ciclo de melhoria continua. Este processo pode ser representado
pelo ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action). Segundo Oakland (1994), o ciclo PDCA pode ser

descnto por:

1. Planejar (Plan): estabelecer os objetivos e padroes de desempenho:; determinagdo dos
meios para se atingir os objetivos pretendidos.

2. Execatar (Do): implementar o plano proposto. Coletar dados e medir o desempenho real;

3. Verificar (Check): comparar o desempenho real com o planejado, apurando as
diferengas;

4. Agir (Action): executar as agdes necessirias para eliminar as diferengas e

aperfeigoamento do processo.
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Figura 2.1- Ciclo PDCA de melhoria continya
Fonte: Oakland (1994) - adaptado

Nas implementacdes de ERP, o ciclo PDCA pode ser utilizado para o melhoramento
continuo da mmplementagio ou combinado com outrag técnicas para melhoria da qualidade, na

resolugio de problemas no dia a dia.

A implementacdo possui muitos fatores interligados. Neste cenario € essencial que os
problemas sejam claramente definidos, suas causas fundamentais sejam identificadas e um plano
de agdo factivel seja criado — tudo isto é feito para que o foco seja a resolucio do problema e nio
a correcdo de erros, que pode levar ao surgimento de erros recorrentes. O ciclo PDCA combinado

com as ferramentas da qualidade é um método adequado para isto.

As técnicas voltadas para a qualidade, que podem ser utilizadas na implementacio do
ERP, estio descritas na tabela 2.3,
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Tabela 2.3 — Técnicas da qualidade que podem ser utilizadas na implementagio

Técnica Finalidade

Gréfico de fluxo de Descrever o processo, definindo exatamente o que & feito em cada

processo etapa e quais sdo os pontos de verificagio.

Folhas de verificacdo Para definir com que freqiiéncia e em que condicdes sio feitos os
Processo.

Histogramas Definir as variacdes totais.

Analise de Pareto Determinacdo e priorizagdo dos problemas.

Reumidio Brainstorming, |Encontrar e analisar as causas fundamentais dos problemas.

Diagrama de Afinidades,

Diagrama de Relacdes e

Analise de Causa e Efeito. _

Curva de énfase Defini¢do dos fatores mais importantes que afetam o problema.

Graficos de controle Identificagio de variagbes do processo.

MétodoSW1H Criagio do plano de agdo para resolucdo dos problemas.

Fonte: do autor

2.4.5 Técnicas para a Gestdo de Risco

Todos os projetos tm uma grande quantidade de riscos associados que podem
comprometer © sucesso da implementagdo. As técnicas de gestio de riscos devem identificar,

analisar e controlar os riscos durante todo o projeto.

Conforme Vesely (1984), o risco pode ser entendido como o perigo, probabilidade ou
possibilidade de um infortinio, insucesso ou resultado indesejado. J4 a gestfio de risco, segundo
definicio do PMBOK (PMI, 2000), pode ser entendida como um processo sistematico de
identificar, analisar e responder aos riscos do projeto, procurando sempre que possivel obter

vantagem das oportunidades de melhorias geradas durante o processo.

De acordo com a norma NBR ISO 10006:2000 e 0 PMBOK (PML, 2000), a gestio de

risco envolve alguns processos:

e Identificacdo de riscos: consiste na determinagio de quais riscos, internos e externos, sio

mais provaveis de afetar o projeto e quais sdo os limites aceitaveis para cada um deles;
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¢ Avaliacdo de riscos: analise da probabilidade de ocormréncia e impacto dos riscos
identificados, de maneira quantitativa e qualitativa;

* Desenvolvimento de reaciio ao risco: para os riscos identificados e avaliados, devem ser
criados planos de contingéncia, com a finalidade de eliminar ou atenuar os TISCOS,
minimizar os impactos causados ou obter vantagem das oportunidades. Também &
necessario avaliar os efeitos positivos e negativos da implementacio destes planos;

o Controle de riscos: estabelecer um processo formal de identificagdo, avaliagio e
desenvolvimento de respostas aos riscos do projeto, para que a situacdo dos riscos
associados seja constantemente monitorada e os planos de contingéncia estejam sempre

atualizados e prontos para serem implementados.

A NBR ISO 10006:2000 cita ainda que todo o processo de gestio de risco deve ser
formalmente documentado e fazer parte das avaliagdes do progresso do projeto.

Todas estas técnicas sio combinadas durante a condugio da implementacio. O processo
de implementagdo € longo, podendo variar de 6 a 18 meses (WOOD e CALDAS, 1999,
ESTEVES e JORGE, 2001). Seguindo as recomendagdes das referdncias citadas, a
implementacio deve ser dividida em partes menores, fases e etapas, para facilitar o seu
gerenciamento. Segundo Gamboa e Bresciani (2003), o processo de implementac¢io do sistema

ERP pode ser dividido em quatro fases, mostradas na figura 2.2.

Planejamento  |mmy Desenho jmmp | Desenvolvimento o Conversao

Figura 2.2 - Fases da implementacio do ERP

Fonte: do autor
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2.4.6 Fase de Planejamento

Como o proprio nome ja diz, é feito o planejamento de todo o projeto. Sio definidos os
pardmetros e métricas para o processo de implementagdo. S3o convocados os membros
participantes do comité diretivo, a geréncia do projeto e a equipe. E montado o Organograma e

definido o cronograma a ser seguido nas quatro fases do projeto.

Nesta fase também é criada 2 estrutura do projeto por esforco e atividade envolvida,
conhecida como Work Breakdown Structure (WBS). Além disto, sfo feitos os planos para a
gestdo da qualidade (QA - Quality Assurance), para a gestio dos riscos, para a gestio do
conhecimento e das mudangas, incluindo o plano de comunicagio e divulgacio dos avangos para
toda a organizagio. Neste momento também sdo definidas as condi¢des para o encerramento do

projeto.
2.4.7 Fase de Desenho

Nesta fase € definido e criado o novo modelo de processos da organizagdo, por meio da
técnica de BPR. Uma vez desenhados, os novos processos sdo vahidados pelos lideres da

organizagio, para posterior modelagem sistémica.

Nesta fase também ¢ feito, se necessario, o planc de interfaces com os outros sofiwares
utilizados pela organizagdo. O plano de interfaces resulta da necessidade de integraco de outros
softwares com o ERP, tais como, CRM e SCM.

2.4.8 Fase de Desenvolvimento

Na fase de desenvolvimento, acontece a configuragio sistémica dos processos de negocio
¢ 0 desenvolvimento das customizagdes. Em paralelo com estas atividades, as funcionalidades do
ERP sio testadas uma a uma e sio resolvidos os pontos que estdo nas listas de Issues e GAPs.
Com isto feito, o protétipe do novo modelo de negocios € montado e acontece o teste integrado

dos processos dentro do escopo do ERP.
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Dentro da gestio de mudanga, implementa-se o plano de capacitagio para os usuirios do
ERP. Por fim, faz-se a definiciio da estratégia de entrada em producio e da conversio dos dados.
A colocagio do sistema em produgio € o ato de tirar de funcionamento o safiware vigente na
organizagdo e colocar o ERP. Sio duas as maneiras mais comuns de isto ser feito: por fases ou

total.

Na implementagdo por fases, o sistema & colocado em produgio pouco a pouco, de
preferéncia por médulo. A conversdo comeqa freqiientemente pelos médulos contabeis, passando
depois para os transacionais e produtivos. A equipe de projeto espera que um médulo esteja
estabilizado para fazer a conversio do proximo. Esta estratégia tem menor Impacto na operagio,
mas gera maior esforgo e possui maior custo, visto que os sistemas ficam operando em paralelo

durante um tempo.

Na impiementagio total (ou big bang), todos os médulos sio colocados a0 mesmo tempo
em produgio. Segundo Lozinsky (1996), esta estratégia possui menor custo, mas ¢ considerada

como de alto risco, pois em caso de algo dar errado, ¢ grande a chance da empresa parar.

2.4.9 Fase de Conversio

Esta consiste primariamente na conversio dos dados existentes nos sistemas atuais da
empresa para dentro do ERP e sua preparagio no ambiente de produgio, que é onde os usuarios
finais irdio utilizar o ERP para a realizag8o de suas tarefas dirias. Nesta fase é feito o treinamento

dos usuérios e o sistema ERP ¢ colocado em produgdo, etapa chamada de “Go Live”.

Nesta etapa também se elaboram os planos de contingéncia para o langamento do sistema
e define-se a estrutura de suporte aos usuirios no pos-implementagio. Sio feitas as dltimas

avaliagBes, e por fim, o encerramento do projeto.

Foram citadas somente algumas das atividades que sfio realizadas em cada fase do projeto,

para efeito ilustrativo. Como as implementacdes sio feitas segundo os conceitos da NBR ISO
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10006:2000 e do PMBOK (PML, 2000}, as atividades e recomendagfes que estdo contempladas
nestas referéncias sfo executadas. As técnicas que foram descritas no topico 2.4 530 aplicadas nas
quatro fases do projeto, com a finalidade de controlar e superar as dificuldades que aparecem em

um projeto deste tipo.

2.5 Principais Dificuldades Associadas a Implementacdo

Sdo diversas as dificuldades encontradas durante a implementacio de sistema ERP, que
estdo relatadas na literatura por Corréa (1998), Davenport (1998), Wood e Caldas (1999), Sunmer
(1999), Souza e Zwicker (2000) e Nielsen (2002), entre as quais, pode-se citar:

* Patrocinio executive: falta de envolvimento e de apoio da alta administracio da
organizacio. Falta de uma lideranga clara para direcionar o projeto. Perda de prioridade
por falta de patrocinio.

® Recursos humanos: conflitos entre 0s membros da equipe e problemas com a geréncia
do projeto. Problemas pessoais dos participantes e dificuldade ém manter a motivacio
durante longos periodos.

® Planejamento: falhas na defini¢do dos objetivos, no €5cope e no planejamento dos
recursos do projeto.

¢ Cultura: problemas para mudar 2 cultura organizacional. Dificuldade para identificar ¢
eliminar as resisténcias ao projeto que surgem no decorrer da implementagio.

® Foco: concentragio de esfor¢os e recursos no lugar errado.

* Metodologia: problemas em transmitir ¢ aplicar as metodologias necessirias para o
sucesso do projeto.

¢ Localizacdo: problemas relacionados & parte fiscal dos pacotes ERP, principalmente nos
softwares de fornecedores estrangeiros.

e Infra-estrutura: problemas relacionados 3 infra-estrutura (hardware e software).

* Cemunicacio: falhas na comunicagio dos objetivos, do andamento e das realizagdes do
projeto. Comunicagio nio atinge todos os niveis nem tem o Jeedback necessario.

® Conhecimento: falta de conhecimento do sistema por parte do integrador. Falta de

conhecimento dos processos de negocio por parte dos usudrios. Falta de um sistema
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formal de documentago e gestio do conhecimento. Perda de conhecimento acumulado
por rotatividade na equipe.

» Customizacdes: Entre modificar um processo de negécio ou software, a escolha é sempre
pelo software. Alto namero de customizagdes que aumentam o esfor¢o do projeto em
desenho, desenvolvimento e testes de novos aplicativos. Desenvolvimento de
customizagdes sem uma metodologia estruturada.

* Dispersiao geogrifica: muitas localidades, com grande dispersio geografica, onde o
sistema serd implementado. Pouca consideragiio com as particularidades de cada regido,
principalmente nos temas fiscais.

* Planos de contingéncia: falta de planos de contingéncia estruturados e de rapida

aplicagio. Existéncia de planos de contingéncia nio implementaveis.

2.6 Fatores Criticos de Sucesso

Durante a execugdo de um projeto, existem inimeras atividades e fatores que devem ser
gerenciados, a fim de nio comprometer o sucesso do projeto. Como nio é possivel controlar
todos os fatores presentes na implementagio, alguns devem ser considerados mais importantes e

escothidos para serem acompanhados mais de perto, o que caracteriza uma gestio por FCS.

Para uma interpretacio geral, pode-se considerar que os FCS sio os fatores-chave quea
organizagdo dever ter ou precisar e que, juntos, podem realizar uma missio. Eles nfio constituem
o como e ndo sdo diretamente controlaveis, porém direcionam e fornecem os critérios de SUCESSso,

conforme observou Oakland (1994).

A utihizagdo de FCS é muito comum em gestdo de projetos. Dois FCS freqiientemente
aparecem quando este conceito € utilizado: Comprometimento da Alta Administracio e Gestio
da Mudanca. Estes dois fatores foram identificados como FCS em projetos de implementacio de
gerenciamento da qualidade total (TQM - Total Quality Management) (OAKLAND, 1994), na
implementa¢ic de projetos de Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN e NORTON, 1997
NIVEN, 2002) e em implementa¢bes de manufatura enxuta (Lean Manufacturing) (WOMACK e
JONES, 1998).
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A utilizagio do conceito de FCS ¢é também aplicada em projetos de implementagio de
sistemas ERP. Holland et al. (1999) considera que os FCS sio fatores que possuem grande
influéncia no projeto e que devem ser gerenciados corretamente, para ndo comprometer o
resultado e a qualidade da implementacio do sistema ERP, sendo esta visio também
compartilhada por Nielsen (2002) e Bancroft et al. (1998).

2.7 Medidas de Sucesso em Projetos de ERP

De acordo com Prado (1999), um projeto de sistemas ¢ considerado um sucesso se ele for
desenvolvido dentro das expectativas de tempo, custo e qualidade do produto final. Além disto, o

cliente deve ficar satisfeito com o resultado apresentado.
As trés vanaveis citadas por Prado (1999) sfo as mais conhecidas e aceitas para se medir
também o sucesso de um projeto de ERP. A tabela 2.4 cita os critérios propostos por

Bergamaschi (1999), adaptados para o projeto de implementagio do ERP.

Tabela 2.4 — Critérios para medida de sucesso de projeto

Critério Adaptado para ERP

Aderénciaao O projeto de implementacio é realizado dentro do orcamento previsto

Orgamento inicialmente. Os desvios de orgamento decorrentes de desvios de £5Copo
devem ser tratados separadamente.

Aderénciaao | O projeto de implementagio é realizado dentro do cronograma de atividades

Cronograma previsto. Os desvios no cronograma decorrentes de desvios de escopo devem
ser tratados separadamente.

Nivel de O sistema ERP ¢ utilizado de maneira satisfatéria para realizagio das tarefas,

Desempenho | aumentando o desernpenho dos usuérios.

Atingido

Validade O sistema ERP implementado cumpre com os requisitos técnicos previstos.

Técnica

Validade O sistema implementado € incorporado & organizacio e as tarefas rotineiras,

Organizacional |sendo utilizado amplamente pelos funcionarios.

Efetividade O sistema cumpre a sua tarefa de atingir os objetivos de negocio que

Organizacional | motivaram o projeto. A organizacio se torna mais efetiva com a utilizacdo do
ERP.

Fonte: Bergamaschi (1999} (adaptado)
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Estes crtérios sio apenas alguns exemplos de métricas que podem ser utilizadas nos
projetos de ERP. De acordo com Oakland {1994), quem define a qualidade é o cliente. Sendo
assim, 0 mais importante para se medir o sucesso de uma implementacio de ERP ¢ definir
claramente no inicio do projeto quais sdo os requerimentos do cliente. Se no final do projeto
todos os requerimentos foram concluidos com a qualidade desejada, certamente o projeto sera

considerado um sucesso.
Neste capitulo foram apresentadas as principais definigdes tedricas sobre os temas que sdo

tratados neste trabalho. Todos estes conceitos serfo utilizados no desenvolvimento do método

para gestio da qualidade proposto, que serd o assunto do capitulo 3.
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3. Método Proposto para Gestio da Qualidade
O presente projeto de pesquisa é dividido em duas partes:

1. Parte 1: trata do desenvolvimento do MGQ proposto.
2. Parte 2: trata da aplicagdo do MGQ proposto em um conjunto de implementacdes.

O método proposto para a gestio da qualidade das implementagdes é uma combinacio das
técnicas tradicionais de gestio de projetos e gestiio por FCS, que serve como uma orientagio para

0s gestores monitorarem constantemente o projeto, methorando a qualidade da implementagiio.

Outra caracteristica do método é o procedimento para identificar a causa fundamental dos
problemas da qualidade, atuando como um direcionador de acBes cometivas e evolutivas, fazendo
com que as agdes para garantia da qualidade sejam devidamente planejadas e efetivas, evitando

assim a chamada “gestfo por improvisos”.

Segundo Roesch (1999), esta é uma pesquisa de natureza qualitativa e empirica, pois se
caracteriza como uma questio de interesse amplo que vai se definindo com o desenvolvimento do
estudo. Neste sentido, Godoy (1995) considera que muitos dos aspectos envolvidos em trabalhos
deste tipo s0 sdo percebidos no transcorrer da execugio da pesquisa empirica, que é construida

por meio da observacio dos fatos.
A pesquisa também € exploratéria, uma vez que o trabalho tem o propésito de ampliar os

conhecimentos sobre gestio de qualidade nas implementagSes de ERP, um campo onde existem

poucos trabalhos académicos publicados.
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3.1 Criacdo do Método Proposto

A figura 3.1 descreve a estrutura do MGQ proposto:

Aplicacao
do ¢
Método

w
Analise ﬁ h Plano de
Quantitativa Q ‘y Acdo

) Analise N Causa
Qualitativa Fundamental

Figura 3.1- Estrutura do MGQ proposto

Fonte: do autor

Para o desenvolvimento do MGQ proposto, foram seguidos os seguintes passos:

1. Obtencio de informacdes relevantes sobre a implementacio de sistemas ERP, por
meio de pesquisa bibliografica;

Formagio de um grupo de referentes;

Determinacio dos IQ;

Identificagdo dos FCS para este trabalho;

Determinacio dos KPL;

A R o

Determinagio da estrutura de ponderagio;
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7. Cragdo da planitha de controle;

8. Definigdo do formato da analise quantitativa;

9. Definigdo do formato da analise qualitativa;

10. Determinagio do procedimento para identificacio de causa fundamental;

11. Determinac¢do do procedimento para criacio dos planos de agdo.

O primetro passo para criagio do método proposto foi uma extensa pesquisa bibliografica
sobre o tema ERP e sua implementa¢io, para obtengio de um bom entendimento do tema. Em
seguida foram analisadas as informagBes sobre gestio dos projetos, pois a implementa¢io do

ERP 3 feita na forma de um projeto.

Durante o levantamento de dados sobre as implementacgdes, foram coletadas informagdes
sobre as principais técnicas fundamentais utilizadas nos projetos de ERP. Para enriquecer um
pouco mais esta analise, foram estudados os principais problemas e dificuldades encontrados
durante as implementag¢oes tradicionais. O conhecimento destas dificuldades foi essencial para o
desenvolvimento do método proposto, pois todas as dificuldades trazem risco 2 qualidade do
produto final do projeto. Conhecendo antecipadamente os problemas mais freqiientes, pode-se

melhorar o planejamento, evitando erros comuns ¢ diminuindo ¢ nisco do projeto.

Existem muitas variaveis para serem acompanhadas em uma implementaciio, o que toma
mmpossivel que todas possam ser monitoradas e controladas no nivel adequado. Para que a
escolha das varidveis mais importantes fosse feita corretamente, foi analisado o método dos FCS.
De acordo com Kwon e Zmud (1987), os FCS sdo caracteristicos de sistemas com muitas
variaveis, onde a presenca de alguns elementos em nivel adequado contribui assegurar o sucesso

da implementacio.
Por fim, foram identificadas as varidveis mais comuns para se medir o sucesso de um

projeto de implementagio. Isto esta diretamente relacionado & qualidade do produto final do

projeto e serviu como um dos guias do método proposto.
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No passo seguinte, foi formado um grupo de profissionais do mercado de ERP (GPM),
para atuarem como referentes e direcionadores desta pesquisa. Isto foi feito para garantir que o
método proposto tenha como finalidade & resolugio de um problema pratico das implementagdes,

sendo uma ferramenta para ser utilizada na melhoria da gestiio da qualidade dos projetos.

O grupo € formado por quatro gerentes de consultoria, quatro lideres de projetos de
implementacio de ERP, quatro consultores de negécio com foco em ERP e dois programadores
de sofiware, voltado para desenvolvimentos no ERP, Todos os profissionais participantes do
GPM possuem mais de cinco anos de experiéncia em sistemas ERP, sendo que alguns dos
membros ja trabalham com este tipo de sofiware ha mais de dez anos, sendo pioneiros nas

implementagdes de ERP no Brasil.

O grupo também € responsavel por deixar o método o mais préximo possivel da realidade
brasileira, pois grande parte da literatura consultada neste trabalho faz referéncia a projetos de
implementagiio feitos fora do Brasil. Nestes trabalhos ndo foram considerados problemas locais,
como por exemplo, a localizacdo dos softwares estrangeiros e o suporte is constantes mudangas

fiscais e tributarias que ocorrem no Brasil.

No terceiro passo do processo foram determinados os indicadores de qualidade. Com
base na hteratura pesquisada, foi elaborada uma lista contendo uma sugestio de indicadores. Esta
lista foi apresentada a alguns membros do GPM, para que comentassem 3 respeito dos
indicadores. Em seguida, foram realizadas duas reunides do tipo “Brainstorming”, com a
participagdo do pesquisador e membros do GPM, onde foram definidos cinco IQ. O IQ € uma

variavel numeérica e a forma como ele é calculado também foi definida durante estas as reunides.

O “Brainstorming” é indicado para situagdes de escolha ou determinagfio de fatores, pois
permite que o contexto seja analisado completamente, com todos os participantes expressando
liviemente suas opinides e idéias, sem que sejam feitas criticas ou comentarios pejorativos
(Oakland, 1994).

43



Este tipo de reunifio enriquece bastante o trabalho de defini¢do, pois converge para um
consenso, o que € ideal para o desenvolvimento de um método que sera utilizado pelos proprios

participantes da discussdo.

No passo seguinte, os FCS utilizados neste projeto de pesquisa foram escolthidos. A
finalidade dos FCS ¢ a de serem direcionadores do método proposto, para que o foco do método

esteja nas varniaveis mais criticas do projeto.

Foram coletados dados sobre implementacdes de ERP e sobre FCS. A literatura
disponivel sobre a metodologia da FCS aplicada nas implementagdes de ERP foi consultada, para
se fazer um levantamento dos FCS mais citados nestes trabalhos. Nio fez parte do escopo deste
trabalho comprovar se os FCS aqui utilizados podem ser considerados FCS no sentido strictu-
sensu da palavra, visto que isto ja foi feito nos trabalhos utilizados como referéncia para esta

pesquisa.

O resultado desta selegdo foi uma lista preliminar com os FCS identificados na pesquisa.
Os FCS preliminares foram comparados com as diretrizes da NBR ISO 10006:2000 e do
PMBOK (PM], 2000) a fim de verificar se os FCS estavam de acordo com os procedimentos
descritos nestas duas importantes referéncias sobre gestio de projetos. Depois de comparada com

as referéncias, esta lista foi apresentada para anslise dos membros do GPM.

O resultado desta analise foi consolidado e apresentado aos participantes do GPM em
mats duas reunides do tipo “Brainstorming”, sempre com a participagio do pesquisador. Nestas
discussdes, a lista original de FCS foi bastante modificada, onde alguns FCS foram consolidados
e outros eliminados. Isto resultou na criagio de uma lista final de FCS mais préxima da realidade

brasileira. Esta lista foi utilizada como base para desenvolvimento do MGQ.

Os FCS utilizados no trabalho sdo uma varidvel numérica, onde o seu valor é formado

pela soma simples dos KPI diretamente a ele relacionados.



No passo cinco, foram determinados os KPL Para definicio dos KPI foi utilizada a técnica
de entrevista semi-estruturada pessoal, com membros participantes do GPM. As entrevistas
foram pessoais, para que o entrevistador, no caso o proprio pesquisador, pudesse fornecer

explicagdes mais detalhadas sobre o assunto em questio.

Nesta situagio, tomou-se o cuidado do entrevistador ndo influenciar as respostas do
entrevistados, a fim de ndo distorcer os resultados da pesquisa, pois segundo Oppenheim (1993),

o viés introduzido pelo entrevistador é potencialmente a maior fonte de distorgdes nos resultados.

O questionario aplicado na entrevista foi montado pelo pesquisador, contendo uma
sugestfio de KPL Como nio existia um nimero limite de indicadores a serem criados e era muito
importante a opinido dos entrevistados, optou-se pela utilizagio da pesquisa semi-estruturada,
onde as questSes possuiam alternativas para respostas, mas era permitido ao entrevistado

responder algo diferente do que esiava pré-estabelecido.

Isto enriqueceu bastante a entrevista, pois permitiu ao entrevistador entender e absorver as
opinides, sem dificultar muito a posterior compilagio dos dados. Isto estd de acordo com o
recomendado por Roesch (1999), que cita que pesquisas totaimente sem estrutura ndo devem ser
utilizadas, pois resultam num aciimulo de informagbes dificeis de serem analisadas ¢ que muitas

vezes ndo oferecem uma visio clara da perspectiva do entrevistado.

Os dados coletados durante as entrevistas foram compilados, dando origem a lista final de
KPIL Esta lista foi validada pelo GPM, dando origem ao conjunto padrio de KPL Cada KPI tem
um valor numeérico de acordo com a resposta que receba: “sim”, “ndo” ou “ndo se aplica”. Os
valores permitidos na escala s8o zero e um, sendo que quando uma resposta recebe um “nfo se

aplica”, este indicador € excluido dos calculos numéricos.

A matonia dos indicadores tem a resposta afirmativa relacionada ao valor um {méximo na
escala}, mas alguns indicadores utilizam a escala negativa, onde o valor méaximo esta relacionado
com o ndo. Isto foi feito para evitar que as perguntas sejam respondidas de maneira automatica,

causando distor¢8o nos resultados.
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O proximo passo do processo de pesquisa foi a defini¢io da estrutura de ponderagio (EP).
O valor de cada um dos FCS ¢ facilmente calculado pela soma dos KPI relacionados. O valor de
cada um dos IQ ¢ a soma ponderada de todos os FCS, pois cada um dos FCS tem um impacto
diferente em cada um dos IQ. A EP foi criada para definir o peso que cada um dos FCS tem no
calculo do valor do 1Q.

Na determinagdo da EP foram utilizados direcionadores que permitem classificar a
mmportincia que cada um dos FCS tem nos diferentes 1Q. Os direcionadores estio diretamente

relacionados aos IQ.

Os direcionadores foram definidos seguindo as mesmas etapas utilizadas no passo cinco,
da determinacdo dos KPL Com os direcionadores definidos, foi criada uma escala, para
relacionar cada direcionador a um peso. A escala escolhida tem o formato direto, onde o peso
mais baixo tem pouca influéncia no indicador, e no outro extremo, o peso mais alto € essencial

para o indicador.

Com os indicadores e a escala definida, foi criada uma EP preliminar, com o formato de
um mapa de competéncias, onde cada peso corresponde a um determinado impacto causado pelo

direcionador no indicador.

Para defini¢io da EP também foi utilizada a técnica de entrevista semi-estruturada com 0s
participantes do grupo de validacBo. Foi passada a EP preliminar para que os participantes do
GPM indicassem e fizessem comentarios sobre qual seria a estrutura mais adequada. O formato
escothido foi apresentado ao grupo de validagio, dando origem 4 EP utilizada neste trabalho.

Foi defimido pelo GPM que a ponderacio deveria ser feita por fase do projeto, ao invés de
uma mesma ponderacio para todas as fases. Isto, devido ao fato, dos indicadores possuirem

diferentes importincias e impactos de acordo com a fase do projeto.

No passo sete, foi criada a ferramenta de aplicagio do MGQ proposto nos projetos de

implementacio, que ¢ a planilha de controle (PC).



Planilha de Controle
1Q

Rotina de Calculo - i1Q

Estrutura de Ponderagio

FCs

Rotina de Caiculo - FCS

Questionario >
Estruturado KPI

Figura 3.2 - Estrutura da planilha de controle utilizada no MGQ (Fonte: do autor)

Fonte: do autor

Na PC esta o questionario com os KPI, a EP e as rotinas de calculo para os FCS e IQ. Um
questionario ndo € apenas um formulario ou um conjunto de questbes listadas sem reflexfio, mas

sim instrumento de coleta de dados gue busca mensurar algumas coisas (Roesch, 1999).

Segundo Parasuraman (1991), o questionario € um grupo de questdes desenhadas para
geracio dos dados necessarios para um projeto de pesquisa. Ainda, segundo 0 mesmo autor, o
questionario pode ser utilizado tanto em pesquisas conclusivas como exploratorias. Frente a isto,
o questionario pareceu a melhor forma para obtengdo dos dados sobre a qualidade da

implementagio.

O questionario montade na PC é estruturado, pois as perguntas sio definidas e estio
agrupadas por FCS. Todas as perguntas possuem respostas pré-definidas, ndo sendo permitidas

respostas diferentes, somente comentarios especificos, que podem ser Uteis na analise qualitativa.
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O questiondrio também € ndo disfargado, pois todas as perguntas sio feitas diretas ao ponto
desejado e nfio tem a finalidade de buscar atitudes encobertas (PARASURAMAN, 1986).

Dewvido & natureza exploratéria da pesquisa e da possibilidade do entrevistado fazer
comentarios adicionais junto com as respostas definidas, as entrevistas para preenchimento do
questionario foram conduzidas pelo préprio pesquisador. Isto foi feito para estimular a troca de
idéias durante as entrevistas e para facilitar o entendimento dos comentarios feitos pelos

entrevistados.

Os projetos de ERP possuem muitas tarefas para um curto espago de tempo, fazendo com
que o tempo seja muito importante para todos os participantes. Frente a isto, optou-se pelo
questionario estruturado ao invés de um nido estruturado, pois o primeiro possibilita cobrir mais
topicos em um mesmo mtervale de tempo, além de precisar de menos tempo para os
respondentes e para o processamento das informagdes levantadas (PARASURAMAN, 1986),

Ficou a critério do pesquisador fazer novos contatos com os entrevistados, nos casos onde
ficaram davidas ou pontos pouco esclarecidos. Em duas ocasides do pré-teste, foram feitos

contatos adicionais com os responséaveis pela implementacio.

Para cada pergunta do questionario € atribuida uma nota, calculada pela PC em funcgéo da
resposta. A maioria das respostas € direta, mas algumas sfc inversas, para evitar que ©
questionario seja respondido de maneira automatica com a resposta relacionada a nota maxima, o

que poderia atribuir um viés nas notas, prejudicando a analise dos dados.

Na PC também estdo as rotinas para calcular as diferencas entre os valores ideais e 0s

calculados para os FCS e I1Q. As formulas utilizadas na planilha sdo:
1) KPI - Recebe valor 1 ou 0. E excluido da conta quando for “ndo se aplica”.

2) FCS= Z KPT reiacionados
3YIQ =3 FCS1.15 * Peso
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Em seguida, no passo 8, fo1 definido o procedimento padrio para a analise quantitativa. A

analise quantitativa € feita a partir dos resultados numéricos gerados na planilha de controle.

A primeira parte da analise quantitativa é a cria¢io dos valores de referéncia dos 1Q, FCS
¢ KPI na PC. Para isto, ¢ feito um primeiro calculo de todos os indicadores, onde as respostas
geram valores maximos para cada um. Estes valores de referéncia sio usados para comparagio na
analise quantitativa, para verificar quanto, em porcentagem, cada um dos indicadores estd

distante do seu valor ideal.

Como procedimento adotado, os mndicadores que apresentam as maiores diferengas em
relagdo aos valores padrio sfo selecionados para a analise qualitativa. Isto € feito para que o

método tenha foco na resolugdio dos pontos de maior risco para a qualidade da implementagio.

A principal analise quantitativa € feita sobre o valor dos FCS, pois nestes indicadores é
mais facil identificar a causa e posteriormente definir o plano de agdio. Os valores do IQ sdo

consolidadores e devem ser utilizados pela alta geréncia do projeto e da empresa.

No passo 9, foi criado o procedimento padrfic para a analise qualitativa. Esta andlise é

feita a partir dos FCS identificados como probleméaticos na anilise quantitativa.

Para cada um dos FCS foi determinada uma classificagdo, de acordo com o mmpacto que
estes podem causar nas trés variaveis de medida de sucesso do projeto: prazo, custo e qualidade
do produto final. Esta classificacio fo1 definida em uma reunifio do tipo “Brainstorming”, com a
participagdo do pesquisador e de participantes do GPM. Nesta reunifo também fo1 definida a
escala qualitativa, dividida em alta, moderada e baixa, de acordo com o impacto causado no

custo, prazo e qualidade da implementagéo.

O passo 10 é referente a identificagio da causa fundamental dos problemas da qualidade.
Segundo Oakland (1994), a analise de causa fundamental ¢ essencial em qualquer método de
resolugio de problemas, pois garante que ¢ problema foi corretamente analisado e a causa mais

provavel encontrada. Com isto, o foco € a resolugio do problema e nio a corrego dos erros
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gerados por ele. Uma solugdio mal direcionada pode gerar problemas recorrentes, que prejudica o

andamento do projeto de implementagio do ERP.

Foi definido como procedimento, entre o pesquisador e membros do GPM, que ndo
haveria uma ferramenta padriio para ser utilizada neste tipo de analise, e que qualquer uma das
ferramentas da gestdo da qualidade que tivesse esta finalidade poderia ser utilizada. Esta analise

de causa é essencial para a criagdo dos planos de aggo.

Ficou determinado que a andlise de causa fundamental deve ser feita por FCS, analisando
detalhadamente cada um dos seus KPI relacionados. Depois desta anilise, € necessario realizar
uma entrevista ou secio de Brainstorming com alguns participantes do projeto, a fim de verificar

se as causas preliminares levantadas sdo realmente fundamentais ou nio.

A observacdo das possiveis agdes que estio gerando os problemas também ¢
recomendada, pois ela é de grande ajuda no desenvolvimento dos planos de agiio. Todo o

processo de analise qualitativa pode ser feito utilizando o ciclo PDCA

No passo onze definiu-se o procedimento para a criagio dos planos de agdo, que tém por
finalidade bloquear ou eliminar a causa fundamental dos problemas. Alguns cuidados foram

tomados na definicgo dos planos de agfo:

1 Certificar-se que as agles sejam tomadas sobre as causas fundamentais e ndo sobre os
seus efeitos;

2 Certificar-se de que as agdes propostas nio produzam éfeitos colaterais ndo desejados;

3. Propormais deuma solucio, para que seja permitido analisar o custo, eficacia e eficiéncia

de cada uma delas.
N3o foi definido nenhum método especifico para elaboragio dos planos de agéo. Como

recomendagdo, pode ser atilizado o método 5W 1H. Terminada esta hltima atividade, o métedo

proposto paraa gestio da qualidade nas implementagbes estava completo.

50




3.2 Aplicacao do Método Proposto

1} Aplicaciio do Método h

Entrevista Questionaric
com o Estriturade
Responsivel

2} AndliseQuantitativa

Planitha de Controle

3} AnaliseQualitativa

Selecio cbs FCS

|

Classificasdio s FCS P

Aglicacio do Pianc de Acdo

Determinacio do Plano de Acio

5} Piano de Acao

Determinagac da Causa Fundaments

Analise s KPP

Analise dos FCS

4} Causa Fundamentat

Figura 3.3 - Etapas para aplica¢io do MGQ

Fonte: do autor

Com a finalidade de atender aos objetivos do projeto, o modelo de pesquisa adotado visa
coletar dados e testar o modelo proposto. A parte 2 tem a finalidade de aplicar 0 MGQ, cujo
formato de aplicacio esta descrito na figura 3.3, em um conjunto de projetos de sistemnas ERP,
com o objetivo de coletar evidéncias de que 0 MGQ ajuda a meihorar a gestio da qualidade nas

implementa¢des. O universo da pesquisa onde o método foi aplicado esta dividido em duas

categorias distintas de projetos:
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e Projetos de implementacio finalizados: s3o aquelas implementagdes onde o sistema
ERP j4 foi colocado em produgio e o projeto foi considerado como encerrado.

e Projetos de implementaciio em andamento: sio aqueles projetos em que o ERP ainda
estd sendo implementado. Apesar de nfio estar totalmente finalizado, o caso escolhido
para este trabalho conta com todas as fases de uma implementag3o tradicional ¢ ja possui

uma parte do sistema ERP em produg¢fo, permitindo uma anilise completa do caso.

A metodologia de pesquisa e a técnica para coleta de dados utilizada estio diretamente

relacionadas com a categoria dos projetos analisados.
3.2.1 Categoria 1 - Projetos de implementacéo ja finalizados

O objetivo principal desta atividade é realizar o pré-teste do MGQ proposto. Optou-se por
testar 0 método primeiramente em projetos j4 finalizados, para que houvesse mais tempo para

realizar os ajustes necessarios no MGQ antes de sua aplicagio em um projeto em andamenio.

Foi utilizado um conjunto de projetos ja finalizados de implementacio de ERP para fazer
o pré-teste do MGQ proposto. Os objetivos especificos deste teste foram:

¢ Verificar se o método era de facil aplicacio pelo entrevistador;

e Verificar se as questdes eram respondidas de forma imediata pelo entrevistado, apontando
questdes pouco claras, termos ditbios ou outros fatores impeditivos;

e Calibrar os valores numéricos de algumas perguntas do questionario;

s Verificar o tempo gasto para a resposta do questionarno.

Para realizacio do pré-teste foi usada a técnica do estudo de caso exploratério, com coleta
de dados realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com o gerente ou pessoas que
participaram do projeto. Segundo Yin (1994), o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que
visa investigar um fendmeno dentro do seu contexto real. Ainda de acordo com ¢ autor, ¢ estudo

de caso pode ser utilizado de modo exploratério quando visa levantar questdes e hipdteses para
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trabalho futuros. Isto pareceu bem apropriado para um pré-teste, que visava o refinamento do

modelo.

Antes do inicio de cada entrevista foi feita uma breve introdugéio para o entrevistado sobre o
projeto de pesquisa. Foram apresentados também quais eram os objetivos da entrevista. Foram
passadas instrugdes de como as perguntas deveriam ser respondidas e qual o tempo total de duragio

da entrevista. Todas as entrevistas realizadas no pré-teste foram individuais.

Para a realizagdo do pré-teste, a aplicagio do método foi feita segundo um roteiro pré-
estabelecido, no caso o questionario estruturado da PC. Apesar de estar pré-estabelecido, o
processo ndo foi restritivo, permitindo ao entrevistado alguns comentarios e respostas abertas
sobre os temas em questio. Isto foi mais uma fonte de evidéncias durante a coleta de dados e

ajudou a enriquecer o0 MGQ.

3.2.2 Categoria 2 - Projetos em andamento

O objetivo € testar a aplicagdo do método em um caso real de projeto de sistemas ERP,
coletando evidéncias de gque o método ajuda a melhorar a gestio da qualidade nas

mplementagoes.

Para aplicac@o do método proposto, fo1 utilizada a técnica de pesquisa-agdo em um caso
unico. Segundo Thiollent (1994), a pesquisa-a¢do € um tipo de pesquisa com base empirica, que &
concebida e realizada em estreita associagio com uma agio ou com a resolucgio de um problema
coletivo, que no caso em estudo € a melhona da gestio de qualidade nas implementagdes de ERP.
Ainda de acordo com 0 mesmo autor, neste tipo de pesquisa, os pesquisadores e os participantes
representativos da situagio ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo.

De acordo com Jones (1987}, na pesquisa participante ndo existe distingdo clara entre ser
um consultor e ser um pesquisador. Neste caso, o pesquisador esta envolvido diretamente na

implementacio como o gestor de risco ¢ qualidade do projeto, interagindo com o objeto de
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estudo, entrando com as informagdes e observando o impacto de sha implementacio, que é outra
caracteristica da pesquisa-agio conforme citou Bryman (1989). Outro ponto considerado por
Jones (1987) € que na pesquisa-acdo o pesquisador quer entender a expenéncia e hdar com uma
situacio problematica para os participantes, enquanto eles vivenciam a situago. Isto se enquadra

bem no contexto de projeto de implementacio de um sistema ERP.

A coleta de dados foi feita por meio da técnica de observacio participante aberta, uma vez
que o pesquisador toma parte dos eventos que estd estudando e tem a permissio da empresa para
observar, entrevistar e influenciar no ambiente de trabalho em estudo (ROESCH, 1999).

Os dados coletados durante o projeto foram analisados, permitindo algumas conclusdes

sobre como ¢ método ajuda a melhorar a gestio da qualidade nas implementagbes de ERP.

3.3 Escolha dos Casos

A escotha dos casos foi feita com base nas dimensdes consideradas importantes para este

estudo e que sfo facilmente identificadas em todos os casos escothidos.

Para realizagio do pré-teste do MGQ, foram escolhidos trés projetos de implementagio de

ERP. As razbes que levaram a escolha destes projetos foram:

1} Por serem projetos de ERP totalmente finalizados, onde todos os modulos que faziam
parte do escopo original ja estavam em produgdo. Estes sistemas ainda passam por
processos de manutengio corretiva e evolutiva, mas o projeto de implementagdo ja foi
formalmente encerrado. Como ja passaram por todas as etapas de uma implementagdo,
estes casos permitem uma analise completa frente s medidas de sucesso de projeto.

2) Os projetos estavam dentro da mesma faixa de tamanho, em valor do projeto e nimero de
pessoas participando da implementagio. Por estarem na mesma faixa, ocorrem menos
distorgdes na comparagdo entre 0s €asos.

3} Os projetos foram estruturados de acordo com as quatro fases de implementagdo

discutidas neste trabalho.
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4) Em todos o0s casos, foi feito o BPR antes do inicio da configuragdo e teste do sofiware.

5) Em todos os projetos foram feitas customizagdes especificas, para atender aos
requerimentos particulares do segmento de negdcio da empresa. A localizagdo do sistema
ERP também foi utilizada em todas as implementacdes. Isto foi feito para que a parte do
método referente a localizagio pudesse ser testada.

6) Em todas as implementa¢des estudadas foi utilizado o mesmo sistema ERP, que €
propriedade de um fomecedor estrangeiro. Optou-se pela utilizagio de casos com o
mesmo software, para que a base de comparagio quanto ao sistema fosse a mesma.

7) Os trés projetos foram planejados e executados pela empresa que o pesquisador mantém
vinculo. A geréncia técnica do projeto foi responsabilidade do implementador contratado
e a gestdo do projeto foi compartilhada entre o contratante e o implementador. Isto ajudou
no contato com as pessoas responsaveis pela implementacio e na obtengdo dos dados para
a pesquisa.

8) O pesquisador participou ativamente durante todo o processo de implementagio dos trés
projetes, atuando como consultor sénior e lider dos projetos. Isto facilitou a obtengdo e

compilagio dos dados sobre os projetos.

Para aplicagio do MGQ em uma implementacdo em tempo real, o projeto foi escolhido
pelas mesmas razdes dos projetos que passaram pelo pré-teste, além dos seguintes motivos

adicionais;

1) A data de entrada do sistema ERP em produgfo estava no primeiro trimestre de 2004,
permitindo tempo suficiente para que os dados fossem coletados e analisados ainda em
2004.

2) Pam este projeto, o pesquisador foi o gestor da qualidade e risco da implementacao,
atuando como um auditor externc a equipe do projeto, o que garante imparcialidade na

coleta e analise de dados.

Esta imparcialidade é muito importante para o caso da pesquisa-agiio, onde o pesquisador
estara envolvido com a situagio durante algum tempo, tendo 2 oportunidade de desenvolver

relacdes de cumplicidade e confianga com os participantes da equipe (JONES, 1987).
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3.4 Caracterizacéo dos projetos

Os projetos 1, 2 e 3 foram utilizados no pré-téste do modelo. J4 o projeto 4 foi o caso do

projeto em andamento.

3.4.1 Projeto 1

O projeto 1 foi a implementagdo do ERP em uma empresa multinacional do segmento
grafico, com plantas na capital e no interior do estado de Sio Paulo. A empresa ndo tinha nenhum
tipo de sistema integrado antes do ERP, operando totalmente com sistemas desenvolvidos

intemamente.

O projeto teve inicio no final do ano 2000 e terminou em 2001, com duraciio de seis
meses. Depois de terminada a implementagio na operagio brasileira, houve a replicagio do

sistema ERP em uma operagio fora do Brasil.
Foram implementados os médulos:

» Financeiros: contas a pagar, contas a receber, contabilidade, controladoria e ativo fixo.
Na parte financeira também est3 incluida toda a parte fiscal do ERP;

¢ Distribuicio: compras, vendas e gestio de estoques;

» Manufatura: produgio (planejamento, execugio e controle), custos e controle de chio
de fabrica. Para a parte de controle de produgiio, foi desenvolvida uma interface com um

software especifico do segmento grafico.

Foram desenvolvidas customiza¢des especificas para o segmento grafico, por exemplo,

para as operagOes relacionadas com industrializagio para terceiros.
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3.4.2 Projeto 2

No projeto 2, o ERP foi implementado em uma empresa nacional do segmento da
construgio civil, com operagdes nos estados de S3o Paulo e Rio de Janewro. Nio existia um
sisterna integrado em utilizagdo na empresa, somente desenvolvimentos proprios e softwares

comprados de fornecedores especificos da construgdo civil, feitos sob medida para cada cliente.

C projeto comegou no segundo semestre do ano 2001 e terminou no inicio de 2002, com
duragio de oito meses. Depois de concluida a implementagio na sede administrativa de Sao
Paulo, houve a replica¢io do sistema ERP na sede do Rio de Janeiro e em todas as obras ativas da

empresa.
Foram implementados os modulos:

¢ Financeiros: contas a pagar, contas a receber, contabilidade, gestio de projetos, ativo
fixo e fiscal. Na parte de contas a receber foi feita uma interface com um sistema
desenvolvido internamente na propria empresa;

o Distribuicdo: compras e gestdo de estoques;

e Gestio de empreendimentos;

e Mapufatura: producio (planejamento, execugio e controle} e custos. Para a parte de
planejamento, desenvolveu-se uma interface com um sofiware especifico do segmento de

construgio civil.

Foram feitas customizacdes especificas para o setor de venda de apartamentos, por

exemplo, tabela de prego de imoveis e espetho de vendas.

3.4.3 Projeto 3

O projeto 3 de implementagdo foi em outra empresa nacional do segmento da construgao

civil, com operagdes em mais de cinco estados brasileiros. A empresa ja possuia um sistema ERP
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implementado na parte financeira. Toda parte de gestdo de obras era feita com sistemas

desenvolvidos internamente.

O projeto comegou no primeiro semestre do ano 2003, terminando no final deste mesmo
ano, com duragdo de sete meses. O sistema ERP foi implementado nas obras ativas da empresa.

O software ERP implementado foi 0 mesmo que ja vinha sendo utilizado na parte financeira.
Foram implementados os mddulos:

+ Financeiros: gestio de projetos e ativo fixo;
o Distribuicio: compras, vendas e gestio de estogues;
e  Manufatura: produgio (planejamento, execugdio e controle), manutencio de

equipamentos e custos,

Foram criadas customizaces especificas para o setor de controle de orgamentos, para
inclusdo da corregio dos valores de acordo com indices pré-estabelecidos. Em ambas as empresas
do setor de construgdo civil, os moédulos de manufatura foram utilizados no modelo de

planejamento, orgamento, execugdo e controle das obras.
3.4.4 Projeto 4

O projeto 4 foi a implementacio do ERP em uma empresa multinacional que atua no
ramo de eletrodomésticos, ocupando posi¢io de destaque no mercado nacional e internacional de
seu setor. A empresa ja possuia um sistema ERP implementado em toda a operagio, mas em uma
versdo mais antiga (green screen), com menos funcionalidades do que os ERP atuais. Além disto,
o sistema ERP utilizado era formado por dois sofiwares diferentes, um para a parte financeirae o

outro, para a parte de produgio e distribuicHo.

O projeto completo consiste na implementagio do ERP em todas as unidades de negdcio

da empresa no pais, elaborando um modelo que possa ser replicade completamente para suas
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operacfes na América Latina e parcialmente para as demais operagdes mundiais. A

implementacgio completa esta dividida em duas partes distintas:

1. Implementacio Fase I: criagdo do modelo de negdcio e implementagdo do ERP em uma
das unidades de negocios da organizagio;
2. Implementaciio Fase IL: replicacio do modelo de negdcio e da implementagio nas outras

das unidades de negodcios da organizagio.

Para este trabalho, foram analisados os dados coletados durante a Implementagio Fase 1
do projeto, que comegou no final de 2003 e terminou no principio do segundo de 2004, durando

oito meses. Nesta etapa foram implementados os médulos:

» Financeiros: contas a pagar, contas a receber, contabilidade, gestio de projetos, controle
de ativo fixo e fiscal.

¢ Distribuico: compras, vendas, gestio de estoques, transportes € gerenciamento de
almoxanfados;

e Manufatura: produgio (planejamento, execugio e controle), chio de fabrica,

manutencio de equipamentos e custos.

Foram desenvolvidas customizaces especificas para o setor de gestdo de transportes e de
almoxarifados, a fim de permitir a utilizagio de coletores de codigo de barras para identificacio
de mercadornias. Algumas alteragdes também foram necessarias nos sistemas de produgéo, para
contemplar a interface com o sistema de apontamento automatico de produg@o nas pontas das
linhas.

3.5 Meétricas do Projeto

Para os projetos em questfio, os indicadores de sucesso serio considerados quanto ao
atendimento a¢ prazo estipulado, aos custos previstos e a qualidade do produto final

implementado. Para efeitos de estudo, todos os temas aceitos como desvio de escope, para
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qualquer uma das trés variaveis de medida, fica de fora da anailise, a fim de ndo contaminar a

amostra.

No capitulo 3 foi discutido o método de trabalho utilizado no desenvolvimento do projeto
de pesquisa, dividido entre o desenvolvimento do MGQ proposto e a sua aplicaciio em projetos
de implementagéo de sistemas ERP. Também foram descritas detalhadamente a estratégia de
pesquisa e as técnicas utilizadas para a coleta de dados, utilizadas nos projetos ja finalizados e em

andamento. No capitulo 4 serfio apresentados os principais resultados da cnagio e aplicagio do

MGQ proposto.
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4. Resultados e Discussoes

Neste capitulo s3o apresentados e discutidos os resultados referentes ao desenvolvimento

e a aplicacio do MGQ) proposto.

4.1 Indicadores de Qualidade

O MGQ proposto trabalha com indicadores que causam impacto na qualidade da
mmplementacdo. Para o MGQ os IQ sfo: pessoas, processos, tecnologia, estratégia e

organizacional.

4.1.1 Pessoas

A implementacio é feita por pessoas, com a finalidade de criar um novo modelo de
negodcios e sistemas que sera utilizado por toda a organizacgio. Se as pessoas nfo estiverem em
condi¢es adequadas para realizar este processo, sfo grandes as chances da implementagio ndo

ser bem sucedida.

As pessoas também sio responsaveis por obter e transferir o conhecimento necessario
para a realizacdo do projeto. Para isto, devem estar totalmente comprometidas e altamente

motivadas durante toda a implementagio, a fim de garantir um alto desempenho de toda a2 equipe.
Além disto, o trabalho em equipe € essencial para ¢ sucesso da implementagdo, onde os

conflitos que porventura podem surgir devem ser rapidamente eliminados sem qgue sejam geradas

conseqiiéncias futuras.
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4.1.2 Processos

A implementagio do ERP deve ser feita sobre um novo modelo de processos de negdcio.
Os novos processos desenhados durante o projeto devem possuir maior integracio que os

anteriores ¢ ainda ter uma maior racionalizagio das atividades realizadas.

Para que sejam mais eficientes eles devem ter as “melhores praticas do mercado”
incorporadas, privilegiando sempre os ganhos globais aos ganhos locais. Para que estes processos
tenham grande aceitagdo entre as pessoas eles devem ser idealizados e desenhados pelos proprios

usudrios, que precisam se sentir “donos dos novos processos”.

E fundamental que cada novo processo tenha um “Dono” que abranja toda a empresa,
sendo responsavel pelo orcamento para a sua realizagéo, pelo seu desempenho e pela qualidade

de todos os produtos e servigos que forem entregues por este processo.

4.1.3 Tecnologia

O ERP € uma nova tecnologia que estd sendo introduzida na empresa. Ele deve ser um

sistema mais confiavel e com melhor desempenho do que a tecnologia usada anteriormente.

Deve possuir uma arquitetura técnica confidvel, que garanta a seguranca dos dados
utilizados nas transa¢des realizadas no ERP e integridade das informagdes armazenadas. Também

€ necessario um procedimento completo de backup de dados e recuperagio de desastres.

O sistema ERP deve suportar as necessidades de negécio da empresa, tanto as internas
(transacionais), como as externas {colaborativas). O ERP deve ainda possuir uma interface
amigavel para o usuario, pois isto € essencial para que ele seja bem aceito pelos usuarios finais

para que seja definitivamente incorporado na rotina diaria de trabalho.
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4.1.4 Estratégia

O projeto de implementagio do ERP sempre deve possuir um objetivo estratégico. Por
meio da utilizagio desta nova tecnologia é que serfio gerados os resultados necessarios para que

os objetivos estratégicos sejam atingidos.

Para que isto aconteca, é necessario que todo o projeto seja realizado de acordo com os

objetivos propostos, gerando o alinhamento estratégico desejado.
4.1.5 Organizacional

Como os processos de negocio sdo revistos durante a implementaciio, ocorrem mudangas
significativas na organizacio das atividades e das tarefas, gerando uma maior padronizacio do

trabalho e um novo modelo de gestio.

O modelo de gestio praticado antes da implementagio deve ser revisto e todos os pontos
de controle reavaliados, pois € muito provavel que a nova estrutura precise de pontos de controle

distintos dos utilizados anteriormente.

QOutra mudanga importante que ocorre com a implementago € no acesso a informagio.
Com um sistema integrado a informagfio € compartilhada mais facilmente, obrigando 2 empresa a
adotar também um novo modelo de comunicago destas informagdes.

No mundo empresarial, a posse de informagdes confere poder aos seus donos. A alteracfio
desta estrutura pode ser um dos maiores desafios da gestio de mudanca praticada durante 2

unplementagio.
O projeto ERP € um complexo exemplo de mudanga organizacional e sio as pessoas que

tornam esta mudanga orgdnica e real. Entretanto, s30 estas mesmas pessoas que podem bloguear

e frustrar o processo de mudanga.
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Frente a isto, inserir nos individuos a consciéncia de que a mudanca € absolutamente
necessaria, € posteriormente, gerir corretamente estes processos, sio fundamentais para que a

implementagdo tenha o sucesso desejado.
4.2 Fatores Criticos de Sucesso

4.2.1 identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso

O MGQ proposto estd baseado no conceito de FCS. Os FCS utilizados neste trabalho
foram selecionados por meio de uma revisdo das informagdes disponiveis na literatura sobre

gestio de projetos e sobre FCS em implementagdes de ERP.

O resultado desta revisdo foi comparado com a norma NBR ISO 10006:2000 e com as
melhores praticas do PMBOK (PML, 2000), a fim de verificar se os FCS escolhidos estavam de

acordo com os procedimentos e processos descritos nestas importantes referéncias.

Em seguida, este resultado preliminar foi apresentado e discutido com o grupo de
vaiidagdo, chegando a um consenso sobre quais FCS deveriam ser utilizados no projeto de
pesquisa. A tabela 4.1 descreve os FCS que foram escolhidos para a criagio do método € o

referencial tedrico relacionado.

Tabela 4.1 — Referencial tedrico dos FCS utilizados no MGQ proposto

EFCS Autores
[Estrutura Deciséria FJcCredie e Updegrove (1999); Souza e Zwicker (2000); Nielsen (2002).

Suporte da Alta orréa (1998); Sumner (1999), Holland et al. (1999); Bergamaschi e
Administracdo emhard (2000); Souza e Zwicker (2000); Nelson e Somers (2001); Seder,
tal. (2001); Norris et al. (2001); Nielsen (2002); Esteves et al. (2003 ).

Experiéncia ExternaCorréa (1998); McCredie e Updegrove (1999); Sumner {1999); Wood ¢
aldas (1999); Souza e Zwicker (2000); Nelson e Somers {2001); Nielsen {
002); Esteves et al. (2003).

[Equipe de Projeto  {Corréa (1998); Wood e Caldas (1999); Kuang et al. (2001); Nielsen {2002)]
steves et al. (2003).

Objetivos Claros, [Comréa (1998); Holiand et al. {1999); Bergamaschi e Reinhard (2000}
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Foco e Escopo

[Kuang et al. (2001); Nomis et al (2001); Nielsen (2002); Esteves et al.

Definido (2003).

Gestdo do Projeto  McCredie ¢ Updegrove (1999); Holland et al. (1999); Nelson e Somers
(2001); Sedera et al. (2001); Kuang et al. (2001); Nielsen (2002).

Gestdo da Mudanga|Corréa (1998);, McCredie e Updegrove {1999); Holland et al. (1999), Wood|
e Caldas (1999); Souza e Zwicker (2000); Nelson e Somers (2001); Kuang
et al. {2001); Nielsen (2002); Esteves et al. (2003).

Educagio e McCredie e Updegrove (1999); Sumner (1999); Nelson e Somers (2001);

Treinamento Sedera et al. (2001); Norris et al. (2001); Nielsen (2002); Esteves et al.
(2003).

[Presenca do Corréa (1998), Sumner (1999); Nelson e Somers ( 2001); Sedera et al.

“Champion™ (2001); Kuang et al. (2001); Norris et al. (2001); Nielsen (2002).

Customizagio Corréa (1998); Souza e Zwicker (2000); Nelson e Somers (2001); Kuang et

Minima / Alta al. (2001); Nielsen (2002); Esteves et al. (2003).

Padronizagio

BPR Corréa (1998), Wood e Caldas (1999); Souza e Zwicker (2000); Nelson d

Somers (2001); Kuang et al. (2001); Nois et al. (2001); Nielsen (2002)]
[Esteves et al. (2003).

Acompanhamento eli(uang et al (2001).

Avaliacdo do

Desempenho

Teste do Software / [Kuang et al. (2001); Esteves et al. (2003).

Resolugido de

Problemas

Gestio das Nelson e Somers (2001); Norris et al. (2001); Nielsen (2002).

Expectativas

[Relacionamento  [Souza e Zwicker (2000); Nelson e Somers (2001); Esteves et al. (2003).
com ¢ Fornecedor

do Software

Cooperacdo Corréa (1998); McCredie ¢ Updegrove (1999); Souza e Zwicker (2000);
Interdepartamental Nelson e Somers (2001); Nielsen (2002).

Hardware e [McCredie e Updegrove (1999); Norris et al. {2001).

Seguranca

Fstratégia de McCredie e Updegrove (1999); Bergamaschi e Reinhard (2000); Souza &
Implementagio Zwicker (2000); Norris et al. (2001); Esteves et al. (2003).

Localizagdo Brasil [Souza e Zwicker (2000); Gambéa e Bresciani (2003).

Fonte: do autor
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4.2.2 Descri¢do dos Fatores Criticos de Sucesso

Nesta se¢lo € apresentada uma descrigdo detalhada de cada um dos FCS escolhidos para
fazer parte do MGQ proposto.

FCS 1 - Estrutura Deciséria

Para que o processo de decisdo sobre os principais temas que causem impacto no projeto
ERP seja corretamente conduzido deve ser criado um comité diretivo. Este comité deve ser
formado por executivos de negécios da empresa, pelos responsiveis pelo projeto € por

representantes externos dos parceiros da implementacfo.

Também deve ser definido o procedimento formal a ser utilizado na resolucdo dos
impasses, Issues e GAPs criticos para a implementagio. O comité diretivo e sua estrutura
decisoria devem ser utilizados como titima insténcia para a resolugéo dos problemas criticos que

afetam o projeto.
FCS 2 - Suporte da Alta Administracio

Todo processo de mudanga organizacional deve ter apoio da alta administrag3o para ser
bem sucedido. Esta é a responsabilidade do alto dirigente sobre todo o processo, com a devida

clareza de que o projeto de implementacio do ERP ¢ prioritario e necessario para a organizacio.

E fundamental a existéncia do patrocinio executivo participativo. O patrocinador da
implementa¢8o deve ser alguém ligado ao principal executivo da organizagio, para ter a
legitimidade necessaria para liderar um processo de mudanga desta magnitude e poder para alocar

0S TeCUrsos Necessaros no projeto.

Este executivo deve estabelecer expectativas adequadas para o projeto e periodicamente
comunicar os progressos obtidos na implementagio. E essencial que a alta administracio atue na

resoluglo dos conflitos internos e no processo de recompensa pelo esforgo empreendido.
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¥CS 3 - Experiéncia Externa

O projeto ERP pode ser realizado com ajuda extema ou nfo. No caso da utilizagio de uma
equipe externa, seja de consultores ou integradores, é necessario que esta seja formada por

pessoas com solida expeniéncia em implementagdes de ERP.

Esta forga externa, com referéncias de outras implementagdes realizadas, serve para
auxiliar a empresa na condugio e realizagio do projeto. E muito importante que seja feita uma
transferéncia constante de conhecimento dos membros externos para os internos, pois estes

ultimos serdo os responsaveis pela manutencgéo do ERP depois do projeto.
FCS 4 - Equipe de Projeto

Para que seja executado com sucesso, o projeto deve contar com uma equipe de
implementag¢io balanceada, onde parte dos usuarios tenha profundo conhecimento dos processos
de negocio da empresa e parte tenha experiéncia em ferramentas de tecnologia de informagcio,
fazendo o papel de facilitadores do processo. E importante que exista na equipe do projeto pelo

menos um representante funcional de cada uma das areas afetadas pela implementacgo.

Todos os participantes da equipe devem estar entre os melhores funcionarios da
organiza¢io ¢ vio se dedicar em tempo integral ao projeto de implementacio, que deve ser

prioritario para todos os membros da equipe.

A equipe deve ser bastante unida e possuir trinsito livre nos departamentos da empresa
envolvidos na implementagio, pois isto é fundamental para a obtengio de informagdes relevantes

para o projeto.
Caso exista um programa formal de recompensas e incentivos na empresa, os

participantes da equipe devem ter suas metas de desempenho vinculados aos indicadores do

projeto ERP.
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A equipe fica completa com a incorporagio dos consultores externos, que devem fazer

uma transferéncia constante de conhecimentos sobre o ERP para a equipe interna da organizacio.

FCS 5 ~ Objetivos Claros, Foco e Escopo Definido

Para que a mmplementagdo seja feita da methor maneira possivel, ela deve ter os seus
objetivos claramente definidos antes do inicio do projeto. Além de serem claros é imprescindivel

que 0s objetivos da implementagdo sejam factiveis de serem alcancados.

Para que os objetivos sejam atingidos é essencial que exista foco total no projeto e que
todos os recursos possiveis sejam destinados a solucionar problemas e resolver impasses durante

a implementacio.

A parte relacionada ao escopo ¢ de suma importincia para a realizagio do projeto. Um
escopo definido e ndo modificavel durante a implementacio é condigio chave para que o

cronograma € 0s custos definidos no inicio do processo possam ser cumpridos.

Sempre que exista uma mudanga no escopo, é necessario que seja feita a analise de
adequagdo para 0s novos requerimentos, a fim de verificar se eles podem ser ou nio incorporados
ao projeto. Todos os desvios de escopo devem ser anotados em separados e excluidos das

métricas propostas pelo MGQ.
FCS 6 - Gestiio do Projete

A gestio do projeto engloba todas as praticas descritas no PMBOK (PML 2000) e na
norma NBR ISO 10006:2000. O responsavel pela implementacdo deve ter foco em resultados e
total atengfo aos entregaveis (deliverables) do projeto, visando sempre a execucio do plano para

atingir 0s objetivos.

FCS 7 - Gestiao da Mudanca
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O processo de gestio das mudangas comeca no inicio do projeto e continua durante toda a
implementacio. Todas as mudangas que ocorrem nas pessoas, processos, estrutura e cultura
organizacional decorrentes da implementacio do ERP devem ser constantemente gerenciadas

para que os objetivos possam ser atingidos.

E tarefa da gestio de mudangas preparar a empresa para a nova realidade que vitd com o
sistema ERP. E extremamente necessario que seja criada uma so6lida consciéncia em todos os
individuos para a aceitagio das mudangas e que obstaculos a esta nova realidade sejam
rapidamente identificados e removidos pelos agentes de mudanca.

Outra responsabilidade desta frente € a criagio de um plano de comunicacio efetivo, para
divulgagio dos objetivos e avangos da implementacio, promovendo a equipe de projeto em todos
os niveis da empresa. Em um esforgo de mudanga organizacional deste porte ¢ de fundamental

importincia que toda a empresa esteja consciente das alteragBes que estio sendo realizadas.

A identificacdo de novas habilidades ¢ o treinamento das pessoas nas novas ferramentas
tambem € tarefas de equipe de gestdo de mudanga. Um treinamento efetivo ajuda as pessoas a

superarem a barreira da mudanga e contribui para a maior aceita¢io do novo sistema ERP.
FCS 8 - Treinamento e Educacio

A implementacio do ERP necessita de constante transferéncia de conhecimento entre os
seus participantes, para que os objetivos do projeto possam ser alcancados. O intercimbio de
informagdes entre usuarios de sistemas, executivos, pessoas de negdcios e analistas técnicos é
muito grande, sendo necessaric que todos tenham os conhecimentos minimos e ferramentas para

poderem realizar a implementacio.

Em paraielo, € fundamental que seja estruturado um processo de gestio do conhecimento,
para armazenar ¢ divulgar toda a informagio gerada durante a implementagio. Aqui estdo
incluidos os documentos que vdo servir de modelo para a elaboragio de minutas de reunido,

formatos de apresentagfio, manuais de treinamento, entre outros.
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E necessario que sejam identificados, no inicio do projeto, os treinamentos que serdo
necessarios em todas as fases, para que seja feita a correta capacitacio dos recursos envolvidos.
Deve ser constante o treinamento nas ferramentas, sofiwares e outras técnicas que seriio

utihizadas durante a implementaciio do ERP.

Também € muito importante o treinamento feito para os usuirios finais, nos novos
processos de negocio e na utilizagio do sisterna ERP, para que haja uma boa aceitagiio ao novo
modelo proposto. A falta de treinamento é uma das causas mais constantes do fracasso de

implementacgdes de ERP.
FCS 9 - Presenca do “Champion”

Todo esforgo de mudanga organizacional deve ter um Champion liderando o processo. O
Champion deve ser o lider do projeto, um alto executivo da area de negdcios com poder para

definir os objetivos, resolver impasses e validar as mudangas propostas.

Este perfil requer conhecimento profundo dos processos de negdcio da empresa, do
sistema ERP, além de tfer experiéncia em processos de BPR e de gestio de mudanca, sendo um

constante defensor da inovagio.

Ele deve ter trinsito livre em todos os niveis da organizacio, pois é o Champion quem
faz a ligagio entre a equipe do projeto e a alta administragio da empresa, sendo também o

responsavel por comunicar os avangos do projeto pela organizagio.
Este papel pode ser exercido por uma ou mais pessoas que participam da implementacio.

E importante que este profissional tenha presenga constante nas decisdes e diretrizes do processo

de mmplementacic do ERP.

70



FCS 10 - Customizacio Minima / Alta Padronizacio

Para que o projeto mantenha seu escopo original é preciso que seja maximizada a
utilizagdo das funcionalidades parametriziveis e minimizada a utilizagdio de customizacdes,
procurando quando possivel adequar os procedimentos e processos de negécio da organizagio a

alterar o codigo fonte do sofiware.

A presenca de muitas customizagSes pode trazer problemas ao escopo, a0 cronograma e
aos custos da implementagéo, aumentando assim o risco do projeto. Isto devido ao fato de que o
desenvolvimento de cada customnizagio necessita de muitos testes unitrios e testes de integracio
com o ERP padrio.

O desenvolvimento de customizagSes é uma tarefa de desenvolvimento de software que
consome muito esfor¢o da equipe de projeto, pois aqui devem ser aplicadas as metodologias

adequadas para este tipo de tarefa.

A utilizacio de solugdes nativas do ERP ajuda na incorporacio de atualizacBes e novas
versdes do sofiware no futuro. A presenga de muitas customizagdes obriga a empresa a manter
um controle muito rigido sobre estes desenvolvimentos, pois as atualizagbes disponibilizadas
pelo fornecedor ndo contemplam impacto sobre estas customizagbes, sendo necessiria uma

analise de aderéncia e de retrabalho nas customizacdes utilizadas.

FCS 11 -BPR

O ERP deve ser configurado sobre um novo modelo de processos de negdcios. Para que
sejam criados estes novos processos € necessario que o modelo em utilizagio passe por um

processo de BPR.

Para que o BPR seja efetivo, deve ser feita a analise critica do modelo de negécio
praticado pela empresa. Esta técnica consiste no levantamento dos processos atuais de negécio,

com identificacio dos possiveis pontos de methoria e posterior desenho do novo modelo de
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processos da organizacdo. Este processo deve ser feito sempre em comparagido com o modelo

anterior e levando se em conta as melhores praticas do mercado (benchmark).

E importante que as oportunidades e ferramentas oferecidas pelo ERP sejam analisadas e

consideradas no desenho dos novos processos.
FCS 12 - Acompanhamento e Avaliacio do Desempenho

No projeto deve ser feito o acompanhamento e constante avaliagio dos recursos de
hardware, de software e da equipe de implementagio. O projeto deve ser avaliado segundo os
critérios mais comuns, usando as métricas de custos, milestones, datas e qualidade do produto
gerado.

A equipe de projeto deve ser avaliada segundo o desempenho e produgio de resultados de
seus membros. E necessério que sejam comparadas as listas de atividades planejadas contas as

atividades realizadas, para determinagdo do avango real do projeto.

E fundamental que pessoas com baixo desempenho sejam rapidamente identificadas.
Neste caso, um plano de agfo deve ser aplicado para reverter esta situagdo. O mesmo se aplica

para os recursos de hardware e software.
FCS 13 - Teste do Software / Resolucio de Problemas

O ERP vai ser utilizado para operacionalizar o novo modelo de negdcio da organizacio.
Para que o software seja bem aceito e incorporado na rotina diaria da empresa, ele deve funcionar

de maneira correta e eficiente, além de ser tecnologicamente estavel.

Desta maneira, € essencial que sejam testadas as funcionalidades unitirias e integradas do
ERP, recriando uma situagio real de operagio da empresa. Os usuérios devem testar a realizagio
de suas tarefas no ERP durante a implementagio, perrtindo que os problemas sejam

identificados e corrigidos antes da entrada do sistema em produgio.
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FCS 14 - Gestido das Expectativas

Gestio das expectativas dos membros da equipe do projeto e de toda a organizacio, a fim
de manter a motivagdo e o alto nivel de energia durante todo o processo de implementagio e

evitar frustragdes.

As expectativas de todos os nivels da empresa devem ser mapeadas e analisadas logo no
inicio do projeto ERP. Estas expectativas devem ser factiveis. Para isto, elas devem se

comparadas com os objetivos da implementacio e verificadas se podem ser atingidas ou nfo.

E fundamental que as expectativas em relacdo ao ERP sejam realistas, pois em caso
contrarno, a frustracio dos usuarios pode ser alta, aumentado a rejeigdo ao novo sistema.

Um processo de rejeigdo ao novo sistema causado por frustracio de expectativas pode por
todo o esforgo empreendido no projeto a perder, pois mesmo 0s avangos conseguidos com o ERP

podem ser desconsiderados.
FCS 15 - Relacionamento com o Fornecedor do Software

E muito importante que a empresa que esteja implementando o sistema ERP tenha um
bom relacionamento com o fornecedor do software. Com este relacionamento € possivel
maximizar a utilizacdo do sistema, corrigir os problemas e bugs do software em conjunto €

atualizar constantemente o ERP, por meio das novas versdes liberadas pelo fornecedor.
FCS 16 - Relacionamento Interdepartamental

Para que 2 implementacio seja bem sucedida é essencial que haja um relacionamento
cooperativo com forte comunicagio e participagio dos diversos departamentos da empresa
durante todo o processo de implementagio. Isto é fundamental para a completa integragio dos
processos de negocio da organizagio e também ajuda na resolugo dos conflitos entre as dreas

que compartilham processos.
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A comunicacio interdepartamental ajuda no compartilhamento de valores e na difusio da
cultura por toda a organizacio. Em uma nova organizagio por processos, propiciada pelo BPR e
pelo ERP, barmreiras departamentais devem ser eliminadas e ganhos globais devem ser mais
importantes do que ganhos locais. Isto s pode ser atingido com forte cooperagdo

interdepartamental e forte desejo de mudanga.
FCS 17 — Hardware e Seguranga

O sistema ERP é uma tecnologia diferente da que vinha sendo utilizada pela empresa.
Esta nova arquitetura tecnolégica, com complexas interfaces graficas operando em um banco de
dados avangado, deve ser corretamente avaliada e estimada a fim de nio comprometer o
desempenho do ERP. E essencial que os recursos de hardware disponiveis acompanhem os

requerimentos do soffware utilizado.

Também é responsabilidade desta frente a definigio da estrutura de dados e os diferentes
perfis de seguranga para os usuvarios finais. Tudo isto deve ser feito visando a seguranga e

integridade dos dados.
FCS 18 - Estratégia de Implementacio

Durante o projeto deve ser definida a forma de colocar o sistema ERP em produgdo. As

duas maneiras mais comuns para se fazer isto sdo: Big Bang ou Small Bang.

A estratégia de colocar todos os médulos do escopo em todos os lugares € a Big Bang.
Esta estratégia tem como caracteristicas um menor tempo e custo de implementacio, mator
aproveitamento e sinergia dos recursos utilizados e um efeito moral forte, pois os sistemas
antigos s3o todos desligados para a entrada do ERP (isto nio permite que as pessoas utilizem os
dois sistemas ac mesmo tempo, fazendo com que o ERP seja incorporado mais rapido a rotina

dos usuarios).
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Por outro lado, esta estratégia € a mais arriscada, pois pode parar toda a operagio da

empresa se a implementagio nio da certo.

A outra estratégia € por fases (Small Bang). Esta estratégia tem como caracteristica a
entrada dos moédulos em produgio por fases, dando mais tempo para as pessoas se sentirem
seguras na utilizagio do ERP. Neste caso o risco de parada da operagiio é menor, mas como 0s
sistemas s&o utihzados em paralelo, demora mais tempo para as pessoas utilizarem somente o
ERP.

A estratégia deve ser escolhida durante o projeto, para que os planos de contingéncia
sejam definidos de acordo com a estratégia adotada. Isto ¢ feito visando minimizar os riscos do

Go Live ¢ aumentar as chances de sucesso da implementacio.
FCS 19 — Localizagio Brasil

A localizagdo (ou tropicalizagdo) € a parte do sofiware ERP que € criada para atender os
requerimentos fiscais e tributarios de cada pais. Como esta parte ndo é nativa nos sofiwares de

fornecedores estrangeiros, ela é sempre incorporada ao ERP padrio.

E muito importante que a localizagdo seja constantemnente revisada pelo fornecedor do

software, pois sdo muito freqlientes as alteragOes na legistagio fiscal brasileira.

Nem sempre a parte localizada que é disponibilizada pelo fomecedor atende aos
requerimentos fiscais da empresa, pois a localizagio ¢ desenvolvida para atender as situagdes
comuns da lei. Se uma empresa opera dentro de regimes especiais, provavelmente isto ndo seja
contemplado pelo ERP padrio. Em casos como este, a saida € a empresa customizar a parte

localizada para atender aos regimes especiais.

QOutro fator a ser considerado € que no Brasil um sistema ERP n3o entra em produgio se a
parte relacionada aos impostos ndo estiver funcionando da maneira correta, porque o risco de

penalidades e multas é grande.
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4.3 Indicadores de Desempenho

Os KPI utilizados no MGQ proposto tém o formato de perguntas e sdo definidos por fase
do projeto. Alguns FCS nio tm nenhum KPI associado para determinadas fases do projeto, pois
existem situagdes onde o indicador nio faz sentido. A tabela 4.2 traz os KPI que sio utilizados na

fase de planejamento do MGQ.

Tabela 4.2 — KPI utilizados na fase de planejamento do MGQ proposto

FCS KPI
Estrutura Deciséria | Esta formado o comité diretivo do projeto?
Estrutura Deciséna formada?

Todos os envolvidos no processo foram comunicados de suas
responsabilidades nesta estrutura?

Suporte da Alta Alta administracio trata o projeto como de alta prioridade para a
Administracie  organizagio?
Alta admimistragio participou na determinagio dos objetivos do
projeto?

Alta administragio participou na determinacgdo das metas do projeto?
Alta administragio definiu quem s8o os recursos que v3o participar do
projeto?

Patrocinador do projeto € ligado ao principal executivo da organizacio?
Escopo do projeto validado pela alta administragio?

Experiéncia Externa | Integrador tem conhecimento do segmento de negdcios da empresa?
Integrador ja implementou em empresa semelhante?

Integrador ja participou de outros projetos na empresa?

Integrador participou do planejamento do projeto?
Integrador tem uma metodologia estruturada de implementacio?

Equipe de Projeto | A porcentagem de membros da equipe do projeto das areas de negécios
e nfio de TI é maior do que 90%?

A porcentagem de membros da equipe por parte do cliente com
dedicagiio integral é maior do que 90%?

Todos os recursos da equipe por parte do cliente tém sélido
conhecimento na sua irea, seja de negdcio ou T1?

A porcentagem da equipe do integrador com experiéncia maior do que
2 anos é maior do que 50%?

A porcentagem da equipe do integrador com experiéncia em negdcio
semelhante ao da empresa € maior do que 50%?
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Existe um sistema formal de incentivos / recompensas atrelado ao
resultado do projeto?

Objetivos Claros,
Foco e Escopo
Definido

Escopo do projeto definido?

Objetivos do projeto estio alinhados com a estratégia da empresa?

Objetivos do projeto sdo claros?

Definidos os objetivos para casa uma das fases do projeto?

A equipe participante sabe que o foco do projeto é a melhoria dos
processos de negocios da empresa?

Existe a consciéncia que o projeto é uma solugiio de negdcios e nio de
T

Gestio do Projeto

Defimido 0 WBS do projeto?

Definidos os milestones do projeto?

Definidas as datas limites do projeto?

Definido o CPM do projeto?

Definido o cronograma do projeto?

Definido o custo total previsto do projeto?

J4 esta estruturada a equipe do projeto?

J4 estdo definidos os papéis de todos 0s membros da equipe?

Ja estio definidas as responsabilidades de todos os membros da equipe?

J4 esta definida a método de gestio de risco do projeto?

Ja esta definido o método de gestio da qualidade do projeto (QA)?

Ja esta preparada toda a infra-estrutura necessana para realizacio do
projeto?

Gestio da Mudanca

A orgamizagio possui uma cultura de mudanga?

A organizagio possui uma estrutura de comunicacio formal?

Definidos os modelos de formulario para a documentacio do projeto?
(informes de avango, guias de configuracio e teste e etc.)

Definido o plano de comunicagio do projeto para a organizacio?

Definidos os diferentes pablicos alvo para a divulgacgio das
informagdes sobre o projeto?

Definido o planejamento para integra¢do dos membros da equipe do
projeto?

Definidos os diferentes contetdos de acordo com o publico alvo?

Foi feita a matriz de impacto do projeto na organizagio?

Foram 1dentificados os donos dos processos que serdo utilizados no
ERP?

Foram definidos os multiplicadores?

Definido o plano de treinamento na técnica de BPR?
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Educacéo e
Treinamento

Definido o plano de tremamento na técnica de BPR?

Definido o plano de capacitacio na metodologia de implementacio?

Definido o plano para apresentar o modelo de documentagio do projeto
para a equipe?

Presenca do

Definido quem tera o papel de Champion(s) no projeto?

Champion O(s) Champion é da area de negécios da organizagio?
O(s) Champion é uma pessoa respeitada dentro da organizacio?
O(s) Champion possui experiéncia em TI, Processos de Negocio e
Gestio de Mudancas?

Customizacio

Minima / Alta

Padronizacao

BPR

Acompanhamente e |Definido o modelo para acompanhamento do desempenho dos

Avaliacdo de membros da equipe?

Desempenho

Teste do Software /

Resolucdo de

Problemas

Gestiio de Definidas as expectativas da alta administragio em relagio ao projeto?

Expectativas Definidas as expectativas dos usuarios em relagio ao projeto?

Definidas as expectativas dos membros da equipe em relacio ao
projeto?

As expectativas definidas foram validadas?

Relacienamento com
¢ Fornecedor do
Software

Existe uma relagiio de parceria entre a empresa e o fornecedor do
software?

Alguma empresa do mesmo segmento de negdcio utiliza o sofiware?

O fornecedor tem um procedimento padrio para corregiio dos chamados
/ bugs {dirvidas ou corregdes) encontrados durante o projeto?

O fomecedor do sofiware esta envolvido diretamente na
implementacgio?

Cooperaciio
Interdepartamental

J4 foram definidos pelos departamentos os recursos que irdo ajudar na
defini¢io dos processos de negdeio?

Ja foi definido quem ¢ o responsavel pelos requerimentos que
apresentam conflitos entre departamentos?

Esta feito o planejamento de todo o kardware que sera utilizado durante
o projeto?

Todo o hardware necessario ja foi solicitado aos respectivos
fornecedores?

78




O sizing dos servidores foi realizado em conjunto pelo fornecedor do
software e de hardware?

Estratégia de Ja esta definido o modelo de implementagio - Big Bang ou em Fases?
Implementacao Ja fo1 definida a equipe de conversio de dados?

J4 foi definida a equipe responsavel pelo mapa de interfaces entre
sistemas? (Se necessario)

Localizacdo Brasil | Ja esta definido o escopo do projeto relacionado a localizaciio Brasil?

Todos os KPI utilizados no MGQ estio diretamente relacionados a um FCS € a uma fase
do projeto. Um KPI pode ser utilizado em mais de uma fase da implementagfio. Na tabela 4.3 sio
apresentados os KPI utilizados na fase de desenho do MGQ.

Tabela 4.3 — KPI utilizados na fase de desenho do MGQ proposto

FCS KPI
Estrutura Decisoria | O comité diretivo se reune regularmente?
A estrutura decisoria € utilizada de maneira eficiente na resolugio das
issues do projeto?
A estrutura decisoria € utilizada de maneira eficiente na resolugio dos
GAPs do projeto?
A estrutura deciséna € utilizada de maneira eficiente na resolugio dos
conflitos entre departamentos?
A estrutura decisona € utilizada de maneira eficiente na validagio dos
processos de negdcio propostos?

Suporte da Alta O projeto continua como de alta prioridade para 2 organizacio?
Administracio A alta administragio participa do processo de BPR? (Fomecendo as
diretrizes)

A alta administragdo participa ativamente na liberacio de recursos?

A alta administragiio participa ativamente no envio de requerimentos?
A alta administragio incentiva s mudancas propostas pela equipe de
projeto?

A alta admimistragfio apéia o processo de mudanga proposto pelo
projeto?

A alta administragio valida as a¢des propostas pelo projeto?

A alta administracio divulga os avancos do projeto na organizagio?
A alta admmnistracio validou os processos propostos pelo BPR?

Experiéncia Externa | O integrador possui experiéncia funcional nos diferentes médulos a
serem implementados?
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O mtegrador possui experiéncia funcional em empresa do mesmo
segmento nos modulos a serem implementados?

O integrador possui expeniéncia de negdcio anterior em empresa do
mesmo segmento?

O integrador procura incorporar ao processo de BRP as melhores
praticas de negdcios?

O integrador faz regularmente a analise de aderéncia dos processos
propostos pelo BPR frente ao software?

Equipe de Projeto

Os membros da equipe tém dedicagio integral do seu tempo ao projeto?

Os membros da equipe do cliente trazem para o processo de BPR os
requerimentos de suas respectivas dreas de negoécio?

Os membros da equipe procuram incorporar as melhores praticas no
BPR?

O integrador trabalha junto com os usuarios no desenho dos processos
no BPR?

Os departamentos da empresa liberam recursos para o projeto?

Os departamentos da empresa enviam requerimentos para o projeto?

Os departamentos da empresa enviam solugdes para o projeto?

Existe conflito pessoal entre os membros da equipe?

Os membros da equipe do projeto tem legitimidade frente a organizagio
para desenhar o novo modelo de negocios?

A equipe do projeto estd motivada com as agdes do projeto?

Objetivos Claros,
Foco e Escopo
Definido

Foram identificados desvios no escopo nesta fase do projeto?

O desvio de escopo representa risco para o projeto?

Os objetivos do projeto foram levados em consideragdo no processo de
BPR?

O escopo do projeto foi mantido depois do BPR?

Foi mantido o foco nas solugdes de negdcio?

Foram alcangados os objetivos para esta fase do projeto?

Foram feitos planos de agio para atingir os objetivos ndo alcangados?

Atividades fora do escopo estio sendo documentadas para serem
realizadas no pos-implementacio?

Gestio do Projeto

Foi feita a lista dos pontos que devem estar prontos antes de passar para
fase de desenvolvimento?

Foram atingidos mais do que 80% dos milestones desta fase?

Foram cumpridas mais do que 80% das datas limites desta fase?

O cronograma do projeto estd em dia?

Qs atrasos fazem parte do caminho critico?

Existem atividades nio planejadas sendo realizadas nesta fase do
projeto?
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Custo realizado / Custo previsto desta fase > 1,057

Horas trabalhadas / Horas previstas desta fase >1,057

Estio sendo feitos os relatorios de avango do projeto?

Foi criada a lista de issues?

Foi criada a lista de GAPs?

Esta sendo feita regularmente a avaliagio e controle de risco do
projeto?

Esta sendo feito regularmente o QA do projeto?

Esta sendo feita preenchida a documentacgio do projeto?

Pontos fechados estio sendo abertos novamente?

Existem atividades paradas aguardando decisdo que estdo causando
impacto no cronograma?

O retrabalho de atividades estd impactando o andamento do
cronograma?

Existem atividades fora do escopo do projeto sendo realizadas pela
equipe?

Gestio da Mudanga

Foram comunicados para a organizacdo os objetivos do projeto?

Foi comunicado para a organizagio o escopo do projeto?

Foram comunicados para a organizacgio quais sdo as atividades do
projeto?

Existe comunicagdo formal do projeto para a organizacio? Exemplo:
Jornal Interno, Quadro de Avisos, Mail e stc.

A comunicagdo chega aos diferentes pablicos?

Os funcionarios estio conscientes de que mudangas V&0 OcoITer nos
processos de negdcio?

Existe a consciéncia de que os objetivos de negdcios serdo alcangados
através dos novos processos propostos pelo BPR e pelo ERP?

Os usuartos resistemn em modificar o modelo atual de negocios?

A alta administragio realiza regularmente reunides de integracio entre
os membros da equipe?

Existem pessoas que nio confiam nos processos propostos pelo BPR?

A equipe esta motivada com o processo de mudanga proposto?

Existe um plano de a¢io para resolver os conflitos internos da equipe?

As pessoas convocadas para reunides de vahdacio dos processos
comparecem?

As pessoas convocadas validam os processo?

Educacio e
Tremamento

Os membros da equipe do projeto receberam treinamento na
metodologia do BPR?

Os membros da equipe do projeto receberam treinamento nos diferentes
software usados nesta fase?
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Os membros da equipe do projeto receberam treinamento sobre a
metodologia de implementagio?

Fot 1dentificado algum treinamento especifico para melhorar a
capacita¢io da equipe de projeto?

Os treinamentos identificados foram realizados? (Caso necessario)

Presenca do
Champion

O(s) Champion participa ativamente do processo de BPR? (Trazendo os
anseios e diretnizes da alta administragio)

O(s) Champion é o responsavel por alinhar os objetivos da organizacdo
aos objetivos do projeto?

O(s) Champion tem feito a ligagio entre a alta administra¢do e os
membros da equipe de projeto?

Ofs) Champion valida os modelos propostos pelo projeto coma
empresa?

O(s) Champion tem divulgado positivamente o projeto pela
organizacio?

O(s) Champion ajudam a motivar a equipe de projeto?

O(s) Champion atuam no sentido de resolver os conflitos internos do
projeto?

Customizacie
Minima / Alta
Padronizacio

O BPR fo1 direcionado para solugdes std. do software?

Foram modificados processos ao invés de customizar o sofiware?

Foram criados procedimentos ao invés de customizar o sofiware?

A equipe de projeto tem consciéncia que customizar aumenta o risco do
projeto?

A equipe de projeto tem consciéncia que customizar dificulta as futuras
atualizacGes do sofiware?

BPR

Foram levantados todos os processos atuats do escopo do projeto?

(Mapa ASIS)

Todo processo do Mapa ASIS tem um dono? (Process Owner)

Mapa ASIS foi validado pela alta administraciio?

Todo o Mapa ASIS passou pelo processo de BPR? (Mapa TOBE)

Todo processo do Mapa TOBE tem um dono? (Process Owner)

Mapa TOBE fo1 validado pela alta administragio?

Mapa TOBE esta alinhado com a estratégia da organizacio?

O processo TOBE foi feito visando alcangar os resultados de negécios
previstos?

Foram consideradas no BPR as especificidades de cada um dos
modelos de negbeio?

Foram incorporadas no BPR as melhores praticas de negdcio?

Acompanhamento e
Avaliacio de

Os relatorios de avango do projeto estio sendo feitos pela equipe?

Foram identificadas pessoas com baixo desempenho na equipe?
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Desempenho

Fo1 feito um plano de ag¢fio para tratar de pessoas com rendimento
abaixo do esperado?

O plano de agio foi aplicado? (caso necessario)

O resuitado do plano de agio esta dentro do esperado? (caso realizado)

Teste do Software /

Resolucio de

Problemas

Gestiio de A equipe de projeto esta motivada com o nove modelo de processo
Expectativas proposio no BPR?

Foram atingidas as expectativas dos membros da equipe relativas a esta
fase do projeto?

Foram atingidas as expectativas da alta administragdo relativas a esta
fase do projeto?

Foram atingidas as expectativas dos membros da equipe relativas a esta
fase do projeto?

Fo1 aplicado o plano para atingir as expectativas nfo alcangadas?

Relacionamento com
o Fornecedor de

Software

O fornecedor tem participado do desenho das solugdes?

O fornecedor tem hiberado atualizagdes nos médulos que serdo
utilizados?

O formecedor tem liberado as corregdes para os modulos que serdo
utilizados na data prevista?

Cooperacio
Interdepartamental

Os departamentos disponibilizaram os recursos para participar do BPR?

As solicitagdes dos departamentos foram levadas em conta no BPR?

Os conflitos interdepartamentais foram levados ac comité executivo
para resolucio?

Hardware e
Seguranca

Toda a infra-estrutura necessaria para o projeto esta disponivel? {e-
mail softwares necessarios, acesso a rede, micros e etc.)

O hardware necessario para comegar a fase de configuragio ja esta
disponivel?

O backup dos dados do projeto ¢ realizado regularmente?

O desempenho dos recursos de hardware esta dentro do esperado?

Estratégia de
Implementacio

A equipe de conversido de dados ja esta desenvolvendo a estratégia de
conversao?

A equipe de interfaces ji esta desenhando o mapa de interfaces?

A equipe de projeto )4 esta definindo os relaténios que serdo
necessarios?

Nos processos foram contempladas as necessidades especificas de cada
localidade?

Localizagdo Brasil

Os processos fiscais para compras / contas a pagar dentro do escopo séo
contemplados pelo ERP?
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Os processos fiscais para vendas / contas a receber dentro do escopo
s&o contemplados pelo ERP?

Os processos fiscais — financeiros dentro do escopo sdo contemplados
pelo ERP?

Os processos fiscats societarios dentro do escopo sdo contemplados
pelo ERP?

A tabela 4.4 mostra os KP1 utilizados na fase de desenvolvimento do MGQ.

Tabela 4.4 — KP1 utilizados na fase de desenvolvimento do MGQ proposto

FCS

KPI

Estrutara Decisoria

O comité diretivo se reqne regularmente?

A estrutura decisoria é utilizada de maneira eficiente na resolugio das
issues do projeto?

A estrutura decisona € utilizada de maneira eficiente na resolugio dos
GAPs do projeto?

A estrutura decisdria € utilizada de maneira eficiente para validar o
modelo de negocio proposto?

Suporte da Alta
Administracio

A alta administragio atua para atender as necessidades geradas pelo
projeto?

A alta administracdo comunica os avangos do projeto para os membros
da equipe?

A alta administragio analisa e aprova todas as customizagdes
solicitadas?

A alta administragio analisou e participou da decisdo dos GAPs do
projeto?

A alta administragdo demonstra para a organizacio a alta prioridade do
projeto?

A alta administra¢do valida as agdes propostas pelo projeto?

A alta administragio divuiga os avancos do projeto na organizacio?

A alta admimistracdo validou os testes realizados no sistema?

Experiéncia Externa

O integrador possut especialistas técnicos nos modulos a serem
implementados?

O integrador possui e pratica a filosofia de trabalho por processo e nfo
por médulo?

O integrador colabora no desenho das interfaces do sistema? (caso
Necessaro)

Para cada customizacdo solicitada o integrador apresentou uma
alternativa?
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O 1ntegrador participa da elaboragio do plano de testes?

O integrador responde as duvidas técnicas da equipe do projeto?

Equipe de Projeto

Os resultados do projeto mantém os membros da equipe motivados?

Os membros da equipe tém recebido o apoio e as informagdes
necessarias das pessoas externas do projeto?

Existe conflito pessoal entre os membros da equipe?

Os membros da equipe de projeto estdo entusiasmados com as
propostas do projeto?

Os membros da equipe do projeto tem legitimidade frente a
organizacio?

A equipe de projeto esta comprometida com as datas do projeto?

A equipe de projeto esta satisfeita com o novo sistema?

Objetivos Claros,
Foco e Escopo
Definido

Foram identificados desvios no escopo nesta fase do projeto?

O desvio de escopo representa risco para o projeto?

O foco do projeto esta nas solucdes de negdcio?

Foram alcangados os objetivos desta fase do projeto?

Foram feitos planos de ag#o para atingir os objetivos nio alcangados?

Atividades fora do escopo estido sendo documentadas para serem
realizadas no pés-implementagio?

Gestio do Projeto

Foi feita a lista dos pontos que devem estar prontos antes de passar para
fase de conversio?

Foram atingidos mais do que 90% dos milestones desta fase?

Foram cumprnidas mais do que 90% das datas limites desta fase?

O cronograma do projeto esta em dia?

Os atrasos fazem parte do caminho critico?

Existem atividades ndo planejadas sendo realizadas nesta fase do
projeto?

Custo Realizado / Custo previsto desta fase > 1,10?

Horas trabalhadas / Horas previstas desta fase >1,107

Estio sendo feitos os relatorios de avango do projeto?

Diminwiu o nitmero de issues listadas?

Foi feito um plano de agio para resolucdo dos GAPs?

Esta sendo feito regularmente a avaliagio e controle de risco do
projeto?

Esta sendo feito regularmente o QA do projeto?

Esta sendo feita preenchida a documenta¢io do projeto?

Todos os processos do mapa TOBE estio configurados dentro do
software?

Pontos fechados estio sendo abertos novamente?
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Existem atividades paradas aguardando decisio que estio impactando o
cronograma?

O retrabalho de atividades estd impactando o andamento do
cronograma?

Existem atividades fora do escopo do projeto sendo realizadas pela
equipe?

Gestio da Mudanca

O projeto esta sendo amplamente divulgado na organizagio?

A equipe de projeto esta motivada?

Séo promovidos eventos para melhorar a integragio dos membros da
equipe do projeto?

A comunicagdo chega aos diferentes piblicos?

Existem membros da equipe que nfio confiam no sofiware?

Existem membros da equipe que niio confiam no projeto?

Os multiplicadores participam das atividades do projeto?

Os donos dos processos validaram os novos processos?

Existe um plano de ago para resolver os conflitos internos da equipe?

As pessoas convocadas para reunides comparecem?

As pessoas convocadas para testar o sistema comparecem?

Educacao e
Treinamento

A equipe do projeto recebeu treinamento técnico para realizar a
configuracio do software?

A equipe do projeto recebeu treinamento para realizar os testes do

software?

A equipe do projeto recebeu treinamento técnico para identificar
problemas no software? (Bugs)

A equipe do projeto recebeu treinamento técnico para desenvolver as
espectficacdes funcionais?

A equipe do projeto recebeu treinamento técnico para testar as
custormizacdes?

Fot identificado algum treinamento especifico para melhorar a
capacitagio da equipe de projeto?

Os treinamentos identificados foram realizados? (Caso necessario)

Presenca do
Champion

O(s) Champion participou da analise de todas as solicitagBes de
customizacio?

O(s) Champion participou da aprovagio de todas as solicitagdes de
customizagio?

O(s) Champion tem transmitido para a equipe os objetivos a serem
alcangados?

O(s) Champion tem validado as mudangas propostas nos processos de
negocio?
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O(s) Champion tem divuigado positivamente os avangos do projeto
pela organizagio?

O(s) Champion tem atuado no sentido de resolver os conflitos entre os
membros da equipe do projeto?

O(s) Champion ajudam a motivar a equipe de projeto?

O(s) Champion tem feito a ligagdo entre a alta administraciio e os
membros da equipe de projeto?

Customizacio Existe um requerimento funcional documentado e aprovado para cada
Minima / Alta customizagdo solicitada?
Padronizacio Existe uma especifica¢io funcional documentada e aprovada para cada
customizacio solicitada?
Fou ferto extenso teste unitario técnico para cada customizagio
desenvolvida?
Toda customizagio desenvolvida foi testada pelo usuario solicitante?
Toda customizacio desenvolvida foi aprovada pelo usuario solicitante?
Fo1 analisada a complexidade de cada customizacio antes do
desenvolvimento?
Foram desenvolvidos e testados os relatdrios solicitados?
O niimero de horas de customizagio realizadas/mimero de horas
previstas € maior do que 20%?
Toda customizagio foi documentada tecnicamente?
BPR
Acompanhamento e | Os relatorios de avango do projeto estio sendo feitos pela equipe?
Avaliacio de Foram identificadas na equipe pessoas com baixo desempenho?
Desempenho Foi feito um plano de agfo para tratar de pessoas com rendimento
abaixo do esperado?
O plano de agfo foi aplicado? (caso necessario)
O resultado do plano de acio esta dentro do esperado? (caso realizado)
Teste do Software/ |Foi feito o plano detalhado de testes?
Resolucio de Todas as estruturas necessarias para o teste estio configuradas dentro
Problemas

do sistema (plano de contas, cia, armazéns e etc.)

O numero de testes unitarios realizados / nimero de testes unitarios
previstos é maior do que 90%

O teste unitario for documentado?

Fo1 realizado o teste das imterfaces?

Foi feito o plano detalhado do teste integrado?

Teste Integrado foi repetido mais do que 2 vezes 7

O nimero de problemas encontrados no ciclo de teste 2 foi menor do
gue no ciclo de teste 1 ?
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O teste integrado foi realizado com os perfis de seguranca definidos e
configurados?

O teste integrado representa uma situagdo real de negdcio?

Teste integrado foi documentado?

Teste integrado fot aprovado?

Foram testados os relatdrios?

Foram testados os processos de estorno e cancelamento?

Foram testados os processos de integridade do sistema?

Gestio de
Expectativas

Foram atingidas as expectativas dos usuarios relativas a esta fase do
projeto?

Foram atingidas as expectativas da alta administracio relativas a esta
fase do projeto?

Foram atingidas as expectativas dos membros da equipe relativas a esta
fase do projeto?

Os processos definidos para o projeto correspondem aos anseios da
organizagio?

Os processos definidos para o projeto correspondem as mudangas
necessarias para a organizacio?

Fo1 aplicado o plano para atingir as expectativas nio alcangadas?

Relacionamento com
o Fornecedor do
Software

Os bugs do software sio relatados ao fornecedor?

O fornecedor determinou uma data para resolugo dos bugs
identificados?

0 fomecedor resolveu os bugs encontrados na data planejada?

O fornecedor apresentou alternativas para as customizagdes solicitadas?

O fornecedor tem interesse em desenvolver as customizacgdes para
postertormente mcorporar ao ERP?

Foram definidos planos de contingéncia para o bugs sem prazo para
resolucio?

Cooperacio
Interdepartamental

Os departamentos disponibilizaram os recursos para a realizacio dos
testes?

Foram resolvidos os conflitos interdepartamentais?

Hardware e
Seguranca

Fo1 realizado teste de performance do hardware?

Definida a matriz de seguranca do sistema?

Foi configurada a seguranga do sistema?

Foram configurados os perfis de acesso ao sistema?

O backup dos dados do projeto é realizado semanalmente?

Todo o hardware necessario para o ambiente de produgio ja esta
disponivel?

O teste da arquitetura técnica foi realizado com sucesso?
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O procedimento de restore foi testado?

O desempenho dos recursos de hardware esta dentro do esperado?

Estratégia de As mterfaces com os outros sofiwares ja foram desenvolvidas?
Implementacio Estio definidos os dados a serem convertidos?

Esta definida a data de corte do sistema atual?

Ja esta definida a forma como os dados serdo convertidos?

Nos testes foram contempladas as necessidades especificas de cada
localidade?

Localizacdo Brasil | Os processos fiscais para compras / contas a pagar dentro do escopo
estdo configurados e testados dentro do ERP?

Os processos fiscais para vendas / contas a receber dentro do escopo
estdo configurados e testados dentro do ERP?

Os processos fiscais financeiros dentro do escopo estido configurados e
testados dentro do ERP?

Os relatorios societarios para uso fiscal estdo configurados e testados
dentro do ERP?

Finalmente, na tabela 4.5 s8o apresentados os KPI utilizados na fase de conversdo do

MGQ.

Tabela 4.5 — KP1 utilizados na fase de conversdo do MGQ proposto

FCS KPI

Estratura Decisoria | O comité diretivo se retine regularmente?

A estrutura deciséna € utilizada de maneira eficiente na resolugio das
issues do projeto?

A estrutura deciséria € utilizada de maneira eficiente na resolugdo dos
GAPs do projeto?

A estrutura decisoria ¢ utilizada de maneira eficiente na determinacgéo
dos planos de ac¢do?

A estrutura decisdria ¢ utilizada de maneira eficiente na escolha dos
planos de contingéncia?

A estrutura deciséna ¢ utilizada de maneira eficiente na determinacio
do pos-implementagdo?

Suporte da Alta Alta administragio validou as mudancas nos processos criados no
Administragiio projeto ERP?

Alta administracio aprovou os planos de contingéncia criados?

Alta administragio validou as tarefas que serfio realizadas no pos-
implementacio?

89



A alta admimistragio demonstra para a organizagio a importancia do
sucesso do projeto?

A alta admimistragio atua para atender as necessidades geradas pelo
projeto?

A alta administragio valida as agdes propostas pelo projeto?

A alta administragio divalga os avangos do projeto na organizagio?

Experiéncia Externa

O integrador participa da elaboragio da estratégia de conversdo dos
dados?

O integrador participa da elaboragio dos planos de agio para resolugdo
dos temas pendentes?

O integrador participa da elabora¢io dos planos de contingéncia?

O integrador participa da elaboracido do matenal de treinamento?

O integrador participa da elabora¢io da estrutura de treinamento?

Equipe de Projeto

Os membros da equipe estio satisfeitos com 03 novos processos
resultantes do projeto?

Os membros da equipe tém recebido o apoio e as informagdes
necessarias das pessoas externas do projeto?

A equipe de projeto esta motivada com a colocagio do sistema em
producio?

Os membros da equipe VA0 ser 0s responsavels por treinar 0§ Usuirios
do sistema?

Existe conflito pessoal entre 0os membros da equipe?

A equipe de projeto estd comprometida com as datas do projeto?

Os membros da equipe estio satisfertos com o novo sistema?

Objetivos Claros,
Foce e Kscopo
Definido

Foram 1dentificados desvios no escopo nesta fase do projeto?

O desvio de escopo representa risco para o projeto?

Atividades fora do escopo original foram planejadas para o pos-
implementacio?

Foram alcancgados os objetivos para esta fase do projeto?

Foram alcangados os objetivos do projeto?

Foram feitos planos de a¢do para atingir os objetivos ndo alcangados?

Foram cniados planos de contingéncia para os objetivos ndo atingidos?

Atividades fora do escopo estio sendo documentadas para serem
realizadas no pos-implementacio?

Gestio do Projeto

Foi feita a lista dos pontos que devem estar prontos antes de colocar o
sistema ERP em producio?

Foram atingidos 100% dos milestones desta fase?

Foram cumpridas 100% das datas limites desta fase?

Foram atingidos 100% dos milestones do projeto?
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Foram cumpridas 100% das datas limites do projeto?

O cronograma do projeto esta em dia?

Os atrasos fazem parte do caminho critico?

Existemn atividades néo planejadas sendo realizadas nesta fase do
projeto?

Custo Realizado / Custo previsto desta fase > 1,157

Horas trabalhadas / Horas previstas desta fase >1,157

Custo Realizado / Custo previsto do projeto > 1,157

Horas trabalhadas / Horas previstas do projeto >1,15?

Estio sendo feitos os relatérios de avango do projeto?

Diminuiu o namero de issues listadas?

Existe um plano de contingéncia para os GAPs nio solucionados?

Existe um plano de contingéncia para as issues nio solucionadas?

Esta sendo feita semanalmente a avaliagio e controle de risco do
projeto?

Esta sendo feito semanalmente o QA do projeto?

Esta sendo feita preenchida a documentagio do projeto?

Pontos fechados estio sendo abertos novamente?

Existem atividades paradas aguardando decisdo que estio impactando o
cronograma?

O retrabalho de atividades estd impactando o andamento do
cronograma?

Existem atividades fora do escopo do projeto sendo realizadas pela
equipe?

Gestio da Mudanca

Foi comunicada para a organizacio a data de mmplantagdo do sistema
ERP?

Foi divulgado pela organizagdo o trabalho feito pela equipe do projeto?

Existe resisténcia por parte da organizacgio para a implantagio do novo
sistemna?

Fo1 comunicado para a organizacio o formato da implantacio do
sistema ERP?

A equipe de projeto esta motivada com o modelo final do projeto?

Os multiplicadores participam das atividades do projeto?

Existem membros da equipe de projeto que acham que o sistema ndo
deve entrar em producgio?

Existe um plano de acio para resolver os conflitos internos da equipe?

As pessoas convocadas para reunides comparecem?

Educacao e
Treinamente

Instrutores estdo definidos e preparados?

Definidos os participantes de cada treinamento?
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Definida a estratégia de treinamento? (carga horana, recursos de infra-
estrutura e etc.}).

Material de treinamento esta pronto e impresso?

O ntmero de usuarios treinados / numero de usuarios previstos para
treinar € maior do que 0,97

Os formulanos para comentario e avaliagio do treinamento estio
prontos?

A porcentagem dos usuarnios treinados que considerou o treinamento
suficiente ¢ maior do que 75%7?

A porcentagem de usuérios treinados que se considera apta a operar
dentro do novo software é maior do que 75%?

Os multiplicadores participaram do treinamento?

Presenca do

O(s) Champion participou da analise e aprovacgio de todos os planos de

Champion acdo para resolugdo de issues pendentes?
O(s) Champion participou da analise ¢ aprovacio de todos os planos de
contingéncia para resolugio dos GAPs pendentes?
O(s) Champion participou da analise e aprovagio da estratégia de
conversdo dos dados?
O(s) Champion tem divulgado positivamente os avangos do projeto
pela organizacio?
O(s) Champion tem atuado no sentido de resolver os conflitos entre os
membros da equipe do projeto?
O(s} Champion participou da andlise e aprovagio dos planos de
contingéncia para o projeto?
O(s) Champion tem feito a liga¢do entre a alta administragio e os
membros da equipe de projeto?
O(s) Champion ajudam a motivar a equipe de projeto?
Customizacio
Minima / Alta
Padronizacio
BPR
Acompanhamento e | Os relatérios de avancgo do projeto estdo sendo feitos pela equipe?
Avaliagio de Foram feitos os testes de avaliagdo de performance do sistema com
Desempenho volume de dados real?
Fo1 ferta a avaliagdo dos membros da equipe do projeto?
Teste do Software / | Existe plano de contingéncia para os cendrios que nio foram testados?
Resolugio de Foram testados todos os programas que serdo utihizados na conversio
Problemas dos dados?

Foi feito um teste piloto da conversio dos dados?

Existe um plano de contingéncia para todo o projeto caso falhe a
entrada do sistema em produc¢io?
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Foram feitos os testes dos aplicativos no ambiente de produgiio?

Gestao de
Expectativas

Foram atingidas as expectativas dos usuanos relativas a esta fase do
projeto?

Foram atingidas as expectativas da alta administragio relativas a esta
fase do projeto?

Foram atingidas as expectativas dos membros da equipe relativas a esta
fase do projeto?

Foram atingidas as expectativas dos usuarios relativas ao projeto?

Foram atingidas as expectativas da alta administragio relativas ao
projeto?

Foram atingidas as expectativas dos membros da equipe relativas ao
projeto?

Foi aplicado o plano para atingir as expectativas nio alcangadas?

Relacionamento com
o Fornecedor do
Software

Foram resolvidos os Bugs considerados criticos para a implantacio?

O Fornecedor liberou as atualizagtes nas datas planejadas?

O Fornecedor liberou as corregdes nas datas planejadas?

Foram aplicados planos de contingéncia para o bugs sem prazo para
resolucio?

Cooperacio
Interdepartamental

Os departamentos disponibilizaram os recursos necessarios para a
conversdo dos dados?

Os departamentos participaram da selecio dos dados para conversdo?

Os departamentos participaram do processo de analise dos dados que
foram convertidos?

Hardware e
Seguranca

O ambiente de producio para o ERP ja estd criado e estabilizado?

O sistema ERP ja esta disponivel nos terminais dos usuanos finais?

Toda a base de dados dentro do escopo do ERP foi analisada e limpa?

Todos a base de dados dentro do escopo do ERP foir convertida?

Foi monitorada a conversio de dados a fim de garantir a integridade da
mesma?

Toda a base de dados dentro do escopo do ERP convertida foi
verificada e testada em produgio?

Os perfis de acesso ao sistema foram definidos?

Os perfis de acesso ao sistema foram configurados na produgio?

Foi feito o stress test com volume de dados reais?

O backup dos dados do projeto € realizado diariamente?

O desempenho dos recursos de hardware esta dentro do esperado?

Estratégia de
Impiementagio

Foi definida a data de corte para utilizacdo dos sistemas antigos?

Foi definida a data de implantagio do sofiware ERP?

93




Foram criados os planos de contingéncia executaveis para os problemas
de sofiware?

Foram criados os planos de contingéncia executaveis para os problemas
de hardware?

Esta definido de que maneira sera feito o suporte pés-implementagio?

Localizacio Brasil | Os modelos dos relatorios fiscais para compras / contas a pagar, dentro
do escopo do ERP, atendem aos requisitos legais?

Os modelos dos relatorios fiscais para vendas / contas a receber, dentro
do escopo do ERP, atendem aos requisitos legais?

Os modelos dos relatorios fiscais financeiros, dentro do escopo do ERP,
atendem aos requisiios legais?

Os modelos dos relatérios societarios para uso fiscal, dentro do escope
do ERP, atendem aos requisitos legais?

Os KP1 apresentados foram definidos para serem aplicados nos quatro projetos que sdo
analisados neste trabalho. Eles foram escolhidos por estarem de acordo com as caracteristicas dos

projetos analisados.

Os KPI ndo sdo fixos e devem sempre ser revisados antes da aplicagdo do MGQ, para
certificar-se que eles realmente estiio relacionados com o projeto. No caso onde os KPI aqui
citados nio se adequarem ao projeto em questio, novos KPI devem ser criados (de acordo com o

procedimento apresentado no topico 3.1).

4.4 Estrutura de Ponderacao

A estrutura de ponderagdo tem o formato de uma matriz de competéncias. Foi escolhido
este formato para possibilitar que a determina¢do do peso que cada um dos FCS tem em

determinado IQ fosse feita de manetra mais precisa e menos subjetiva.

Para isto foram utilizados direcionadores que permitem classificar a importincia que cada

um dos FCS tem nos diferentes IQ. Os direcionadores estio diretamente relacionados acs IQ.

A escala escolhida tem o formato direto, onde o peso mais baixo tem pouca influéncia no
indicador e o peso mais alto é essencial para ¢ indicador. O quadro 4.1 apresenta a EP para o

MGQ proposto.
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Fator Pessoas Peso 1 Peso 2 Peso 3 Peso 4
Motivacio Nio contribuina | Pode contribuir na | Contribui na Essencial para
motivagio motivacio motivagio motivagio
Comprometimento | Nio contribui para | Pode contribuir Contribui parao | Essencial para o
o para o comprometimento | comprometimento
comprometimento | comprometimento
Transferéncia de | Nio contribui para | Pode contribuir Coniribuiparaa | Essencial paraa
Conhecimento a transferénciade | para a transferéncia | transferéncia de transferéncia de
conhecimento de conhecimento | conhecimento conhecimento
Resoluciio de Nio contribuina | Pode contribuir na | Contribui na Essencial ra
Conflitos resolugdo de resolugio de resolucdo de resolucdo de
conflitos conflitos conflitos conflitos
Desempenho Nio tem influéncia | Pode ter mfluéneia | Tem influénciano | Essencial no
no desempenho das | no desempenho das | desempenho das | desempenho das
pessoas pessoas pessoas pessoas
Fator Processos Peso 1 Peso 2 Peso 3 Peso 4
Desenho Novos Nzo tem mfluéncia | Pode ter influéncia | Tem influéneiano | Essencial no
Processos no desertho dos no desenho dos desenho dos novos | desenho dos novos
NOVOS Processos | NOVOS Processos | processos PIOCESsOs
Validacio Novos | Nio tem influéneia | Pode ter influéncia | Tem mfluénciana | Essencial na
Processos na validagdc dos | navalidagfiodos | validagdo dos validagéo dos
NOVOS PIOCESSOS  { NOVOS PIOCESSOS | NOVOS PTOCESS0S | BOVOS Processos
Integracio dos Nio tem influéncia | Pode ter mfluéneia | Tem influénciana | Essencial na
Novos Processos na integragdo dos | na integragio dos | integragdo dos integragdo dos
NOVOS Processos | nOVOoS Processos | novos processos | novos processos
Racionalizacio das | Ndo tem influéncia | Pode ter influéncia | Tem influénciana | Essencial na
Atividades naracionalizagio |naracionalizacfo |racionalizagfo das |racionalizacdo das
das atividades das atividades atividades atividades
Incorporagiio de | Nio tem influéncia | Pode ter influéncia | Tem influénciana | Essencial na
Melhores Priaticas | na incorporagio de | na incorporagio de | meorporagéio de incorporagdo de
methores praticas | melhores praticas | melhores praticas | melhores praticas
Aceitacao dos Nio tem influéneia | Pode ter influéncia | Tem influénciana | Essencial na
Neovos Processos na aceitagiodos | na aceitagdo dos aceitagfio dos aceitagdo dos
NOVOS Processos | nOVOS Processos | DOVOS PIOCessos | NOVOS Processos
Fator Tecnologia |Peso 1 Peso 2 Peso 3 Peso 4
Desempenho do Nio tem influéncia | Pode ter influéncia | Tem influénciano | Essencial no
Sistema no desempenho do | no desempenho do | desempenho do desempenho do
sistema sisterna sistema sistema
Seguranca dos Nio contribui para | Pode contribuir Contribui paraa | Essencial paraa
Dados a seguranca dos para a segwranga | seguranga dos seguranca dos
dados dos dados dados dados
Integridade dos Néo contnbuwi para | Pode contribuir Contribui para a Essencial para a
Dados aintegridade dos | para a integridade | integridade dos integridade dos
dados dos dados dados dados
Codigo Fonte Nio causa impacto | Pode causar Causa impactono | Causa grande
no codigo fonte impacto no codige | codigo fonte impacto no ¢odigo
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fonte fonte
Aceitacio do Nove | Nio tem influéncia | Pode ter mfluéncia | Tem influénciana | Essencial na
Sistema na aceitagdo do na aceitagdo do aceitacdo donovo | aceitagdo do novo
BOVO sistema nOvo sistema sistema sistema
Fator Estratégia Peso 1 Peso 2 Peso 3 Peso 4
Atingir Objetivos | Ndo contribui para | Pode contribuir Contribui para Essencial para
atingir os objetivos | para atingir os atingir os objetivos | atingir os objetivos
objetivos
Alinhamento Nio contribui para | Pode contribuir Contribui parao | Essencial para o
Estratégico 0 alinhamento para o almhamento | alinhamento alinhamento
estratégico estratégico estratégico estratégico
Fator Peso 1 Peso 2 Peso 3 Peso 4
Organizacional
Mudanca Nio contribui para | Pode contribuir Contribui para Essencial para a
realizacdo de para realizacdo de |realizagdo de realizagdo de
mudancas mudancas mudancas mudancas
Commmnicacio Nao tem influéncia | Pode ter influéncia | Tem influénciana | Essencial na
na comumicacdo na comunicacio comunicagio comunicagao
Padronizacio do | Nio contribui para | Pode contribuir Contribui para Essencial para
Trabalho padronizagdo do | para padronizagio |padronizagiodo | padronizagdo do
trabalho do trabalho trabalho trabalho
Modelo de Gestio | Nao tem mfluéncia | Pode ter influéncia | Tem influénciano | Essencial no
no modelo de no modelo de modelo de gestdo | modelo de gestio
gestio gestdo
Distribuicioe de Nao contribui para | Pode contribuir Contribui para Essencial para
Informacio distribuicdo de para distribuicdo  : distribuigdo de distribuigo de
informacio de informacio mformagido informagéo

Quadro 4.1 — Estrutura de Ponderagio utilizada no MGQ proposto.

Fonte: do autor

4.5 Planilha de Controle

A planitha de controle (PC) é a ferramenta para aplicagio do MGQ proposto. Na PC estd

o0 questionario com os KPL 2 estrutura de ponderagio ¢ as rotinas de calculo para os FCS e IQ. A
PC ¢ uma planilha eletrénica (Microsoft Excel®).

O questiondrio que estd estruturado na PC ¢ dividido por fase do projeto de

implementagio do ERP. Para cada fase estio colocados os FCS e os KPI relacionados.
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Para cada FCS, a PC j4 informa o valor méximo permitido por fase e a distdncia entre este

valor e o valor calculado de acordo com as respostas dos KPI associados.

Na PC também esta a estrutura de ponderacio. Existe uma tabela com os direcionadores e
0s pesos associados, e uma outra tabela para a entrada dos dados referentes aos pesos atribuidos

por fase do projeto. Estes pesos serdo utilizados no calculo dos 1Q.

As seguintes tabelas estio na PC:

e Tabela 1: Valor Maximo dos IQ por fase do projeto.

»  Tabela 2: Valor Maximo dos FCS por fase do projeto.

* Tabela 3: Valor Calculado dos 1Q por fase do projeto.

e Tabela 4: Valor Calculado dos FCS por fase do projeto.

o Tabela 5: Diferenca entre o valor maximo ¢ o valor calculado dos FCS por fase do
projeto. Nesta tabela N/A significa “Nio se aplica”.

o Tabela 6: Diferenca entre o valor maximo e o valor calculado dos IQ por fase do projeto.

Nesta tabela N/A significa “Nio se aplica™.

Na PC também sio feitas comparagdes graficas, como por exemplo:

# Grafico Tipo Radar: comparago dos valores calculados e maximos dos FCS por fase do
projeto.

® Grifico Limha: comparagio dos valores calculados e maximos por IQ para cada fase do
projeto.

o Grafico Linha: comparacio dos valores consolidados dos FCS para cada fase do projeto.

Todas as tabelas e graficos da PC sio preenchidos de forma automitica. A Gnica forma de

entrar dados na PC € por meio das respostas dos KPL
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4.5.1 Analise Quantitativa

Na analise quantitativa sfo definidos os valores numéricos dos FCS. Este valor é
calculado por meio da soma simples das notas dos KPI relacionados a cada um dos FCS. Aqui
também sfo calculados os valores numéricos dos IQ, que € definido como o produto do valor dos

FCS pelo peso atribuido na estrutura de ponderagio.

Nesta analise inicialmente sfo calculados os valores ideais de cada um dos indicadores
(FCS ¢1Q). Para isto, o pesquisador utiliza a estrutura de ponderagio para definir 0s pesos que os
FCS vio ter em cada um dos IQ. Em seguida, atribui nota méaxima a cada um dos KPL Com isto,
sdo calculados os valores maximos (ou ideais) dos FCS e IQ, que serio utilizados como

referéncia na aplicagdo do MGQ.

Com a aplicagio do método o questionario é respondido, sendo atribuidas notas aos KPl e
calculados os valores reais dos FCS e IQ. Primeiramente o questionirio € respondido pelos
responsaveis diretos pela implementagfio, no caso os gerentes do projeto. Se existem davidas
quanto a resposta de algumas perguntas, o questionario ¢ respondido em seguida pelos lideres
funcionais de cada uma das equipes. As respostas sdo analisadas e comparadas até que se chegue

a um consenso que permita seguir com a analise quantitativa. Nesta anilise ¢ feita:

o Comparacgio dos valores calculados em relagdo aos valores ideais dos FCS e IQ. Desta
maneira, quanto maior for esta diferenga, maior € o risco de problemas de qualidade com
estes indicadores. Esta comparagdo ¢ sempre feita por fase do projeto, sob o formato de
tabelas e de graficos.

e Comparagio dos valores atuais com os valores calculados anteriormente para os
indicadores. Com isto, ¢ feito o acompanhamento temporal dos diversos indicadores entre
as fases do projeto. Este estudo permite acompanhar a evolugio dos indicadores no tempo
(IQ e FCS). Esta comparagio é feita por tabelas e graficos, sendo utilizados os de tipo
Imha para os IQ, permitindo 0 acompanhamento do indicador através das fases do projeto.
J4 para os FCS ¢ utilizado o formato radar, comparando os FCS sempre com relagio a

fase anterior do projeto.
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» Comparagdo dos valores totais dos FCS. Este estudo permite comparar a evolugio geral
dos valores dos FCS entre as fases do projeto. Esta comparacio é feita sob o formato de

tabela e na forma grafica, utilizando gréficos do tipo linha.

4.5.2 Analise Qualitativa

A anilise quantitativa é feita sempre nos FCS, pois estes indicadores permitem uma
andlise mais clara e definida. Para a anélise qualitativa, os FCS s#o classificados de acordo com o

impacto que podem causar. Este impacto pode ser:

e Alto: quando um FCS problematico pode afetar seriamente o cronograma, os custos da
implementacio e a qualidade do produto final, mesmo estando constantemente
monitorado e dispondo de um plano de agio para aplicagio imediata. Para estes casos, o
plano de agdo deve ser de rapida aplicagio e estar sempre atualizado.

» Moderado: quando o FCS tem potencial para afetar o cronograma, custo e qualidade do
produto, mas esta totalmente identificado e controlado. Nestes casos deve existir um
plano de acio pronto para ser aplicado em caso de mudanca para classificaciio superior.

= Baixo: o FCS tem um baixo potencial para causar atrasos no cronograma, aumentar os
custos ou comprometer a qualidade do produto final. O FCS é monitorado, mas nio

possui um plano de a¢io imediato.

A analise qualitativa deve identificar os FCS considerados de impacto alto e moderado,

pois sio estes que podem comprometer a qualidade da implementa¢io do ERP.

4.5.3 identificacdo de Causa Fundamental

A identificagdo da causa fundamental € feita naqueles FCS que apresentam problemas de
qualidade ¢ que podem trazer risco a implementacio. Nesta sentido sio analisados os KPI
relacionados a estes FCS, servindo como direcionadores para a identificacio de causa

fundamental e determinagdoc dos planos de acdo.

99



Primeiramente sdo selecionados os KPI que ndo possuem valor méximo. Em seguida,
estes KPI sio analisados em relagéo aos seus valores anteriores, a fim de identificar aqueles que
Ja apresentam problemas a mais tempo. E muito provavel que a causa fundamental dos problemas

esteja relacionada a estes indicadores.

Para ajudar na analise sio feitas reunides com os responsaveis de cada uma das frentes do
projeto. Durante estas reunides sd3o coletadas informagdes sobre o andamento dos trabalhos,
principais problemas encontrados, quais problemas sfo recorrente e como esti a parte
comportamental dos membros da equipe. Estas informacdes ajudam também na criagdo dos

planos de aco.

Nio foi definido um método padrio para fazer a identificagdo da causa fundamental dos

problemas de qualidade. Pode ser usado qualquer um dos métodos apresentados no tépico 2.4.4.

4.5.4 Criacao dos Planos de Agao

O plano de agdo deve atuar na resolugfio dos problemas de qualidade da implementacio.
Frente a isto, o maior cuidado na elaboragio dos planos de agfio & para que eles sejam
directonados para a eliminag¢io da causa fundamental do problema e nio para os efeitos causados

pelos problemas.

Outra analise que deve ser feita durante a criagdo dos planos de ac¢io € sobre os efeitos
colaterais que estes podem causar. Antes da aplicagio de um plano de cormregio ¢ fundamental
certificar-se que a agdo ndo vai causar dano ou alterar o bom funcionamento de um processo que

ndo seja o qual se pretende comigir.

Como regra, sempre deve ser criado mais de um plano de agio para cada causa
fundamental, permitindo assim uma analise mais refinada de eficicia e custo antes da aplicagio
da corregio. Assim como na andlise de causa, ndo foi definido um método padrio para fazer a
criagio dos planos de ag8o, podendo ser utilizado qualquer um dos métodos apresentados no

topico 2.4.4.
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4.6 Pré-Teste do MGQ

Fo1 utilizado um conjunto de projetos ja finalizados de implementa¢io de ERP para fazer

o pré-teste do MGQ proposto. Conforme exposto no capitulo 3, os objetivos especificos deste

teste foram:

feitas:

Verificar se o método era de facil aplica¢io pelo entrevistador,

Venficar se as questdes eram respondidas de forma imediata pelo entrevistado, apontando
questdes pouco claras, termos dibios ou outros fatores impeditivos para as respostas;
Calibrar os valores numéricos de algumas perguntas do questionario;

Vertificar o tempo gasto para a resposta do questionario.

Como resultade da aplicagio do pré-teste no MGQ proposto, algumas alteragdes foram

Perguntas que ndo eram claras ou ndo foram respondidas de maneira imediata foram
alteradas.

Termos técnicos, que geravam davidas nos entrevistados, foram trocados por termos
rotineiros utilizados nos projetos de implementagio.

Alguns mdicadores que faziam referéncia a dados numeéricos foram alterados. Foi
constatado que os valores colocados inicialmente para estes KPI estavam altos, gerando
sempre respostas negativas. Optou-se pela diminuigio destes valores, para ficar mais

proximo da realidade dos projetos brasileiros.

O questionario foi facilmente respondido pelos entrevistados, o que permite a conclusio

de que o método ¢é de facil aplicagio. O tempo médio de resposta por fase do projeto, incluindo

os comentarios do entrevistado, fo1 de aproximadamente 25 minutos.

Este tempo foi considerado razoavel para a aplicagdo em projetos em andamento. O

tempo gasto na aplicacio do método era uma das maiores preocupagdes, pois se fosse muito

grande podena inviabilizar a suz aplicagiio nos projetos ERP.
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O pre-teste também fo1r utilizado para avaliagdo e validagdo das tabelas e grificos
utilizamos no MGQ. A seguir sdo apresentados os dados gerados pelo MGQ durante o pré-teste.

4.6.1 - Projeto 1 - Pré-Teste

O pnmeiro entrevistado a passar pelo pré-teste participou das duas implementaces

descritas no topico 3.4.1. Neste caso, o tempo total de duragdo da entrevista foi de duas horas.

A tabela 4.6 mostra quanto os valores calculados para cada FCS ficaram préoximos dos
seus valores ideais. A proximidade com o 100% indica uma menor diferenca entre os valores

calculados e ideais.

Tabela 4.6 — Relacgdo entre o do valor calculado e o valor ideal de cada FCS por fase

|No |FCS - GAP por Fase Planejamento | Desenho | Desenvolvimento| Conversao

1{Estrutura Decisbrnia 100% 100% 100% 100%
2{Suporte da Allz Administracio 100% 100% 88% 100%
3{Experiéncia Extema 100% 100% 100% 80%
4{Equipe de Projeto 50% 100% 100% 100%
5{Objetivos Claros, Foco e Escopo Definido 83% 100% 100% 100%
6|{Gestio do Projeto 75% 72% 68% 70%
7{Gestdo da Mudanga 5% 71% 82% 100%
8{Educacdo e Treinamento 75% 0% 86% 100%
9{Presenca do Champion 50% 86% 100% $100%
10iCustornizacio Minima / Alta Padronizacio N/A 100% 100% NIA,
11iBPR NIA 100% N/A, N/A
12jAcompanhamento & Avaliagio de Desempenho 100% 100% 100% 100%
13{Teste do Software / Resolugic de Problemas N/A N/A 87% 60%
141 Gestio de Expectativas 75% 100% 100% 100%
15| Relacionamento com o Fomecedor do Software 25% 0% 50% 50%
16]Cooperacio Interdepartamental 100% 100% 100% 100%
17{Hardware e Seguranca 33% 25% B89% 91%
18{Estratégia de Implementacio 100% 50% 100% 100%
19iLocalizacdo Brasi 100% 100% 100% 100%
Media 73% 84% 88% 50%

Como segunda forma de comparacgio é apresentada a figura 4.1, que descreve a evolugio

entre as fases do projeto da diferenca entre os valores calculados e ideais dos cinco IQ.
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Figura 4.1 - Evolugéo da relagio entre os valores calculados e ideais dos IQ entre as fases do
projeto 1.

Durante a entrevista, foram feitos alguns comentarios importantes pelo entrevistado:

» Que o projeto teve problemas sérios em duas importantes frentes: gestio do projeto e
gestiio da mudanga;

» Que o fato de ndo existir um relacionamento formal com o fornecedor do sofiware nio
teve impacto no projeto;

» Que houve apoio e participagdo constante da alta administragiio durante todo o projeto.
Isto permitiu um acompanhamento mais proximo da implementagic e fez com que as
decisbes relacionadas ac projeto fossem tomadas mais rapidamente;

= Existiram problemas graves com a entrega do hardware necessario e muita demora em se
armar a mfra-estrutura do projeto;

¢ Que apesar da implementaciio ter sido complicada nas primeiras fases ela foi considerada
ao final um caso de sucesso. A percepgio geral sobre o projeto é de que ele foi

melhorando com o passar das fases.
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Estes comentarios encontram respaldo nas informa¢des apresentadas:

1. OsFCS 6 e 7 apresentaram valores abaixo da média dos outros FCS.

2. Os problemas de hardware e infra-estrutura aparecem no FCS 17. Nas duas primeiras
fases este indicador apresenta valores baixos, conforme mostra a tabela 4.6. Analisando ¢
quadro 4.2, nota-se que o indicador tecnologia, que ¢é fortemente influenciado por temas
de hardware, aparece com valores menores do que os outros indicadores.

3. Pela tabela 4.6 pode-se ver que o FCS 15 apresenta valore baixos em comparagio com
outros FCS. Apesar disto, conforme comentaric do entrevistado, este FCS nfo teve
impacto no andamento da implementagio.

4. O comentiric de que houve apoio constante da alta administracio e que as decisfes
importantes foram tomadas rapidamente encontra respaldo nos FCS 1 e 2, gue
apresentaram valores altos durante todo o projeto.

5. Analisando a média dos valores dos FCS na tabela 4.6 e a evolugio dos indicadores
apontado no quadro 4.2, pode comprovar a percepgic do entrevistado de que o projeto foi

melhorando com o passar das fases.

4.6.2 - Projeto 2 - Pré-Teste

O segundo entrevistado a passar pelo pré-teste participou da implementacio descrita no
topico 3.4.2. Neste caso, o tempo total de duracio da entrevista foi de uma hora e meia. O projeto
dois foi considerado muito complexo e uma implementacgiio dificii, devido principalmente aos

conflitos pessoais que surgiram durante o projeto.

A tabela 4.7 mostra quanto os valores calculados para cada FCS ficaram préximos dos

seus valores ideais.
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Tabela 4.7 — Relagio enire o do valor calculado e o valor ideal de cada FCS por fase

[No [FCS -GAP por Fase Planejamento | Desenho | Desenvolvimento | Conversao
1|Estrutura Decisoria 100% 100% 100% 100%
2| Suporte da Alta Administraco 100% 89% 50% 100%
3|Experiéncia Externa 80% 60% 100% B0%
4|Equipe de Projeto 87% 80% 57% 100%
5{Objetives Claros, Foco e Escopo Definido 83% 63% B7% 100%
6| Gestio do Projeta 67% 78% 42% 61%
7|Gestaoc da Mudanca 30% 64% 45% 78%
8{Educacio e Treinamento 75% 60% 71% 100%
9|Presenca do Champion 75% 86% 5% 88%

10{Customizacio Minima / Alta Padronizagio N/A 60% 89% N/A
11}1BPR N/A 100% NiA N/IA
12iAcompanharmento e Avaliacio de Desempenho 100% 20% 20% 100%
13| Teste do Software / Resolucio de Problemas N/A N/A 87% 100%
14lGestao de Expectativas 75% 100% 50% 100%
15iRelacionamentoe com o Formmecedor do Software 100% 33% 50% 50%
16;Cooperaciio Interdepartamental 100% 100% 100% 100%
17}Hardware e Seguranca 100% 50% 100% 100%
18]Estratégia de implementaciio 67% 50% 100% 100%
19]i.ocalizagdo Brasil 100% 100% 100% 100%
] Média 4% 74% 69% 83%

Como segunda forma de comparaciio serd apresentada a figura 4.2, que descreve a

evolugio entre as fases do projeto da diferenga entre os valores calculados e os valores ideais dos

cinco IQ.

9%
85% —&— Fator Pessoas

4 80% - Fator Processos

o 5% Fator Tecnologia

> 70% - Fator Estratéga
685% —sz— Fator Organizacional
60%

1 2 3 4
Fases

Figura 4.2 — Evoluciio da relaglio entre os valores calculados e ideais dos IQ entre as fases do
projeto 2.
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Durante a entrevista, os principais comentarios feitos pelo entrevistado foram:

Que durante a implementagio aconteceram problemas graves com a equipe do projeto,
entre eles pessoas com desempenho abaixo do esperado e conflitos pessoals entre os
participantes, que acabaram resultando em afastamento de algumas pessoas. Estes
problemas acabaram prejudicando a equipe e a prdpria gestio do projeto;

Que apesar de existir um relacionamento formal com o fornecedor do software isto ndo
teve o impacto positive esperado no projeto. Outro ponto ressaltado é que este
relacionamento foi se desgastando com o passar do tempo;

Que durante parte do projeto a participacio da aita administragio ndo foi muito ativa. Isto
foi identificado e corrigido antes das fases finais do projeto;

Que o software padriio ndo atendia as necessidades da empresa e que para contornar isto
foram necessarias muitas horas de customizagio;

Que um dos principais pontos de preocupagio, localizagio Brasil, foi bem gerenciado e

ndo causou problemas a implementagio.

Estes comentarios encontram respaldo nas informagdes apresentadas:

Os conflitos que existiram na equipe do projeto estio retratados no FCS 4, que apresenta
valores abaixo da média dos outros FCS. O fato de que estes conflitos prejudicaram
inclusive a gestdo do projeto (que também fo1 afetada por outros temas) pode ser viste nos
valores do FCS 6. Por meio da analise do FCS 12, encontram-se os valores mais baixos de
todos os FCS. Isto se deve a identificacBo de pessoas com desempenhe abaixo do
esperado e pela falta de um plano de aclio efetive para contornar esta situagfo.

A empresa firmou uma parceria com o fommecedor do software, para que ele estivesse
envolvido diretamente na implementagfo. Isto era visto como uma forma de potencializar
o uso da ferramenta ERP, diminuir a utilizagio de customizagdes e diminuir o risco global
da implementagfo. Pelos niimeros apresentados para o FCS 5, pode-se notar que isto nic
teve o impacto que era esperado no projeto. O comentario de que o relacionamento foi se
desgastando com o passar do tempo fica evidente com a os baixos valores apresentados

com o passar das fases do projeto.
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3. Analisando o FCS 2, fica evidente a participagdo ativa da alta administragio no comego
do projeto seguido de um afastamento gradual. Conforme relatado pelo entrevistado, isto
fot identificado e corrigido antes do final do projeto, conforme mostra a evolugio deste
indicador.

4. Analisando o quadro 4.3, nota-se que os valores dos indicadores cairam na fase de
desenho e apresentaram uma queda ainda maior na fase de desenvolvimento. Isto estd
diretamente relacionado com os valores apresentados para o FCS 10. Aconteceram
grandes atritos envolvendo o tema customizages. Estes problemas afetaram o
desempenho geral da implementagio, o que pode ser visto na tabela 4.7 e no quadro 4.3.

5. Existia uma grande preocupagfio com o desempenho da parte localizada do sofiware.
Como 1sto foi identificado desde o principio como critico para o projeto, este tema foi
tratado com atengfo especial durante toda a implementagio. Os valores do FCS 19

representam esta situagéo.

4.6.3 - Projeto 3 - Pré-Teste

O tercetro e Gltimo entrevistado a passar pelo pré-teste participou da implementacio
descrita no topico 3.4.3. Neste caso, o tempo total de duragio da entrevista foi de uma hora e

quarenia e cinco minutos.

G projeto dois foi considerado complexo, mas com uma implementagio rapida,
principalmente por causa de dois pontos: a empresa ji operava um sistema ERP e a soluciio de
processo / sofiware ja havia sido implementada uma empresa de porte parecido no mesmo

segmento de negdcioc.

A tabela 4.8 mostra quanto os valores calculados para cada FCS pelo método ficaram

proximos dos valores ideais dos FCS.
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Tabela 4.8 - Relagfio entre o do valor calculado e o valor ideal de cada FCS por fase

[No TFCS - GAP por Fase Planejamentd Desenhol Desenvolvimentd Conversad
1|Estrutura Decistria 100% 100% 100% 100%
2i5uporte da Alta Administracio 100% 89% 50% 100%
3|Experiénecia Externa 80% 60% 160% 80%
4iEquipe de Projeto 87% 80% 5% 100%
5]0Objetivos Glaros, Foco e Escopo Definido 83% 63% 67% 100%
6i{Gestio do Proieto 67% 8% 42% 61%
7|Gestio da Mudanga 30% 64% 45% 78%
8]Educacio e Treinamento 75% 60% 71% 100%
lerﬂng do Champion 75% 86% 75% 88%
10jCustomizacio Minima / Alta Padronizacao N/A 60% 85% N/A

11jBPR N/A 100% NA N/A

| _i2iAcompanhamento e Avaliacio de Desempenho 100% 20% 20% 100%

131 Teste do Software / Resoluciio de Problemas N/A N/A 87% 100%
14| Gestio de Expeciativas 75% 100% 50% 100%
15| Relacionamento com o Fomecedor do Software 100% 33% 50% 50%
16]|Cooperacio Interdepartamental 100% 100% 100% 100%
17| Hardware & Seguranca 100% 50% 100% 100%
ZB'Estratgja de Implementacio 67% 50% 100% 100%
10| Localizacdo Brasil _ 100% 100% 100% 100%

i Meédia T4% T4% 69% B88%

Como segunda forma de comparagiio € apresentada a figura 4.3, que descreve a evolugio
entre as fases do projeto da diferenca entre os valores calculados e ideais dos cinco IQ.
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g~ Fator Pessoas
g 859% i FatOr Processos
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75%
70%
1 2 3 4
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Figura 4.3 — Evolugiio da relacio entre os valores calculados e ideais dos IQ entre as fases do
projeto.
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Estes foram os principais comentanos feitos pelo entrevistado durante a entrevista:

Existiram graves problemas com a equipe do projeto, como pessoas com desempenho abaixo
do esperado e conflitos pessoais entre os participantes;

Nio existia um relacionamento formal com o fornecedor do software, apesar da empresa
utilizar o servigos de resolugio de bugs do fornecedor. De acordo com o entrevistado, isto nio
teve impacto no projeto;

Durante a implementac3o alguns temas ficaram muito tempo aguardando decisio superior.
Esta demora acabou gerando atrasos e reprogramacio de tarefas;

Uma das principais preocupacgdes do gestor foi com a gestio das expectativas, pois era muito
grande o temor de que se criasse um ambiente onde as expectativas nio eram factiveis;

Houve uma atengio muito grande na parte de infra-estrutura e hardware do projeto.

Estes comentarios encontram respaldo nas informagfes apresentadas:

Os valores apresentados para o FCS 4 apresentaram valores baixos nas fases de planejamento
e desenvolvimento. Pelo valor apresentado para indicador na fase de conversio, nota-se que
os problemas de desempenho e conflito pessoal foram solucionados antes do final do projeto.
Como a empresa Ja era usuana de software ERP, ela havia desenvolvido um sistema paralelo
para realizar as corregGes do ERP padrio. Todos os bugs encontrados eram relatados ao
fornecedor, mas se a data de corre¢iio prevista estava além do necessario para o projeto, isto
era corrigido pela propria empresa. Com isto, os bugs encontrados que ndo foram corrigidos
pelo fornecedor receberam solugBes internas e ndo causaram impacto negativo no projeto.
Alguns temas muito complexos, como por exemplo, a preparagdo e o acompanhamento do
sistema de orcamentos da empresa, ficaram muito tempo aguardando defini¢bes chaves o que
retardou a preparagio das solucbes. Estas solugdes ainda demandaram muitas horas de
customizagio, como pode ser visto nos valores do FCS 10. Isto causou impacto direto no FCS
6, principalmente na fase de desenvolvimento.

. Houve um problema quanto a gestio das expectativas, principalmente dos membros da equipe
do projeto. Estas expectativas estavam muito altas no comego do projeto, inclusive estando

defasadas em relacfo aos obijetivos macros tragados pela alta administracio da organizago.
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Este problema foi identificado na fase de planejamento e rapidamente corrigido, fazendo com
que as expectativas correspondessem mais a realidade do projeto. Isto pode ser visto nos
valores apresentados no FCS 14.

5. Como a empresa ja havia passado por uma implantagio de ERP, o gestor do projeto sabia que
era muito importante ter a infra-estrutura preparada antecipadamente, com todo o hardware
preparado ainda durante a implementagio. Esta atencdo especial com este tema pode ser vista

nos altos valores apresentados pelo FCS 17 em todas as fases do projeto.

Terminada a anélise dos resultados do pré-teste, serio apresentados os dados resultantes

da aplicagdo do MGQ proposto em um projeto em andamento.
4.7 Aplicagao do MGQ - Projeto em Andamento

O projeto em andamento em que 0 MGQ foi aplicado foi descrito no topico 3.4.4.

4.7.1 Aplicacao do Método - Fase de Planejamento

O método para gestio da qualidade foi aplicade mais de vez durante a fase de
planejamento. Os dados que sdo apresentados nesta se¢dio sdo referentes ao final da fase de

planejamento.

Para responder ao questionario do MGQ foram feitas entrevistas com o gerente do
projeto, com os principais lideres funcionais e com o responsavel pela frente de gestio da

mudanga.

O tempo utilizado na realizagio das entrevistas e do preenchimento do questionario foi de
aproximadamente 45 minutos. As entrevistas foram conduzidas sempre pelo pesquisador em
formato semi-estruturado. Desta forma, a medida que o questionario era preenchido os

entrevistados faziam comentarios e discutiam os principais pontos do projeto.
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Analise Quantitativa

Com o questionario respondido foi possivel fazer a anilise dos dados atilizando a PC.

Fase - Planejamento - Notas
Max

Figura 44 — Comparagio entre a nota recebida e a nota maxima dos FCS na fase de

Planejamento.

Pela analise da figura 4.4 foram selecionados quatro FCS que apresentavam risco a
qualidade da implementacgio do ERP: FCS 4, FCS 5, FCS 14 e FCS 18. Estes indicadores foram

selecionados por apresentarem diferengas muito grandes entre os valores calculados e os ideais.

Analise Qualitativa

Na anélise qualitativa foram selecionados somente dois indicadores, os FCS 4 e 14, pois

ambos foram classificados como de aito impacto para o projeto.
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O FCS 5 foi classificado como moderado, pois ¢ problema encontrado neste indicador
estava relacionado ao entendimento inicial da natureza do projeto. Parte dos participantes do
projeto ainda encaravam a implementagio como um processo voltado para a colocagfio de um
software na empresa e ndo como uma solugio de negdcios. Com isto, este indicador ficou para
ser analisado com maior atencio na fase de desenho do projeto, onde o processo de BPR poderia
mudar esta percepgiio nos membros da equipe. O FCS 18 foi descartado nesta primeira anilise,

pois foi classificado como de baixe impacto e no apresentava risco imediato ao projeto.
identificacdo da Causa Fundamental

Para que a identificagdo da causa fundamental fosse feita de maneira correta, foram
analisadas as respostas recebidas pelos KPI referentes aos FCS 4 e 14. Esta anélise foi

posteriormente discutida com o gerente do projeto, para validar os resultados enconirados.
Desta analise foram identificadas as seguintes causas:

o FCS 4 - Problemas de motivagdo na equipe do projeto. Um dos fatores apontados para isto é
que os membros da equipe nio tinham claro qual era o seu papel no projeto. Esta causa nio
foi identificada diretamente nas respostas dos KPI relacionados ac FCS 4, mas apareceu nos
KPIdo FCS 6 e também na entrevista com o responsave! pela implementagéc.

e JFCS 14 — Problemas relacionados as expectativas. As expectativas estavam parcialmente
mapeadas, mas ndo haviam sido validadas. A frustragfio das expectativas foi considerado um

fator de alto risco para o projeto.
Planos de Agao
A determinacio dos planos de agio foi feita de acordo com as causas identificadas.

Para o FCS 4 foram feitos workshops peribdicos com o objetivo de detalhar as etapas do
projeto e explicitar o papel de cada um dos membros da equipe. Também foi programada 2

realizacio de eventos para aumentar a motivagiio e a integragfo na equipe.
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Para o FCS 14 foram feitas entrevistas com os membros da diretoria, da geréncia e da
equipe do projeto para mapear as expectativas relacionadas a0 projeto ¢ aos seus produtos finais.
Também foi feito o alinhamento das expectativas com os objetivos do projeto. Depois que foram
validadas houve a divalgagiio das expectativas na organizagdo. Depois de executado o planc de
aglo ¢ feita mais uma aplicagio do MGQ, para verificar qual foi a variagio nos indicadores.

4.7.2 Aplicagdo do Método — Fase de Desenho

Na fase de desenho o método também foi aplicado mais de vez. Os dados apresentados
nesta a segiio sio referentes ao final da fase de desenho. A coleta de dados para preenchimento do
questionario foi feita da mesma maneira que na fase de planejamento. O tempo utilizado na

realizagfo das entrevistas e do preenchimento do questionario foi de aproximadamente uma hora.
Andlise Quantitativa

Mais uma vez o questionario foi respondido, possibilitando a analise dos dados.

Fase - Desenho

e NOTRS
R .

Figura 4.5 — Comparacgio entre a nota recebida e a nota maxima dos FCS na fase de Desenho.
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A figura 4.6 & apresentada para ilustrar a evolugic dos valores do FCS da fass de
planejamento para a de desenho.

Fase ~ Planejamento / Desenho

wmees Plpn@Ernents
e RS ENNO

Figura 4.6 — Comparacio entre a nota dos FCS na fase de Desenho e Planejamento.

Esta anilise quantitativa foi feita em duas etapas. A primeira, por meio da analise da
figura 4.5, onde foram selecionados os FCS que apresentavam risco a qualidade da
implementacio do ERP. A segunda por meio da figura 4.6, para verificar se a aplicagio do plano

de agiio nos FCS 4 e 14 apresentou o resultado que era esperado.

Da primeira analise foram selecionados os seguintes FCS: FCS 4, FCS 5, FCS 7, FCS 19,
FCS 15 e FCS 18. Da segunda analise foram acompanhados os seguintes FCS: FCS 4 ¢ FCS 14,

A primeira constatagiio € de que os FCS 4, S e 18 foram novamente selecionados na
comparagiio entre os valores calculados e ideais dos indicadores. Mais uma vez estes FCS

apresentaram valores baixos se comparados com os outros indicadores.



Destes indicadores, somente ¢ FCS 4 passou por um plano de a¢do. A analise do quadro
4.7 indica que houve melhora no valor do FCS 14, enquanto que para 0 FCS 4 o valor se manteve

estavel.

Anélise Qualitativa

De acordo com a analise quantitativa, foram selecionados os FCS 4, 5, 7, 10, 15 e 18,

Como melhorou o valor do FCS 14, eie nio foi selecionado nesta fase.

Dos indicadores selecionados, foram classificados como de alto impacto os FCS 4, 5¢ 10.
Os FCS 7 e 15 foram considerados de impacto moderado e também foram escolhidos para a
analise de causa fundamental. Mais uma vez o FCS 18 fot considerado como de baixo impacto

para o projeto e ndo teve causa fundamental identificada.

ldentificacdao da Causa Fundamental

O processo de identificagio da causa fundamental foi feito da mesma maneira que na fase
de planejamento, onde inicialmente foram analisadas as respostas recebidas pelos KPI seguida de

uma discuss&o com o gerente do projeto para validar os resultados encontrados.

Desta analise foram 1dentificadas as seguintes causas para os FCS considerados de alto

impacto:

¢ FCS 4 - Problemas de motiva¢io na equipe do projeto. Os membros da equipe estavam um
pouco distantes dos donos dos processos e a equipe nio se sentia legitimada para decidir
sobre 08 novos processos propostos pelo BPR.

e FCS 5 - A empresa nfio vinha fazendo comunicagdes regulares sobre o escopo, os objetivos,
a importancia e prioridade do projeto. Houve mudanga do escopo inicial depois do processo
de BPR. O desenho das solucgbes ainda estava muito focado no seffware e nio no modelo do

negocio.
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= FCS 16 - O foco do projeto estava mais na atualizagio do sofiware do que na melhoria dos
processos de negoécio. O modelo de negdcio muito preso 2 situacdo atual. Com isto, entre
modificar um processo ou modificar o sofiware, a segunda alternativa estava prevalecendo,

gerando um numero de horas de customizagio maior do que o esperado.
Também foram analisadas as causas dos FCS de impacto moderado. Sio elas:

» FCS 7 — Apresentava as mesmas causas identificadas nos outros FCS: problemas de
motivagdo na equipe do projeto e foco em tecnologia ac invés dos processos de negdcio.

e FCS 15 - Este FCS foi relacionado devido a alguns problemas encontrados no software, tais
como atualizagdes que nio foram entregues no prazo prometido, chamados em aberto sem

data definida para resolugio e grande nimeros de bugs apresentados no sistema.
Planos de Agao

Nesta fase os planos de agdo nfo foram separados por FCS e sim por causa fundamental.
Isto devido ao fato dos FCS estarem apontando para as mesmas causas fundamentais. Somente o

FCS 15 teve um plano de agio especifico definido, mas que nfio foi aplicado.

Para as causas relacionadas a equipe do projeto, motivacio e falta de legitimidade frente a
organizagio, foram tomadas duas agBes: os eventos de integracio e motivagio da equipe
passaram a ser realizados com maior freqiiéncia e o comité diretivo passou a trabalhar mais
proximo da equipe, transmitindo poder e confianga. Também foi elaborado um novo plano de
comunicagdo para todos os niveis da organizacio, enfocando o andamento, resultados obtidos e a

importincia do projeto para a empresa.

Para a causa referente ao foco em tecnologia, foram elaborados workshops para salientar a
importincia do desenho de novos processos e a incorpora¢io de melhores praticas do mercado,
como um dos fatores necessarios para a empresa atingir os seus objetivos de negdcios através do
projeto. Aumentou o acompanhamento do comité diretivo, para garantir que o projeto tenha o

retomo previsto nas analises iniciais.
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Para o FCS 15 foi elaborado um plano separado. Nele foram detalhados todos os bugs e
chamados corretivos que estavam em aberto junio ao fornecedor do sofiware. Para todos estes
pontos foram colocadas datas limites para resolugio dos problemas pelo fomecedor. Se o
fornecedor ndo liberasse as atualizagBes nas datas colocadas no plano, estes problemas seriam

solucionados internamente.

Depois que o plano de agio ¢ executado ¢ feita mais uma aplicagiio do MGQ, para
verificar qual foi a variago nos indicadores. Todo plano de agdo é elaborado com patrocinio do

comité executivo, 0 que garante uma rapida aplicagio.

4.7.3 Aplicagdo do Método — Fase de Desenvolvimento

Os dados apresentados nesta a segio sdo referentes ac final da fase de desenvolvimento,
onde o método foi aplicado trés vezes. A coleta de dados para preenchimento do questionério foi
feita da mesma maneira que nas fases anteriores. O tempo utilizado na realizagfo das entrevistas

e no preenchimento do questionario foi de aproximadamente uma hora.
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Analise Quantitativa

Fase - Desenvolvimenic e NOTRS

Figura 4.7 — Comparagéio entre a nota recebida e méxima na fase de Desenvolvimento.

Fase - Desenho 7/ Desenveivimenio

s DS OfVOlVImMenie

Figura 4.8 — Comparacio entre a nota dos FCS na fase de Desenvolvimento ¢ Desenho.
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Novamente a PC foi1 utilizada para entrada das respostas e andlise dos dados coletados.
Seguindo o mesmo formato da etapa anterior, esta anlise quantitativa também foi feita em duas
etapas. A primeira, pela analise da figura 4.7, onde foram selecionados os FCS que apresentavam
risco a gualidade da implementagio do ERP. A segunda, por meio da figura 4.8, para verificar se
a aplicagio do plano de acdo nos FCS 4, 5, 7 e 10 apresentou o resultado esperado.

Da primertra analise foram selecionados os seguintes FCS: FCS 1, FCS 5, FCS 6, FCS 15
e FCS 17. Todos estes indicadores apresentaram valores mais baixos quando comparados com os
outros indicadores. O indicador que mais chamou a atengdo foi o FCS 5, pois este FCS foi

identificado em todas as fases do projeto.

Da segunda analise foram acompanhados os seguintes FCS: FCS 4, FCS 5, FCS 7 ¢ FCS
10. Destes FCS selecionados, todos apresentaram melhora nos valores do indicador. Somente o
FCS 5 foi selecionado novamente na analise quantitativa, pois ainda apresenta um valor baixo em

comparagdo aos outros FCS.
Analise Qualitativa

Na andlise quantitativa foram selecionados 0os FCS 1, 5, 6, 15 e 17. Como os valores dos

outros FCS melhoram, eles ndo foram selecionados nesta fase.

Deste que foram selecionados, trés foram classificados como de alto impacto - 0s FCS 1,
S e6. Os FCS 15 e 17 foram considerados de impacto moderado ¢ também foram escolhidos

para a analise de causa fundamental.
identificacdo da Causa Fundamental
O processo de identificagfio da causa fundamental foi feito da mesma maneira que nas

fases anteriores. Desta analise foram identificadas as seguintes causas para os FCS considerados

de alto impacto:
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FCS 1 — Algumas decisdes de carater técnico e estratégico nfo eram feitas no Ambito do
projeto. Existiam muitos temas pendentes aguardando aprovagio. Alguns aprovadores nio se
encontravam na mesma cidade do projeto. O processo de aprovagio era muito lento.

FCS 5 — O projeto estava apresentado constantes desvios de escopo, que geravam novas
customizagdes. O foco da equipe ndo estava totalmente no projeto ERP, pois existiam outros
projetos que estavam concorrendo pelos mesmos recursos.

FCS 6 — Os desvios de escopo estavam gerando mais horas funcionais e técnicas no projeto.
Pontos que ja fechados estavam sendo abertos e discutidos novamente. Por demora na
aprovacio de temas, as listas de Issues e Gaps estavam aumentando. Todos estes pontos

citados estavam causando um impacto negativo no cronograma e no custo do projeto.

E também fo1 feita a analise de causa para os FCS de impacto moderado:

s FCS 15 - O grande niimero de bugs encontrados no sistema que ainda no tinham data de
resolugio prevista pelo fornecedor eram a principal causa da nota baixa deste FCS.

¢ FCS 17 - Problemas relacionados a arquitetura técnica e ao atraso na definigio da
seguran¢a e dos perfis de acesso ao sistema eram a principal preocupagio relacionada a
este FCS.

Planos de Acao

Os planos de agdo criados nesta fase os planos de ag¢iio foram separados por FCS. Come

esta era uma fase final do projeto, todos os planos foram de aplicacio imediata.

FCS 1 — Houve a redefinigio da estrutura formal do processo decisorio do projeto. O comité
diretivo passou a resolver somente os temas mais complexos. Foi cniado um procedimento
eletrénico de aprovagdo para o projeto, utilizando o software de correio eletrdnico da
empresa. Foram cortados os niveis intermediarios de aprovagio nos temas menos complexos
do projeto.

FCS 5 - Todos os requerimentos que apresentavam grandes desvios de escopo passaram a ser

analisados e aprovados pelo comité diretivo do projeto. Temas que nio eram considerados
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essenciais para a implementagio passaram para serem desenvolvidos no pés-implementagio.
Os membros da equipe do ERP passaram a se dedicar exclusivamente a este projeto.

@ FCS 6 — Como a causa fundamental deste FCS estava relacionada a lentidZo do processo, o
plano de aglio criado para o FCS 1 se aplica a este também.

e FCS 15~ A corregio dos bugs criticos para o lancamento do sistema entraram no cronograma
do projeto para serem corrigidos internamente.

e FCS 17 - Foram realizados novos testes com a arquitetura técnica e os problemas
encontrados foram corrigidos. Foi criada a matriz de seguranca do sistema, relacionada com

os perfis de acesso ao ERP.

4.7.4 Aplicacdo do Método - Fase de Converséo

O MGQ proposto foi aplicado mais de vez durante a fase de conversfio. Os dados
apresentados nesta seglio sfo referentes ao final da fase de conversfio. Esta fase do projeto

recebeu atengfio especial dos gestores, pois era a Gltima antes do langamento do sistema ERP.

O formato das entrevistas foi o mesmo das fases anteriores. O tempo utilizado para

preenchimento foi de aproximadamente 45 minutos.
Analise Quantitativa

Com o questionario respondido foi possivel analisar os grificos e tabelas gerados na PC.
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Fase - Conversiac =meee NoOT2S

Figura 4.9 — Comparagio entre a nota recebida e a maxima dos FCS na fase de Conversio.

Fase - Desenvolviments 7 Conversiio

Figuma 4.10 - Comparagiio entre a nota dos FCS na fase de Conversfio ¢ Desenvolvimento.
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Da mesma maneira que na etapa de desenvolvimento, a analise quantitativa também fo1
ferta em duas etapas. A primeira, por meio da analise da figura 4.9, onde foram selecionados os
FCS que apresentavam risco a qualidade da implementagio do ERP nesta Gltima fase. A segunda,
por meio da figura 4.10, para venficar se a aplicagdo do plano de agionos FCS 1,5,6,15e 17

apresentou o resultado esperado.

Da primeira analise foram selecionados os seguintes FCS: FCS 5, FCS 9 e FCS 15. Da
segunda analise foram acompanhados os seguintes FCS: FCS 1, FCS 5, FCS 6, FCS 15eFCS 17.
Dos FCS selecionados nesta altima fase, todos apresentaram methora nos valores do indicador.

Ainda assim, 0s FCS 5 e 15 apresentaram valores abaixo da média dos outros FCS.
Analise Qualitativa

Por estar na ulitma fase do projeto, os trés FCS selecionados (5, 9 e 15) foram
classificados como de aito impacto. Com isto, os trés passaram por determinacio da causa

fundamental.
identificacdo da Causa Fundamental

Da analise critica dos resultados encontrados para os trés FCS, foram identificadas as

seguintes causas fundamentais:

e FCS 5 — A prncipal causa que estava afetando este FCS eram os desvios de escopo
encontrados ainda nesia fase. Os membros da equipe resistiam em passar estas novas
tarefas para depois do langamento e insistiam em na sua inclusio nesta fase.

e FCS 9 - Fou identificado que os membros da equipe cobravam que o Champion do
projeto deveria ter uma presencga mais constante e marcante na Gltima e decisiva fase do
projeto. O fato do Champion estar por pertc da equipe transmitia seguranga e
trangiiilidade, além de aumentar a motivacio do grupo.

e FCS 15 -~ O fato que estava afetando negativamente este FCS esta em fungio direta do

relacionamento da empresa com o fornecedor do sofiware. Apesar dos bugs criticos terem
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sido resolvidos dentro do projeto, ainda existiam chamados em aberio e atualizagdes

pendentes por parte do fornecedor.
Planos de Acao

Como na fase anterior do projeto, foi criado um plano de ago para cada FCS selecionado.

¢ FCS 5 - Como ja havia sido determinado na fase de desenvolvimento do projeto, os
desvios de escopo encontrados deveriam ser criticamente analisados e se possivel serio
desenvolvidos depois do lancamento. Foram feitas reunides dos gestores do projeto e do
comité executivo com os membros da equipe para reforgar ainda mais esta posigdo. O
comité do projeto optou por ndo incluir mais nenhum desvio de escopo no projeto, pois
isto podena colocar em risco a data de entrada do sistema em produgio.

e FCS 9 - Foi passado como determinacio do comité diretivo do projeto para que o
Champion ficasse mais tempo junto aos membros da equipe do projeto e tomasse agdes
nos assuntos considerados criticos para o projeto. Também foi pedida atengdo especial ao
tema motivagdo, pois era essencial para o projeto que a equipe estivesse altamente
motivada para colocar o sistema em produgéo.

* FCS 15 - Foram feitos diversos contatos com o fornecedor do sofiware, sempre cobrando
uma postura mais ativa e pedindo mais agilidade na correcio dos bugs, além de mais

atengdo aos chamados em aberto e de atualizagdes pendentes do software.

Todos os planos de agdo foram aplicados antes da data de entrada do sistema em

producgio.
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Tabela 4.9 — Comparagio entre a nota dos FCS nas diferentes fases do projeto.

[Ne ll-'cs ~GAP por Fase [Pianejamento_[Desenho | Desenvolvimento [Conversio
1lEstrutura Decisora 100% 60% 50% 83%
2iSuporte da Alta Administracio 83% 100% 63% 85%
3ibxperiéncia Exterma 100% 100% 100% 80%
4iEquipe de Proielo 50% 50% 71% 86%
5{Objetivos Claros, Foco e Escopo Definido 87% 38% 50% 63%
6iGestic do Projeto 83% 83% 53% 83%
71Gestao da Mudanca 80% 57% 73% 89%
8]{Educaciio e Treinamento 75% 100% 100% 100%
SiPresenca do Champion 75% 71% 25% 75%

10]Customizacio Minima / Alta Padronizacio NIA 40% 89% N/A

11]BPR N/A 90% NIA NIA

12]Acompanhamento e Avaliacio de Desempenho 100% 100% 100% 100%
13| Teste do Software / Resolucio de Problemas N/A N/A 73% 100%
14]Gestio de Expacialivas 50% 80% 100% 86%

15|Relacionamenio com o Fomecedor do Software 75% 33% 17% 50%
16]Cooperacio Interdepariamental 100% 100% 100% 100%
17]|Hardware e Seguranca 100% 100% 56% 91%
18|Estrategia de Implementacio 57% 50% 100% 80%
19]Localizagio Brasi 100% 100% 100% 100%

Por meio da analise dos valores apreseniados na tabela 4.9, pode-se notar que a maioria

dos indicadores apresentou uma melhora nos valores com ¢ passar do tempo. Pode-se ver

também que a fase de conversfio foi a que apresentou os maiores valores para os FCS. Isto

também pode ser visto na figura 4.11, que compara o valor médio do FCS nas fases do projeto.

100%
15
o 80%
o 60%
o
=  40%
S 20%
-

0%

1

Fases do Projeto

g1 Flanejamento
B Desenho
O Desenvolvimmento

O Conversao

Figura 4.11 — Valores médios dos FCS nas diferentes fases do projeto.
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Estas duas constatagBes j& eram esperadas, pois estas mesmas duas tendéncias haviam
sido identificadas durante o pré-teste. A figura 4.12 apresenta a comparaciio dos dados do projeto
em andamento com os projetos ji finalizados.

—ge PrOjeto 1
i . |—=—Projeto 2
... Projeto 3

' —s4— ANdamento

Figura 4.12 — Valores médios da diferenga entre o valor calculado ¢ o ideal dos FCS nas
diferentes fases para os projetos analisados.

Mais dois pontos podem ser vistos por meio da analise da figura 4.12. O primeiro é que o
projeto em andamento tem um valor mais alto para a fase de planejamento. Isto era esperado,
visto que o projeto em andamento foi planejade segundo as diretrizes do MGQ € os outros niio

foram.

O outro poato € referente & média dos FCS ¢ que o projeto em andamento apresenta
valores mais baixos do que os outros projetos nas outras trés fases. Isto também ji era esperado,
pois os projetos finahzados deveniam apresentar um pequeno desvio parz cima nas notas dos

indicadores.
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Figura 4.13 — Evolugfio da relagio entre os valores calculados e ideais dos IQ entre as fases
do projeto 2.

A anilise dos valores apreseniados na figura 4.13 esth de acordo com as constatagdes
feitas em analises anteriores. Os valores comegam altos na fase de planejamento, tém uma queda
acentuada nas fases seguintes e depois terminam em alta.

Neste capitulo foram apresentados, analisados e discutidos os principais resultados
encontrados com a aplicagio do MGQ proposto em dois tipos de projetos: os projetos ja
finalizados, que serviram de pré-teste para o modelo, e para um projeto em andamento, que foia
aplicagio do MGQ em um projeto em tempo real. No capitulo seguinte serdio apresentadas as
principais conclusGes resultantes deste trabalho e algumas sugestSes para a continuidade do tema

estudado.
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5 Conclusdes e Sugestoes para Préximos Trabaihos

O objetivo deste capitulo € apresentar as principais conclus8es resultantes deste estudo e

algumas propostas para novos trabalhos.
5.1 Conclusdes — Desenvolvimento do Método Proposto

As primeiras conclusdes sfio relacionadas aos objetivos do trabalho. Frente acs objetivos
que foram colocados no inicio do projeto, pode-se concluir que todos eles foram alcangados com

SuUcCesso.

O primeiro objetive especifico era determinar um grupo de indicadores de qualidade para
serem utilizados nas implementacdes de ERP. Isto foi feito por meio da determinacgio do cinco

1Q que foram a base do MGQ proposto.

O segundo objetivo especifico era identificar um conjunto de FCS que poderiam ser
utilizados no modelo. Isto também foi feito com sucesso, pois por meio de levantamento
bibliografico e das entrevistas realizadas com GPM, foi possivel determinar um conjunto padrio
de FCS. Nic fazia parte do escopo deste trabalho provar se os FCS eram realmente fatores

criticos ou ndo, pois isto ja havia sido feito nos trabalhos que foram usados como referéncia.
O outro objetivo do projeto era determinar um conjunto de indicadores de desempenho

baseados nos FCS. Isto fo1 feito por meio da criagio do conjunto padrio de KPI que foram

utilizados no MGQ proposto.
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O conjunto de IQ, FCS e KPI formam a base do MGQ proposto. Com a incorporagio da
estrutura de ponderagio, da planitha de controle, da analise quantitativa e qualitativa, da analise
de causa fundamental e da rotina para cnagio dos planos de agio o método proposto estava

completo. Com o método desenvolvido, o objetivo geral do trabalho foi alcangado.

5.2 Conclusbes - Aplicagao do Método Proposto

Com o método completo, os outros objetivos do projeto estavam relacionados a aplicagéo
do MGQ. O primeiro objetivo relacionado a aplicagdo do método, o de coletar dados em projetos
Jja finalizados, foi atingido durante o pré-teste. O questionario foi facilmente respondido pelos
entrevistados, 0 que permite a conclusio de que o método é de facil aplicagio para o

entrevistador e de facil assimilacio pelos entrevistados em projetos ja finalizados.

As questOes que ndo se enquadravam nestas caracteristicas foram alteradas, mostrando
mais uma vez a utilidade do pré-teste. Esta adequagio de KPI também foi1 feita em alguns valores
numeéricos dos KPIL, por ndo estarem de acordo com a realidade brasileira. Qutro objetivo do pré-
teste alcancado fo1 a obten¢io de um tempo médio de resposta do questionario, para comprovar a
viabilidade de sua aplica¢do em um projeto em andamento, onde o tempo é um fator critico € que

poderia inviabilizar a sua aplicagdo.

Para a categonia de projetos em andamento, até o presente momento do projeto, pode-se
concluir que o primeiro objetivo do projeto de pesquisa fot atingido com sucesso, pois 0 método
desenvolvido foi bem aceito pelos participantes do projeto e sera utilizado em outras fases da
implementaciio. Um dos maiores atrativos do método é a sua facil aplicacio e assimilacfo,
principalmente por utilizar termos relacionados ao cotidiano dos projetos, ac invés de termos
extremamente técnicos. Isto faz com que o método seja bem aceito por quem esta aplicando e por
quem esta respondendo ao questionario.

Ainda na parte de aplicagdo do método, algumas evidéncias apontam para o fato de que
ele ajudou a melhorar a gestio da qualidade nas implementagbes. A primeira delas estd

relacionada 3 identificagdo e classificaciio dos problemas de qualidade do projeto, pois por meic
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da analise quantitativa, os FCS com maiores riscos puderam ser rapidamente identificados e por

meio de analise qualitativa, eles foram factimente classificados e selecionados.

Como segunda evidéncia, pode-se considerar que 0 método é um bom direcionador para
aplicagdo dos planos de acdo, pois pela anilise grafica, verifica-se que na maioria dos casos
houve redugiio do valor dos indicadores, além da redugdo no valor médio dos indicadores com o
passar das fases do projeto. Para uma analise mais completa, deveria ser avaliada a eficiéncia dos
planos de agdo, mas isto ndo fazia parte do escopo deste trabalho e fica como uma proposta para
futuros trabalhos relacionados.

Para que a utihizagdo do MGQ proposto seja feita com sucesso, € essencial que ele seja
considerado um processo formal do projeto de implementacio e conte com © apoio da alta
geréncia do projeto e da empresa. Isto o toma a ferramenta oficial para identificar e priorizar os
problemas de qualidade do projeto, e garante também a ripida aplicagio dos planos de agio nos

casos onde ele € necessano.

QOutra evidéncia € que o método ajudou na tomada de decisio sobre a data de langamento
do software em produgio, pois frente aos probiemas de qualidade identificados pelo método, a
empresa preferiu priorizar a qualidade do sistema ao invés do prazo da implementaciio da

primeira etapa.

Por meio de uma analise custo/beneficio foi determinado que era melhor postergar em um
més a data de langamento a colocar em producdo um sistema que nfo fosse o esperado pela
organiza¢do. Isto mostra a importincia que a qualidade estd tomando nas implementagdes,
mudando um pouco o conceito de projeto concluido com sucesso € aquele entregue no prazo ¢
dentro do orgamento. E muito importante ressaltar que as datas de langamento das outras etapas e
a data final do projeto ndo sofreram alteracdo.

Os resuitados da analise de qualidade sio amplamente divulgados no projeto na forma de
graficos do tipo radar e histogramas, o que tem despertado muita curiosidade nos participantes do

projeto. Depois de apresentados os resultados, 0s usuérios procuram os gestores do projeto para
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saber o porqué dos valores dos indicadores, o que tem gerado wmn comportamento mais pré-ativo
na busca de solu¢des para melhorar a qualidade, o que contribui para a melhoria geral da

qualidade da implementagéo.

Uma mostra da confianca que os gestores tem no MGQ ¢ que ele vai continuar a ser
empregado nas fases seguintes da implementagio do ERP no projeto em questio e em outros
projetos da mesma natureza, dando mostras da efetividade do método para melhorar a qualidade

da implementag&o.

Pode-se concluir, por meio das evidéncias apresentadas, que o método propostio para
gestio de qualidade é uma ferramenta bastante 0til para os gerentes de projeto, pois ajuda a
identificar e trabalhar alguns dos principais pontos que podem causar impacto no prazo, custo e
qualidade do projeto, melhorando de forma geral a qualidade da implementagio dos sistemas
ERP.

5.3 Sugestoes para Préximos Trabalhos

Como sugestdes para trabalhos relacionados ao tema de gestio da qualidade das

mmplementagdes de ERP pode-se citar:

e Utilizar o MGQ proposto em projetos que utilizem outros sofiwares ERP, principalmente
um que seja de um fornecedor brasiletro.

e Frente aos resultados apresentados pelo MGQ, definir um conjunto dos FCS que mais
influenciam nas implementagles brasileiras. Armar o mesmo MGQ com este novo
conjunto de FCS e comparar os dados resultados obtidos entre os dois métodes.

e Aplicar o MGQ nas implementagOes em pequenas ¢ médias empresas brasileiras.

e Aplicar o MGQ proposto especificamente na parte de desenvelvimento de customizagdes
das implementagbes ou em qualquer processo de desenvolvimento de soffware.

o FEstudar 2 eficiéncia dos planos de a¢io e ver como eles podem influenciar os resultados

do MGQ proposto.
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