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RESUMO

Esta pesquisa, na forma de dissertacdo para o Mestrado em Engenharia de
Producdo e Sistemas, estuda as metodologias envolvidas na implantacdo dos
sistemas de gestdo empresarial ou sistemas ERP (Enterprise Resources Planning) —
em empresas de pequeno porte. A pesquisa apresenta uma revisao bibliografica
sobre 0s principais assuntos abordados, tais como fatores criticos de sucesso em
projetos de implantacéo e analise das metodologias de implantacdo dos sistemas de
gestdo empresarial, com fundamentacdo destas sobre a Otica da abordagem
sistémica para construir um modelo obtendo resultados através da modelagem. Para
a execucao da pesquisa, realizou-se levantamento das metodologias de implantacao
e estudo sobre o0 método de abordagem sistémica. Os resultados obtidos com a
analise buscam apontar as possiveis variaveis mais significativas nas metodologias,
contribuindo com as alteracbes de modelos metodoldgicos atuais e auxilio na

concepgao de uma futura metodologia de implantacgéo.

Palavras-Chaves: Sistemas de Gestdo Empresarial, Abordagem Sistémica,

Metodologias de Implantacao.



ABSTRACT

This research, organized under the form of a Mastership Dissertation in Produce
Engineer and Systems, studies the methodologies that are involved on the
implantation of the ERP (Enterprise Resources Planning) — system on small business
companies. The research also contain a bibliographic review over the main boarded
subjects, such as successful critical factors in implantation projects and
methodology’s analyses of the implantation of ERP, whit basement of these over the
view of the systemic approach to construct a model receiving results by the
modeling. To execute the research, was done a search of the implantation’s
methodologies and studies above the systemic approach method. The results
obtained whit the analysis; try to show the more common used methodological
variant, to contribute whit methodologies updates and to help to build a future

methodological model.

Key-Words: Enterprise Resources Planning, Systemic Approach. Implantation’s

Methodologies.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

Durante os anos 90 as grandes corporacdes industriais deram inicio a
adocdo dos sistemas de gestdo empresariais, também tidos pela sigla ERP
(Enterprise Resources Planning). As vantagens incluem a possibilidade de integrar
os diversos departamentos da empresa, a atualizacdo permanente da base
tecnoldgica, redugcdo nos custos de Tl (Tecnologia da Informacgdo) e o auxilio a
tomada de decisdo da cupula diretiva. A década caracterizou-se por mudancas
radicais nos conceitos tradicionais de administracdo, razdo pela qual, indUstrias

internacionais e depois, as nacionais buscaram acompanhar essas transformacoes.

Desde sua primeira implantacdo (processo para viabilizar a sua utilizacéo),
os ERPs tem atuado no mercado corporativo em diversas funcdes e vém
presenciando, nos ultimos anos, uma crescente demanda no uso de pacotes de

softwares desenvolvidos com o objetivo da gestéo integrada.

O ERP proporciona integrar diversas ferramentas de gestdo, anteriormente
desenvolvidas em separado, numa entidade Unica e correlacionada, tornando-o, a

grande revolucéo desse segmento de mercado (CORREA at al, 2001).

Defende-se que o ERP implantado em seu “estado da arte”, nivel maximo

de eficiéncia, traz vantagens, desde a reducdo de custos até o aumento da
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performance empresarial. Diagnosticam-se beneficios como: a gestdo eficaz da
producdo, amplos controles de estoques e contabeis com possibilidades de
emissdes de relatérios gerenciais que auxiliem nas gestdes logisticas em uma

tendéncia a efetividade (SOUZA, 2000).

Na mesma corrente de pensamento sobre o “estado da arte” de implantacéo
do ERP manifestam-se Audy, Andrade e Cidral (2005), ao afirmarem que é
necessario ‘obter a satisfacdo do uso” ou préximo a este para que o sistema de
gestao proporcione de forma satisfatéria todos os resultados esperados. Atingir sua
“maturidade de implantacdo” é um processo que tem custos significativos e requer
um longo tempo; periodo este em que empresas acabam se deparando com
problemas operacionais, muitos deles, causados diretamente pelas falhas iniciais do
processo da implantacdo. A problematica mencionada reflete-se na queda do
faturamento, que em alguns casos pode levar a empresa a situacoes
economicamente dificeis e a problemas estruturais operacionais quase irreversiveis

(REZENDE, 2001).

Buscando solugcbes para vencer as situacdes de desconforto nas
organizacdes, e como formas de minimizar as dificuldades de implantacdo de ERPs,
ressaltam-se as técnicas metodoldgicas, que propdem seqléncias organizacionais,
elaboracdo de cronogramas e aplicacbes de metas entre outros procedimentos.
Contudo mesmo com a adocdo de metodologias, nas implantacbes atuais, 0sS

problemas ainda existem.

A diversidade de metodologias de implantacdo é grande, conforme podera
ser observado neste trabalho. Além das técnicas desenvolvidas no meio académico
cada software-house (empresa desenvolvedora de sistemas especificos ao cliente,

incluido os ERPs) tende a ter sua prOpria, muitas vezes fruto de parcerias
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universitarias e empresariais. Segundo Mendes e Escrivao (2002) alguns problemas
de implantacéo estdo presentes em muitas metodologias de forma comum, e estas

sdo responsaveis por parte dos transtornos de implantacéo.

1.1 Definicdo do Tema

Devido a alta complexidade existente nos processos de implantacdo dos
sistemas de gestdo empresarial e do significativo indice de problemas, mesmo com
a utilizacdo de metodologias, tem-se o fato de que a identificagdo dos pontos criticos
comuns existentes nas metodologias pode contribuir a reducédo das dificuldades.
Estabelece-se como tema a analise das variaveis chaves das metodologias de

implantacéo que tem um impacto significativo no resultado do ERP.

1.2 Formulagao do Problema

Analisar metodologias destinadas a implantacao de sistemas de gestéo e
compara-las de forma critica a um modelo metodoldgico, fundamentado a oOtica
global para anélise dos problemas de forma ndo segmentada, que trata a
implantagdo sob a linha dos sistemas complexos, com a finalidade de apontar

fatores falhos, é a discussao que a pesquisa se propoe.
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Parte significativa da documentagéo relacionada ao assunto trata de artigos
em periddicos, relatando grandes implantacbes em empresas multinacionais, onde
séo apresentados os beneficios e vantagens do projeto.

Ha também publicacdes sobre os fabricante lideres do mercado de sistemas
de gestéo, com suas “metodologias” de implantacdo, mas muitas destas se limitam a
divulgar técnicas de como implementar um ERP da forma mais rapida possivel, e
nao apresentam comparacdes entre os diversos modelos metodoldgicos existentes
(BERGAMACHI, 1999).

O fator a ser considerado, além da necessidade de aumentar as
contribuicdes tedricas na area metodoldgica de sistemas, € analisar os métodos
existentes sobre uma 6tica global de forma a analisar os problemas com uma visao
nao segmentada, fundamentar as metodologias mediante as bases da abordagem
sistémica. Realizar andlise dos problemas das metodologias e interelaciona-las
como forma de obter uma visdo dos fatores criticos comuns e asim vislumbrar
politicas de tratamento dos pontos deficitarios, é outra necessidade diagnosticada.

Observa-se que parte dos problemas nos ERPs estédo relacionados com o
processo de implantacdo, estes por sua vez sdo pautados por metodologias
diferenciadas que apresentam problemas, muitas vezes comuns entre si (LUCAS at
al 1999).

Questiona-se entdo: como as variaveis que caracterizam as metodologias

de implantacéo de sistemas de gestao influenciam na utilizagdo dos sistemas?
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1.3 Escopo do Trabalho

O escopo do trabalho é o estudo de metodologias destinadas a
implantacbes de ERPs em empresas de pequeno porte, com atuacdo em territorio
brasileiro.

As metodologias analisadas sdo aplicaveis a ERPs de mercado e ndo a
softwares especificos, (programas desenvolvidos de acordo com as necessidades
do cliente); mesmo quando da analise de metodologias académicas, que se fara
neste, que se destinam a uso geral, serdo analisadas junto a ERPs de mercado.
Salienta-se que para outros tipos de ambientes como empresas com caracteristicas
multi — planta (um ERP Unico na matriz e nas filiais), com estruturas que as
enquadrem em portes diferentes do acima citado e ainda empresas que necessitem

de sistemas de gestao especificos requerem outras consideracdes.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia das variaveis que caracterizam as metodologias na

implantag&o dos sistemas de gestédo empresarial na efetividade desses sistemas.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, o trabalho os apresenta de forma especifica e
podem ser listados como:
a) ldentificar as principais metodologias de implantacdo dos sistemas de
gestao empresariais.
b) Identificar as principais variaveis que caracterizam o0s métodos na
implantacéo de sistemas de gestdo empresarial.
c) Analisar as relacfes entre as variaveis metodoldgicas e os parametros
envolvidos a utilizacdo do sistema através de uma matriz de

relacionamentos.

1.5 Metodologia de Pesquisa

Ao referenciar “metodologia de pesquisa” e antes de fundamentar o modelo
metodoldgico de aplicacdo, define-se o termo metodologia, onde segundo Thiollent
(1947) entende-se que a metodologia é a disciplina que se relaciona com a
epistemologia ou a filosofia da ciéncia. Seu objetivo consiste em analisar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliar suas capacidades,
potencialidades, limitacbes e criticar os pressupostos ou implicagcbes de sua

utilizacgéo.

s

Para pesquisa, segundo Salomon (2001) “é o trabalho empreendido

metodologicamente, quando surge um problema, para o qual se procura a solugao
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adequada de natureza cientifica”. Para Gil (2002) pesquisa é “um procedimento
racional e sistematico com o0 objetivo de descobrir respostas aos problemas

propostos”.

Diante das definicdes pode-se entender como agao para reunir dados com
a finalidade de resolver um problema sem resposta definida. Neste contexto sao
apresentados os fundamentos de metodologia cientffica que balizam os
procedimentos para implementacédo desta pesquisa. Na visdo de Barros e Lehfeld
(2003), todo projeto de pesquisa é um esquema de coleta, mensuracéo e andlise de

dados.

Para a coleta de dados efetua-se estudo tedrico, baseado em revisdo da
literatura pertinente sobre as metodologias, os sistemas de gestdo empresarial,
suas caracteristicas e seus conceitos, fundamentos de sistemas complexos,
técnicas de analise e cruzamento de dados.

E a fundamentacao tedrica suporte para propor um método de mensuracéo

e analise dos dados coletados.

1.5.1 Método de Trabalho

No que se refere ao método para desenvolvimento da pesquisa utilizam-se
de definicbes que podem ser encontradas em algumas abordagens teoricas: fatores
criticos de sucesso, ciclo de vida de projetos, além de abordagens de sistemas
complexos e técnicas de andlise através de matrizes, com a utilizacdo das

ferramentas de classificacdo para selecao das variaveis.
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O método aplicado ao trabalho fundamenta-se na “estrutura geral de
analise metodoldgica”, segundo defende Donnadieu at al (2003), com um modelo
“Os Estagios das Fases Sistémicas” (“Les étapes de la démarche systémique”),

cujas fases séao:

1. ldentificagao das metodologias de implantacéo;

2. ldentificacdo das variaveis;

3. Andlise das variaveis e dos elementos do sistema;
4. Modelizacdo qualitativa;

5. Modelizacéo dinamica,;

6. Compreensao;

7. Andlise das metodologias, sintese e resultado.

O método serd aplicado em modelos metodolégicos extraidos de
contribuicdes académicas, sejam estas publicadas em artigos, teses, dissertacoes e

livros relacionados a metodologias de implantacéo.

1.6 Estruturado Trabalho

Neste capitulo o trabalho fundamenta o tema, define a pergunta da
pesquisa e 0s objetivos para tentar respondé-la; ainda neste € apresentada a
metodologia de desenvolvimento do trabalho.

O Capitulo 2 contempla a revisao bibliografica para embasar conceitos de

implantacdo e 0 seu sucesso, sistemas de gestdo empresariais, além da
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caracterizacdo de implantacdo de metodologias e apresentacdo das variaveis
criticas no sucesso da implantacado segundo os mais diversos autores.

No Capitulo 3 é apresentado o “modelo metodolégico de andlise” com
detalhamento das fases e desenvolvimento simultdneo daquela em relacdo as
variaveis. Além de apresentar as metodologias de implantacdo dos principais ERPs
do mercado, ja definidos no Capitulo 2, e modelos metodolégicos académicos. E
ainda realizado neste o cruzamento das variaveis detectadas sobre a optica dos
sistemas complexos, com o uso de programas especificos.

No Capitulo 4 é realizada uma analise critica das variaveis selecionas
através das matrizes, para entdo compara-las as metodologias anteriormente

definidas.
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CAPITULO?2

2. ENTERPRISE RESOURCE PLANNING - ERP

Desde o0 momento de percepcdo sobre a importancia dos sistemas de
gestdao como ferramenta de vantagem competitiva nas organizagcdes, ocorreu no
mercado empresarial a proliferacdo dos ERPs. Na fundamentacdo de Rezende
(1997), “a gestdo empresarial é facilitada quando existe um software ERP

implantado de forma eficiente e segura”.

Os sistemas integrados de gestdo (ERP) se tornam atualmente,
representativos para 0s executivos nacionais. As diretorias empresariais ja
conhecem o0s principais softwares do mercado e alguns profissionais tém
fundamentacdo técnica em suas analises, mesmo nao pertencendo a area

tecnoldgica.

Dentre as maiores empresas fornecedoras de sistemas de gestdo as
nacionais sao aqui declinadas: Datasul, Microsiga e Logocenter e as solucdes de
ERPs internacionais de maior participacdo estdo atreladas as empresas: SAP,

BAAN, Peoplesoft e Oracle.

A participagdo internacional no mercado das empresas mencionadas €
significativa, sendo a fornecedora SAP, dominante do mercado brasileiro, ainda que

com uma participacao inferior a 50% do total (PUNDEK, 2003).
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Observa-se com maior detalhe, segundo Bergamaschi (1999), que no Brasil
a posicao das fornecedoras de sistemas de gestdo seguem uma sequéncia. Apos a
SAP aparecem empresas como a Datasul e BAAN, seguidas por Oracle, J. D.
Edwards, Microsiga, Peoplesoft e Logocenter. O autor salienta para o fato de que os
fornecedores de ERPs séo principalmente empresas européias e americanas, sendo
quatro dos dez maiores fornecedores de sistemas alocados na Europa,

representando 45% do valor global de vendas de licenca dos sistemas de gestao.

Ainda segundo relatério mais recente da FVG-EAESP (2005), que analisa a
existéncia de ERPs no cenario nacional, a SAP surge novamente como dominante
do mercado. As empresas citadas seguem aparecendo, com algumas modificacdes
de posicionamento a exemplo da Microsiga, que cresce sua participacdo de

mercado, conforme pode ser observado na Figura 01.

FIGURA — 1 PARTICIPACAO DE ERPs NO MERCADO NACIONAL

Pacote Integrado (ERP) 2004/2005
(% do nimero de empresas usando)

QOutros
(Logocenter,
Peoplesoft RM QAD, StarSoft ..))
SSA 7% 7% 18%

7%
Oracle =~
8%

Microsiga SAP
14% Datasul 16% 239,

Fonte: FGV-EAESP (2005).
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Na literatura estao disponiveis estudos de Ferreira e Silva (2004) mostrando
os perfis das principais fabricantes dos ERPs apresentados até o momento neste

trabalho, onde tem-se as seguintes defini¢des:

BAAN — E uma empresa holandesa e comercializa o sistema SSA sucessor
do BAAN 1V, e anteriormente do Triton. O BAAN tem seus médulos de manufatura

como ponto forte.

Peoplesoft — Empresa que surgiu a partir de um sistema de Recursos
Humanos, evoluiu para demais mdédulos, apresentando o seu primeiro ERP em
1996. Forte caracteristica para tratamento de empresas de servicos e controle de

custos.

Oracle — ERP de mesmo nome da corporagcéo, com sede nos EUA, possui
mais de 35 modulos, apresenta grande flexibilidade e compatibilidade excelente com

o0 banco de dados Oracle, da mesma.

Microsiga — E uma empresa nacional com atuacdo desde 1983. O SIGA
Advanced foi 0 seu sistema integrado inicial, posteriormente aBngou a versédo 8 do
Protheus com um conceito inovador contendo 57 modulos de possivel geréncia

remota. Tem mercado significativo em empresas de médio e pequeno porte.

Datasul — Esta no mercado nacional hd mais de 10 anos, onde iniciou com o
sistema Magnus. Atualmente o EMS é o sistema padrdo com ferramentas

inovadoras na gestéo de producao e gestao financeira.

SAP — A empresa SAP AG é de origem alema e introduziu o sistema ERP
R/3 em 1993, possui mais de 10 milhdes de usuarios, e com uma caracteristica

significativa, segundo o autor, na funcionalidade deste em areas financeiras.
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E de interesse salientar para apds esta revisdo que independente das
pequenas variacdes de posicionamento de fornecedoras de ERPs o cenario global
continua sendo atendido pelas mesmas corporagcées. Com base nesta situagcéo este
trabalho enfatizara o tratamento das metodologias das grandes fornecedoras de

ERPs.

2.1 Caracteristicas dos Sistemas ERP

Existem diversas definicdbes do que € um sistema de gestdo empresarial,
onde alguns autores defendem ser apenas aperfeicoamentos de ferramentas ja
existentes e outros com definicbes que elevam os ERPs ao status de uma nova

tecnologia que veio para revolucionar o mercado coorporativo.

Para Michel (1998), ERP pode ser explicado como apenas um termo
genérico para sistemas integrados em computagdo corporativa. Um sistema que
automatiza e integra processos de negoécios encontrados em ambiente de

manufatura, incluindo processos e negdcios no “chdo-de-fabrica”.

Segundo Corréa at al (2001) ERP € “um sistema que tem a pretensédo de
suportar todas as necessidades de informacéo para tomada de decisdo gerencial do
empreendimento como um todo”; ainda segundo o autor, o ERP é o sistema que
estendeu o alcance do planejamento para incluir o empreendimento completo — néo
apenas a gestdo da manufatura, mas da empresa e seus processos como um todo,
como as demandas de custo, logistica e recursos financeiros. Oferece assim,

informacdes mais precisas, baseada em dado Unico, sem as redundancias e
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inconsisténcias encontradas nos sistemas anteriores, onde aplicacdes de

manufaturas e financeiras ndo eram integradas entre si.

Pela visdo de Gumaer (1996) o ERP é apenas uma aplicacdo tecnologica
para o MRPII — Planejamento dos Recursos de Manufatura (Manufaturing Resource

Planning), com ambientes graficos e arquitetura cliente-servidor.

Audy, Andrade e Cidral (2005) defendem que o ERP é o0 passo seguinte no
desenvolvimento dos modelos de gestdo, com a finalidade de resolver parte dos

desafios empresariais através da integracdo dos processos de negocio.

As definicbes acima contemplam caracteristicas adicionais que podem ser
atribuidas a um sistema ERP, como operacdes de integracdo globalizada, onde
empresas fisicamente distantes, em espacos continentais, podem trabalhar com
controle de estoque Unico, através de técnicas que se chamam “multi-plantas”. Esse
controle eficaz do estoque e a facilidade de inventarid-lo com a utilizacdo dos
sistemas de gestdo, foram comprovados por diversos trabalhos de pesquisa e
aplicacdes praticas (DIAS, PITASSI e JOIA, 2003). Podendo ser evidenciado pela

definicdo de Rabinovich e Evers (2003):

“... 0s sistemas de informacédo na geréncia do inventario estdo acoplados
com melhorias no desempenho, facilitando um alinhamento mais préximo
entre o tempo (de execugao) e o atraso (na emissao) do levantamento.”

Uma das grandes funcionalidades destes sistemas € o fato de trabalhar com
banco de dados Unico ou integrado, quando da utilizacdo de multiplos. Esta
caracteristica possibilita melhor controle global da empresa, evitando retrabalhos em
cadastros e redundancia de dados, além das facilidades para pesquisas e emissao

de relatdrios com apoio a decisao (AUDY, ANDRADE e CIDRAL, 2005).
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Observa-se que mesmo considerando as definicbes e peculiaridades
adicionais citadas, na visdo de Stevens (1997), ERP é algo além de uma
informatizagdo do MRP- Planejamento de Requisicdo de Materiais (Material
Requirements Planning), pois embasa que ha viabilidade de trabalhar com “multi-
plantas”, integrar e controlar estoques e o processo logistico, integrando inclusive
atividades de faturamento, recebimento, processos fiscais e contabeis, viabilizando
um valor agregado a informacdo. Para Hehn (1999), a integracédo dos sistemas de
uma empresa é mais importante, ainda, quando ela tem operacdes em diferentes

locais, mesmo em diferentes paises. A integracéo das operacfes e a padronizacéo

das informac0des favorecem uma gestao integrada.

Rezende (2003) também ressalta esse aspecto dos sistemas de gestao
onde cita, que séo incontestaveis os beneficios que os ERPs trazem, principalmente
guando sua utilizacéo é para diferenciais de negocios. Colocado assim, o ERP esta

em um nivel superior, deixando o MRP e o MRPII como ferramentas daquele.

Segundo Pundek (2003), os sistemas de gestdo empresariais sao evolugdes
dos sistemas MRP, os quais foram desenvolvidos basicamente para atender as
necessidades do setor industrial, implementando o planejamento futuro de uso de
matérias-primas e das etapas produtivas para atender as necessidades de
producao. Inicialmente os sistemas MRP foram projetados para reduzir os niveis de
estoque oferecendo uma visdo integrada dos bens oferecidos e procurados,
medidos com base no inventario disponivel e os periodos de reabastecimento. O
MRP evoluiu para MRPII, o qual incorporou no anterior, necessidades dos demais
recursos de manufatura empregados na producdo como na mao-de-obra, maquinas

e centros de trabalhos. O importante € fundamentar a idéia de um sistema que
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procura centralizar todas as ferramentas-atividades, necessarias para a gestao de
uma empresa.

Em Mendes e Escrivao (2002) apresenta-se um levantamento comparativo,
com as principais caracteristicas dos ERPs, (algumas ja identificadas neste trabalho)
e efetua o cruzamento com as definicbes dos mais diversos autores, como
Buckhout at al (1999), Centola & Zabeu (1999), Corréa at al (1997), Cunha (1998),
Davenport (1998), Deloitte Consulting (1998), Dempsey (1999), Informatica Exame
(1997), Hehn (1999), Lima at al (2000), Miltello (1999), Souza & Zwicker (2000),
Stamford (2000) e Wood Jr. (1999). O quadro 1 mostra sinteticamente a perspectiva

dos autores citados.

Salienta-se que no quadro os itens s&o cruzados aos respectivos autores, e
guando encontrada relevancia utiliza-se “X” para indicar aceitacdo da relacdo da
variavel pelo autor. As caracteristicas dos sistemas de gestao detectadas pelo artigo
sdo cruzadas aos autores que as fundamentam como relevantes em suas

publicacbes.
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QUADRO — 1 CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ERPs.

| Autores 1123|456 7]8]9]10]11]12]13]14
Caracteristicas
Auxilio a tomada de decisdo X X
Atendimento as éreas da empresa X X X X X
Base de dados Ginica e centralizada X X X X X
Maior controle sobreaempresa X X X X X
Evolucéo do MRPII X | X X
Obtencéo deinformacéo em tempo real X X X
Integracao das ar eas da empresa X X
Possui modelos dereferéncia X
E um sistema genérico X X X
Suporte ao planejamento estratégico X X X
Suporta a necessidade de infor magdo X | X| X[ X X
Apdia as oper acdes da empresa X
Ferramenta de mudanca or ganizacional X
Orientacédo a processos X X X | X X X X X

Legenda:
1 —-BUCKHOUT at alli (1999)

3 -CORREA at alli. (1997)
4 —CUNHA (1998)
5 -DAVENPORT (1998)

6 -DELOITTE CONSULTING (1998)
2 -CENTOLA & ZABEU (1999) 7 -DEMPSEY (1999)

8 -INFORMATICA EXAME (1997)

9 -HEHN (1999)

10 - LIMA at alli (2000)

Fonte: MENDES e ESCRIVAO (2002).

11 - MILTELLO (1999)

12 — SOUZA & ZWICKER (2000)
13 - STAMFORD (2000)

14 — WOOD JR. (1999)

As catorze caracteristicas identificadas pelo artigo de Mendes e Escrivao

(2002) séao as que os respectivos autores mais consideram como representativas a

definicdo de um ERP. De acordo com observacdes do quadro vale ressaltar para a

importancia dada por diversos autores as caracteristicas: “atendimento as areas da

empresa”’, “suporte a necessidade de informacao” e “orientacdo a processos”.

Contrapondo a observacdo acima ha uma pequena caracterizacdo dos ERPSs, por

parte dos autores, como ferramenta de mudanca organizacional e como ferramenta

auxilio a tomada de deciséo. Vale que o “auxilio a tomada de decisdo” é tida por uma

caracteristica que ndo deve pertencer aos sistemas de gestdo e que deve ser

tratado por softwares especificos.
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2.2 Caracterizagdo de Implantagcéo e de Metodologias

Segundo Mendes e Escrivao (2002), o termo “implantacdo” compreende o
processo de adocao do ERP, envolvendo sele¢éo, aquisi¢do, implantacéo e testes,
gue deve ser planejado, e ter passado por uma analise de funcionalidades e estar de
acordo com a estratégia da empresa.

Na visdo de Moraes (2003) a “implantacdo” pode ser definida como o
processo em que os modulos de um sistema séo colocados em funcionamento em
uma empresa. Para isso é necessario que o sistema ERP tenha sido
adequadamente parametrizado, customizado (quando preciso), que os dados iniciais
tenham sido inseridos no sistema e que 0s processos de negocio tenham sido
alterados para adaptar-se a utilizacdo da solucdo (Quando necesséario). Além disso,
devem estar disponiveis equipamentos e programas (servidores, sistema
operacional, banco de dados, redes, microcomputadores) adequadamente
instalados e configurados.

O “processo de implantacao” € realizado em vérias etapas de adaptacdao,
uma para cada moédulo ou grupo de médulos, que ocorrem simultdnea ou
sequencialmente, de acordo com o definido no plano geral. Esse plano é um
cronograma completo com todas as atividades necessarias para a execugdo do
projeto como um todo, bem como a definicho de pontos de verificagcdo e
responsaveis por cada uma das atividades.

O termo ‘sucesso na implantacdo” é fundamentado no atendimento das

funcbes da empresa pelo sistema, de forma a atender as expectativas de mudanca
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da organizacdo e da geréncia; comprometimento da alta administracdo e dos
proprietarios dos processos e compreensdo dos usuarios da necessidade de
mudanca.

Discutir o sucesso da implantacdo de ERPs e associar a influéncia das
metodologias como fator significativo para atingi-lo, requer antes um questionamento
do porque estes sistemas tem importancia, e qual o impacto do fracasso de uma
implantacdo de um sistema de gestao empresarial.

Apesar de ter sido a Internet um dos principais assuntos da midia
especializada nos ultimos anos, os pacotes de gestdo empresarial também
ganharam espaco significativo nas publicacbes. A razdo para iSsSO €é a presenca
desse tipo de sistema nas principais empresas do mundo e principalmente os
significativos valores monetarios. Considerando o fato relevante dos orcamentos dos
projetos ERP, esses problemas consecutivos em implantagcbes tém se tornado
criticos e vem amedrontando os diretores na operacionalizacdo dos mesmos
(BERGAMASCHI, 1999).

Afirmam Fernandes e Leite (2002) que o interesse em sistemas de gestao
por parte dos empresarios é grande, porém pouco desta intencdo se torna um

projeto definitivo.

De acordo com Mendes e Escrivao (2002), os ERPs sao apresentados
como solugdo para diversos problemas empresariais. A literatura a respeito
apresenta uma série de resultados positivos e beneficios a serem obtidos ao adotar
estes sistemas, contudo na pratica as dificuldades a serem superadas e a
profundidade da mudanca a ser realizada para a obtencdo das vantagens, ndo sao

tdo claras para as empresas.
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E significativa a citacio abaixo:

“A importancia dos sistemas de informacfes nas empresas, aliada a um
orcamento crescente na area de Tecnologia de Informacédo (TI), significa
gue o seu insucesso, decorrente de falhas ou desuso, podera gerar grandes
perdas para a empresa.” (OLIVEIRA; RICCIO, 2003).

Observa-se, segundo Teixeira (2002) falhas que apds a implantagdo, podem
ser evidenciadas em numeros. Verifica-se o insucesso em 50% dos projetos com
cronograma e custos estourados, e o0 alarmante fracasso de um para cada trés

projetos que iniciaram a implantacdo de ERPs.

Ainda sobre as razbes de falhas nas implantacdes, Langenwalter (2000)
explica que o percentual de implantacdes de ERP que podem ser classificados como
os que “falham”, estdo na faixa de 40 a 60 % ou mais.

As empresas ainda estdo tentando implementar os sistemas porque eles
sdo absolutamente essenciais e responsaveis pelo planejamento e comunicacdo. Se
as empresas entendessem as raz0es basicas porque a maioria das implantacdes
falha, poderiam substancialmente aumentar as chances do sucesso através do
planejamento para reconhecer, e evitar ou superar estes problemas.

Pelo artigo de Oliveira e Riccio (2003), levantam-se diversos problemas
apos a implantacdo dos sistemas de gestéo evidenciando-se que no Brasil, 45% dos
casos nao proporcionaram aumento de produtividade, 43% né&o diminuiram o ciclo
produtivo, 40% nao melhoraram os servigos ao cliente e apenas 24% deram atencéo

ao gerenciamento do fator humano no processo de mudanca.

Ao adotar um sistema de gestdo empresarial, 0 que uma empresa procura
ndo € colocar mais um software na linha de producdo, mas melhorar o processo de
negocios, aumentar a rentabilidade e controle empresarial; fatores que muitas vezes

nao sado atingidos.
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Observada a importancia de reduzir as falhas de implantac¢édo, fundamenta-
se que foram desenvolvidas técnicas para medir 0 sucesso ou o insucesso final do
projeto. Conforme definido por Mendes e Escrivdo (2002) e citado no inicio deste
capitulo, sabe-se que o sucesso esta atrelado ao atendimento de expectativas
setoriais e pessoais das organizacdes. Para medir com maior precisdo estas
variaveis, foram desenvolvidas metodologias de andlise diversas, sendo valido citar
algumas:

Alvarenga (2003) apresenta uma abordagem tipica que vem sendo usada
para definir e medir o sucesso da implantacdo do ERP, denominada como a
abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Contudo o autor avalia que na
pratica, indicadores de performance para avaliar o sucesso na implantacdo dos
sistemas sdo ainda bastante subjetivos. Isto porque parte destes fatores trabalha
com variaveis imprecisas, tais como: comunicacdo, suporte gerencial e mudanca
organizacional, que sao dificeis de mensurar.

Ocorre ainda outra metodologia de analise, dentro da mesma linha de
abordagem, uso de FCS, que apresenta resultados significativos. A técnica se
fundamenta em um grande levantamento bibliografico relativo aos FCS “mais
relevantes” na implantagdo do ERP “na literatura mundial” e efetua-se a comparacéo
com 0s possiveis fatores da implantacdo corrente que tiveram sucesso ao fim da
implantacao.

Vale ressaltar que existem metodologias utilizando conceitos FCS que sao
destinadas a aplicacdo durante o projeto, que serdo ainda discutidas neste trabalho.

Uma outra metodologia é a apresentada por Oliveira e Riccio (2003), onde
se utiliza um instrumento de pesquisa medido por meio do coeficiente alfa de

Cronbach e submetido a uma validacdo empirica feita pela analise fatorial e depois
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confirmada pela analise multidimensional em um conjunto variado de aplicativos.
Através desta pesquisa identificam-se quatro componentes da satisfacdo do usuario:
praticabilidade, disponibilidade, precisdo e adequagdo da informacdo, que
decompostas, ajudam a identificar os problemas para serem evitados em futuras
implantacdes e tratados pelas metodologias existentes.

Salienta-se também uma técnica de andlise, apresentada por Matos (2004),
com abordagem em uma metodologia, onde é realizada uma andlise de sucesso de
implantacdo do ERP apds o termino do projeto, com o uso de tabela de pesquisa de
satisfacao de usuario.

Este trabalho ndo tem por finalidade detalhar com maior profundidade, as
metodologias de analise destinadas a tratamento “pOs implantacdo”, onde estas
foram apenas citadas para embasar a continuidade deste. A pesquisa a partir deste
ponto destina-se a analisar metodologias existentes para a implantacdo de ERPs e
cruzar os pontos criticos de cada método com a finalidade de identificar problemas
comuns nas mais diversas metodologias.

Analisar com uma metodologia apdés implantado um ERP ¢é
significativamente importante, como pode ser observado, contudo minimizar ou
reduzir os problemas antes e durante seu acontecimento € fundamental. Dentro
desta linha segue a importancia do uso de metodologias para implantar todo ERP.
Ciente desta necessidade sabe-se que toda grande empresa desenvolvedora de
sistemas de gestao possui uma metodologia prépria.

As instituicbes académicas também de posse do conhecimento da
importancia das metodologias, desenvolvem diversos modelos préprios com o fim de
auxiliar as empresas adquirentes de ERPs, como também contribuir com as

software-houses em seus modelos. Para melhor discutir as metodologias sera
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apresentado no Capitulo 3 modelos metodoldgicos académicos e as metodologias
empresariais das maiores fornecedoras de sistemas de gestéo.

Fundamentada a necessidade de metodologias para a implantacdo de
ERPs, cabe identificar as varidaveis criticas comuns as diversas ferramentas

metodoldgicas disponiveis sob a 6tica dos sistemas complexos.

2.3 Variaveis Criticas no Sucesso da Implantacéo

As referéncias analisadas sdo consensuais no apontamento das variaveis
criticas de impacto nas implementacbes de sistemas de gestdo empresariais.

Segundo Souza (2000), os maiores impactos séo:
a) relacionados ao apoio da alta dire¢éo;
b) motivacdo de usuarios;
c) posicdes diferenciadas dos participantes do processo.

Para Matos (2004), também o apoio da alta direcdo € apresentado como
fator relevante, seguido de fatores como comunica¢cdo com usuérios e detalhamento
de fases. Na visdo de Tatsiopoulos (2003) o risco da geréncia, do capital humano,

dos processos, a importancia dada a tecnologia e o controle de retorno de

informacgdes (feedback), sao os fatores de impacto no processo de implantagao.

Segundo Padilha at al (2004) fatores significativos sdo a resisténcia por
parte das pessoas envolvidas no projeto; rotatividade dos funcionarios que foram
treinados para 0 novo sistema ou que dominam as atividades da empresa; qualidade

da equipe de consultoria contratada; limitagdes inerentes ao proprio produto ERP
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escolhido; dificuldade de integrar o ERP com outros sistemas existentes dentro da

empresa ou corporacao e o porte da empresa onde o sistema sera implantado.
Langenwalter (2000) apresenta os fatores que impactam nas implantacdes

e também ressalta o fator humano como uma das razfes significativas para as

falhas, citam-se as definicdes do autor:

a) as pessoas ndo querem gque 0 novo sistema seja bem sucedido, e as
razdes principais para que as pessoas desejem isto sdo: o medo da
perda do emprego, femuneracgao/sistema de medida de recompensa
ndo muda com o novo projeto, o sistema torna a vida mais dificil,
medo da falha, feducéo da importancia social.

b) as pessoas estdo confortaveis e ndo véem a necessidade do novo
sistema.

C) as pessoas tém expectativas irreais do novo sistema. Pode-se
exemplificar essas problematicas com a linha de analise dos
envolvidos onde estes tem a implantacdo do sistema como um
projeto da area de tecnologia da informagdo. Ou, ainda, a sindrome
do correio aéreo, isto €, as pessoas imaginam que as operacdes
comecarao a melhorar imediatamente apés a implantacdo do novo
sistema. Na pratica, acontece o contrario; a produtividade cai no
inicio e as pessoas ndo estdo familiarizadas com o sistema. Isto
pode parecer, para muitos, um inicio de fracasso.

d) as pessoas ndo entendem o0s conceitos basicos do sistema. Os
sistemas ERPs exigem educacédo e treinamento. O lider do projeto

tem que entender a extensao e profundidade da educacdo e
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treinamento requerido para as pessoas que nunca usaram o sistema
antes e para aquelas que ja usaram.

e) dados bésicos incorretos, ndo importa o que se faca agora; isto vai
impactar em alguém mais. Se vocé cometer um erro, ele sera
enviado em tempo real. Portanto, dados corretos sao essenciais.

f) o sistema tem dificuldades técnicas. Nos anos 80 e 90, os sistemas
eram tecnicamente robustos e confiaveis. Com o advento dos
sistemas cliente/servidor, aumentouse o nivel de risco técnico.
Mesmo se o sistema oferecido é tecnicamente robusto, a operacgéo
do dia-a-dia num ambiente cliente/servidor € muito mais dificil e
muito menos confiavel que os velhos sistemas legados.

Na mesma direcdo posiciona-se Rezende (2003), a falta de atencédo ao
usuério @ mudanca organizacional e o baixo envolvimento da alta dire¢do impactam
na implantacdo de um ERP. A tradicional insatisfacdo da alta direcdo quanto a
gualidade de informacfes gerenciais geradas pelo sistema, s6 é percebida apés o
término da implantacdo, justamente pela baixa participagdo de gestores no
entendimento prévio e no decorrer do processo. As expectativas dos gestores em
data anterior a implantacdo geralmente vdo aém das funcionalidades dos ERPs.
Esperar relatérios que apresentem cruzamento de dados, com fundamentacdo de
técnicas de sistemas de suporte a decisdo, € uma frustracdo comum dos diretores
com baixo entendimento das fungbes dos ERPs. Salienta-se que estes sistemas
para a geracao de relatorios com fundamentacédo mais complexas como os gerados

pelos sistemas de suporte a decisdo néo sao contemplados pela maioria dos ERPs .

No artigo de Favaretto, Cunha e Ormerod (2003) se apresenta um caso de

determinada multinacional do setor automobilistico, em que esta dificuldade é
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observada, o Sistema de Gestéo implantado viabilizava a elaboragéo de consultas e
relatorios padronizados, porém esta situacdo ndo possibilitava aos gestores
obterem informacfes precisas e integradas, pois era necesséria consolidacédo

manual dos diversos relatérios de sistemas distintos.

Dentro das linhas ate aqui fundamentadas, e ainda segundo o trabalho de
Mendes e Escrivao (2002), as articulacbes entre os objetivos do projeto, a
expectativa de mudanca por parte dos usuarios e o comprometimento da alta
direcdo sdo apresentados como variaveis criticas a implantagdo dos sistemas de
gestdo. O autor ainda apresenta em seu artigo um quadro comparativo apontando
variaveis. Com estas variaveis definidas cruza-se, no artigo, com 0s principios de
cada autor, que relevam algumas e desconsideram outras. Os autores analisados
pelo artigo sdo: Buckhout at al(1999), Mendes e Escrivao Filho (2002), Centola e
Zabeu (1999), Corréa (1998), Lima at al (2000), Lopes at al, Souza e Zwicker
(2000), Stamford (2000), Taurion (1999), Wood Jr. (1999). Este cruzamento de

autores e variaveis pode ser observado no Quadro 2.

Salienta-se que na tabela os itens sdo cruzados aos respectivos
autores, e quando encontrada relevancia utiliza-se “X” para indicar aceitacdo da

relacao da variavel pelo autor.
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Autores 1|2 4 7 9110

Variaveis
Andlise de processos X X
Adequacéao de funcionalidades X X X X
Etapa critica X X X | X
Estratégia X
Confiabilidade no fornecedor X
Geréncia do projeto X
Mudanca organizacional X X X X | X
Profissionais com conhecimento de negocio X X X | X
Treinamento X X
Comprometimento da alta direcédo X X X X
Comprometimento dos usuarios X X X

Legenda:

1 -BUCKHOUT at alli (1999) 6 —LOPES at alli. (1999)

2 -MENDES & ESCRIVAO (2000) 7 - SOUZA & ZWICKER (2000)
3 —-CENTOLA & ZABEU (1999) 8 - STAMFORD (2000)

4 — CORREA at alli. (1997) 9 — TAURION (1999)

5 — LIMA at alli (2000) 10 — WOOD JR. (1999)

Fonte: MENDES e ESCRIVAO (2002).

Apés analise da tabela vale ressaltar que varidveis como “adequacao de

funcionalidades” e “mudanca organizacional” séao

identificadas pela maior

guantidade de autores, seguido da variavel “comprometimento dos usuarios” que

conforme definido no inicio do capitulo se apresenta como uma das mais

significativas na implantagéo de um sistema de gestéo.

O autor Colmenares (2005) apresenta em seu artigo as variaveis relevantes

para o sucesso de uma implantacdo de um ERP dentro de sua linha de estudo,

estas sao:




¢))

h)

)

K)

apoio da alta geréncia,

presenca de um lider para o projeto;

presenca de um profissional bem preparado em tempo integral;
comunicacao efetiva;

boa comunicacao e cooperacao entre departamentos;
geréncia das expectativas;

nivel de comprometimento técnico e de negocios dos usuarios;
nivel de participacdo dos usuarios finais;

disciplina nos procedimentos de implantacéo;

selecéo adequada do ERP;

nivel de treinamento dos usuarios;

estratégia de implantacéo;

m) grau de utilizagéo de consultores externos;

n)
0)
p)

a)

nivel de customizacoes;
integracao da consultoria para com os usuarios clientes;
realizacdo de um levantamento de processos;

uso de ferramentas de apoio.
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Das variaveis apresentadas por Colmenares (2005) salienta-se para a

identificacdo da necessidade da “presenca de um profissional bem preparado”, esta

variavel apesar de estar implicita nas analises dos demais autores ela ndo havia

sido apresentada de forma direta pelos artigos tratados neste.
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Apresentadas as variaveis sob a O6tica de diversos autores sera realizado
no proximo capitulo um levantamento destas em forma de tabela para posterior

utilizacdo na andlise das metodologias de implantacao.
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CAPITULO 3

3. DESENVOLVIMENTO DO MODELO METODOLOGICO DE ANALISE

O método aplicado ao trabalho, de acordo com o apresentado no Capitulo
1, fundamenta-se na estrutura geral de analise metodoldgica, que segundo defende
Donnadieu at al (2003), baseia-se na abordagem sistémica, com “Os Estagios das
Fases Sistémicas”, onde se faz uso da técnica de construcdo de um modelo, seja
para qual for @ modalidade, e obter do mesmo, resultados ou informacgdes, atraves
da modelagem.

Os Estagios das Fases Sistémicas € uma metodologia que procura
viabilizar um estudo do problema em questdo sob as linhas da abordagem
sistémica. A metodologia define-se pela estruturacdo da problematica com uma
visdo ndo segmentada, ou seja, ndo divide as fases e etapas para andlise individual
e sim faz de forma agrupada, para entender os efeitos dos seus inter-
relacionamentos.

O tramite global do modelo pode ser observado pela Figura 2, onde
apresentam-se suas fases. Inicialmente através de observagdes sistémicas €
realizada a “identificacdo das metodologias” de implantacdo, com posterior

“identificacdo e analise das variaveis e dos elementos do sistema”’. No método,
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ainda segundo Donnadieu at al (2003), este estagio de trabalho se define como
investigacao sistémica (“investigation systemique”).

O modelo segue, a partir da fase mencionada, com uma divisdo com
integracdo mutua entre a “modelizacdo qualitativa” e a “modelizacdo dinamica”,
onde sera utilizado o método de classificacdo MIC-MAC para cruzamento e
posterior selecdo das variaveis identificadas nas fases anteriores.

Na ultima fase do método obtém-se a compreensdo com a devida analise

dos cenarios e dados, para finalmente realizar a andlise critica das metodologias.
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FIGURA 02: MODELO METODOLOGICO DE ANALISE

Identificacdo das

metodologias (observacao)

l

Identificacdo das variaveis e
elementos do sistema

(Identificacéo Sistémica)

Modelizacado Qualitativa

Representacao

> Modelizacdo Dinamica

MIC MAC

-

Compreensao

|

Analise das metodologias

Sintese e Resultado

Baseado em fonte : DONNADIEU (2003) —“ Les étapes de la démarche systémique”.

Nota: Fases da metodologia de desenvolvimento do trabalho.
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3.1 Identificacdo das Metodologias

Fundamenta-se inicialmente dentro do modelo metodoldgico de analise, a
fase “identificagdo das metodologias”, onde esta utiliza como base a necessidade de
levantamento de dados, que neste trabalho refere-se a buscar as metodologias de
implantacéo existentes no mercado corporativo e no ambito académico. A fase em
guestdo compreende também a elaboracdo do projetoinicial, exploracao preliminar e
coleta seletiva de informacdes. Os dados coletados nessa fase referem-se aos
modelos metodoldgicos que comporao o cenario de analise.

Com os dados coletados, ¢ feita a identificacdo das variaveis de impacto, ja
levantadas na revisao bibliografica do Capitulo 2, nas metodologias analisadas.
Apresenta-se em sequiéncia o apontamento de possiveis variaveis e dos elementos
mais significativos e consequentemente, a reducéo dos dados coletados retirando os

gue sdo menos significativos (DONNADIEU at al, 2003).

Para dar inicio aos objetivos desta fase fazse a seguir a apresentacéo de
nove metodologias, sendo definidos modelos metodolégicos académicos e modelos
das principais softwares-houses atuantes no mercado de ERPs no momento,

conforme embasamento anterior, representado pela Figura 01.

A posterior da apresentacdo das metodologias busca-se nestas identificar
as variaveis de impacto e a caracterizacdo de sistemas de gestao definidas por cada

uma das nove metodologias descritas a seguir.
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3.1.1 Metodologia SAP

A metodologia ASAP (Accelerated SAP) é a metodologia de implantacao
padrdo do SAP. Introduzida nos EUA em 1995, a ASAP facilita a adesdao dos
utilizadores ao sistema, com um “guia a ser seguido” bem definido e eficiente
documentacdo nas varias fases que a compdem. Segundo Esteves (2001), existem
varias metodologias de implantacdo do sistema SAP, tendo grande parte das
consultorias, desenvolvido a sua propria. Todavia a maioria estd baseada nas
préprias metodologias desenvolvidas pela empresa SAP, a criadora do sistema. A
principal razdo para tal, reside na necessidade de obter uma certificacdo por parte
do fornecedor de que a empresa de consultoria e a sua metodologia respeitam as
normas definidas pelo mesmo.

Segundo Mysap.com (2005), a metodologia ASAP de implantacdo € a
destinada especificamente para o ERP da empresa SAP que desenvolve o produto
R/3, que, como foi justificado anteriormente, € um dos pacotes mais vendidos e
conhecidos no mercado. A ASAP foi elaborada a partir das préaticas de implantacao
da SAP, fornecendo ferramentas, questionarios e técnicas para explorar a poténcia
dos modelos ja desenvolvidos com o R/3 (denominacdo do ERP da empresa SAP).
Além disso, foi incorporado um novo processo que ajuda os clientes a estimar
melhor quanto o projeto realmente vai custar.

Segundo Paula (2001) esta metodologia € composta por cinco fases que
representam o que a SAP chama de guia a ser seguido (roadmap ou também
chamado de solution map), para que se obtenha uma implantacdo rapida e de

sucesso. Além das cinco fases, ainda é ressaltado o “processo de mudanca
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continua” que segue a implantagdo do sistema e que pode ser considerado como
uma sexta fase.

Cada etapa da metodologia disponibiliza explicacbes detalhadas de como o
usuario deve realizar suas atividades, auxiliando-o a definir claramente o modo mais
simples de realizar e maximizar a eficiéncia da implantacdo. Cada procedimento e
cada transacao, vitais para o funcionamento de uma empresa, sdo agrupados em
processos de negoécios integrados do R/3, sem incorrer em atrasos e custos
desconhecidos. As cinco fases a serem detalhadas sé&o:

Fase Preparacgao do Projeto;

Fase Modelo dos Processos de Negdcio;
Fase Realizacéo;

Fase Preparacéo Final;

Fase Entrada em Producéo.

» Fase 1: Preparacao do Projeto (Project Preparation)

E a etapa que retne os recursos de uma empresa. Antes de mais nada,
exige do cliente o comprometimento executivo, além de um time dedicado de
pensadores com visdo, que saiba para onde os seus negocios estdo indo e com
autoridade para tomar decisfes. Outro ponto importante € a cultura empresarial
orientada a mudancas.

Numa segunda etapa, uma das mais importantes, a SAP e o cliente
definirdo juntos suas praticas de negdcios e parametros, entendendo os objetivos e
a estrutura do negocio. Nesta a metodologia ASAP vai apresentar os modelos do

Sistema R/3 e ajudar a empresa a definir e refinar suas opcbes, mostrando a

maneira pela qual as transacfes de negdcios serdo traduzidas para o R/3.



Apos esta fase serd possivel definir cada transacdo e estabelecer novos

padrdes de qualidade para os processos do negocio. No final desta fase, com base

nos levantamentos realizados, cabe aos consultores do Accelerated SAP um

anteprojeto para retratar como sera ap6s a implantacao do Sistema R/3.

O propésito desta fase € gerar o planejamento inicial para o projeto de

implantacédo do R/3. As etapas da fase 1 ajudam na identificacdo e no planejamento

das areas da empresa que serdo priorizadas. As principais atividades englobadas

nessa fase sao as seguintes:

a)

b)

d)

9)

h)

identificacdo das areas empresariais, CENArios e processos que serao
envolvidos no escopo daimplantacéo;

definicho da organizacdo do projeto e padronizagdo da
documentacao existente e necessaria,

reunido executiva (Kickoff), que é um evento de abertura do projeto
no qual sdo reunidos o comité diretivo, o comité executivo e a
geréncia do projeto com a finalidade de informar sobre a importancia
do projeto para a empresa e obter o comprometimento de todos;
definicdo da estratégia de implantacdo, que € a maneira pela qual,
sistemas de informacdo, que apbiam as &reas de negdcio,
denominados de sistemas legados, seréo desativados;

definicdo do cronograma da implantacéo;

determinacdo do numero de ambientes necessarios na implantacao
do R/3 (landscape do sistema R/3);

treinamento da equipe de projeto consistindo basicamente numa
introducédo ao sistema R/3 e na metodologia ASAP roadmap;

especificacdo da configuracdo de hardware.
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» Fase 2: Modelo dos Processos de Negdcio (Business Blueprint)

Uma vez desenvolvida uma imagem clara de conceituacdo da empresa e
para onde ela pretende ir, o proximo passo é o nivel pratico e orientado a processo.
Enquanto a equipe passa pelo treinamento de aprendizado do Sistema R/3, os
consultores do ASAP véao configurar e instalar as bases do sistema de informagdes
incluindo até 80% de suas transacOes basicas. Dessa forma, quando a equipe
concluir o treinamento, poder4 dar sequéncia ao trabalho sem traumas, com um
ambiente adequado ao perfil da empresa, incluindo os seus negécios de processos,
dados, clientes e fornecedores.

O principal objetivo desta fase é gerar um documento denominado Business
Blueprint (planta ou mapa detalhado de um projeto), contendo 0s cenarios,
processos e 0s requisitos de negdcio da empresa. Neste momento séo realizadas as
seguintes etapas:

a) definicdo da estrutura organizacional da empresa; Business Blueprint,
obtido com a revisédo dos processos de negocio selecionados na fase
anterior e identificando os requisitos de negécio da empresa, 0S
relatérios, as interfaces, as conversdes de dados e a customizacao
das funcionalidades nao atendidas pelo R/3 (melhorias) que seriam
necessarias na implantacdo; através de entrevistas, reunides e
utilizacao da ferramenta Q&Adb 4.0. ;

b) treinamento da equipe de projeto nos modulos do R/3;

c) instalacdo dos sistemas de desenvolvimento e qualidade.

» Fase 3: Realizacdo (Realization)
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Com o Sistema R/3 implementado, a empresa esta pronta para o
aprendizado pratico. O proximo passo € o treinamento detalhado de todos os
profissionais envolvidos no nivel de detalhes, onde serdo atendidas as solicitagfes
individuais de customizacéo do R/3.

A equipe do projeto e os consultores do ASAP continuardo desenvolvendo o
Sistema R/3 até o estado final — uma solugdo documentada e integrada que
preencha os requisitos e atenda as metas dos processos e dos negoécios da
organizagao.

Cada membro da equipe trabalhara com um consultor para definir os
cenarios de negécios e cada condicao de excecdo. A equipe do ASAP, ja treinada,
ird configurar os processos-chave da empresa e fazer o ajuste fino para os demais
20% das transacdes de negocios.

Com o suporte dos consultores ASAP, a equipe ir4 testar e repetir varios
cenarios para assegurar a precisdo no atendimento dos requisitos do negécio,
atingindo, cada vez mais, um estado de auto-suficiéncia na conducéo do projeto.

O proposito desta fase é realizar a parametrizacdo e a customizagédo do
sistema baseado no Business Blueprint, por intermedio da configuracdo dos
parametros globais do sistema e da estrutura organizacional; aprovagao/confirmacéo
dos cenérios de negdcio e desenvolvimento e documentacdo da solucdo completa
de implantacédo mediante diversos ciclos de testes/validacoes.

A medida que estdo se efetuando os ciclos de testes/validacGes s&o
preparados 0os mapas, que contém as operagbes que devem ser executadas, em
cada transacdo dos modulos do sistema R/3, para atendimento aos processos de

negaocio e que sera utilizado no treinamento do usuario final.
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O desenvolvimento (programacdo ABAP) e testes das melhorias, relatérios
(“Sapscript’'s”), interfaces e conversodes de dados; criacdo dos perfis de autorizacao e

inicio dos testes integrados também séo realizados nesta fase.

» Fase 4: Preparacao Final (Final Preparation)

Depois de todos os preparativos, deve m ser feitos os ajustes finais, antes de
colocar em pratica o projeto com a Entrada da Operacao 1-2-3.

Nesta fase serdo concluidos os testes finais do Sistema R/3. Em
decorréncia da estrutura da metodologia ASAP, cada processo sera testado como
um todo. O tempo gasto sofrerd uma reducado significativa. Os testes finais do
sistema serdo limitados a procedimentos de conversdo, programas de interfaces,
teste de carga, teste de volume e teste de aceitacdo do usuério final. Todos os
usuarios finais serdo treinados por participantes da equipe do projeto, garantindo
uma aceitacdo da empresa como um todo e, a0 mesmo tempo, construindo uma
base de conhecimento para se obter a auto-suficiéncia.

Outro ponto importante nesta fase é o planejamento da estratégia para a
entrada em operacdo e conversdo final a ser feita pela propria equipe, que ira
identificar a estratégia de conversao de dados, os procedimentos de auditoria inicial
e uma estrutura de suporte, auxiliada pelos modelos e ferramentas das melhores
praticas da SAP.

O proposito desta fase € completar a preparacgéo final da implantacéo para a
entrada em producdao, tendo como resultado a realizacdo dos seguintes itens:

a) plano de entrada em producéao (Cut Over);
b) continuacao dos testes integrados;

c) teste da carga de dados;
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d) testes de volume de dados e stress;

e) testes dos perfis de autorizacéao;

f) treinamento dos usuérios finais;

g) criacdo do Help Desk;

h) instalacéo do sistema de producéo;

i) decisdo de entrar em producdo ap0s uma verificagéo final;

j) corte.

» Fase 5: Entrada em Producéo (Go Live)

Ao entrar em producdo com o Sistema R/3, os consultores ASAP estardo ao
lado da equipe do cliente para estabelecer procedimentos de andlise e refinamento
para o primeiro fim de semana, primeiro fim de més e fechamento ano. Serdo
verificados a precisdo das transacdes de negécios e os ultimos detalhes com o0s
usuarios finais para atender as suas necessidades.

O propésito desta fase é a entrada em producdo do sistema. Neste
momento, o plano de suporte a entrada em producdo (Help Desk) deve estar
preparado, ndo s6 para os dias criticos, mas também a longo prazo. Nesta fase
deve-se monitorar as transagdes do sistema e buscar otimizar sua performance (Go
Live Check).

A variacdo no tempo de implantacdo do ERP se da principalmente pelo
porte da empresa, quantidade de mddulos implementados, complexidade dos
processos de negdcio, quantidade e disponibilidade de recursos alocados no projeto,

entre outros fatores (SELDIN, 2003).
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3.1.2 Metodologia Datasul

Segundo Blesz (2004) a metodologia de implantagdo da Datasul foi
desenvolvida a partir dos conceitos de gerenciamento de projetos do grupo de
trabalho CIBRES (Communicating Integrated Business Resource Enterprise
Solutions). A metodologia em questao divide-se em quatro fases distintas:

Fase de Qualificacao;

Fase de Planejamento;

Fase de Execucéo;

Fase de Producgéo e Encerramento.

A Figura 03, ao final desta subsecdo, demonstra de forma estruturada as
guatro fases com suas etapas, apresentando ainda uma divisdo da linha destinada a

venda e ao projeto.

» Fase 1: Qualificacao

E a etapa que compreende as tarefas de prospeccdo, andlise das
necessidades dos clientes e a identificacdo de seus fatores criticos de sucesso. Cita-
se que essas tarefas cabem a area comercial da empresa.

A etapa de prospeccdo pode levar anos e ndao tem um prazo definido para
termino. ApoOs a identificagdo do potencial cliente a fase qualificacdo pode ser
subdividida em duas sub-etapas:

a) levantamento geral de informacdes, com objetivos de coletar as
informacdes relevantes como: mercado de atuacdo, caracteristicas

juridicas, situacdo financeira, aspectos culturais e necessidades

especificas.
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b) geracdo da proposta comercial, com objetivo de fornecer uma prévia
visdo de como os moédulos que podem agregar valor, resumir 0s
dados levantados na etapa anterior e as necessidades de
customizacao.

Salienta-se na metodologia Datasul que apds cada etapa surgem produtos
finais respectivos, sendo tem-se como resultado destas:

1. Uma visdo do cliente para com suas unidades, clientes e
fornecedores;

2. A estrutura basica para o projeto;

3. Conhecimento dos processos de negdcio;

4. Informagdes legais, tracos culturais e customizagdes a serem feitas;

5. Infra-estrutura para suportar os produtos (médulos)

6. ldentificagdo das necessidades, expectativas e metas do cliente em
relacéo a negacios e ao projeto;

7. Escopo inicial do projeto;

8. Macro-plano do projeto;

9. Proposta comercial / contrato.

 Fase 2: Planejamento

Uma vez fechada a fase anterior inicia-se o planejamento que se divide em

trés etapas:
a) levantamento Complementar de Informacdes, que objetiva coletar
detalhadamente informacdes sobre rotina de trabalho de cada setor,

bem como busca-se nesta conhecer a infra-estrutura de hardware (se
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o0 parque de maquinas atender as especificagfes a instalacdo da
base teste e oficial se realiza).

b) desenvolvimento do planejamento, tem por objetivo propor a melhor
estrutura de trabalho a ser adotada para o projeto. Nesta etapa deve
ser efetivado o escopo do projeto incluindo possiveis customizacoes.
Ajustes de prazos e alteracbes devem ser realizados nesta, bem
como o aceite do cliente.

c) homologacdo com o Cliente, etapa destinada a reforcar o

entendimento entre o cliente e a Datasul.

Os produtos finais desta etapa séo:

1. Complementacao do planejamento da organizacao do projeto;
2. Produtos e banco de dados instalados;

3. Alinhamento com o cliente;

4. Visbes gerenciais;

5. Fluxo proposto;

6. Cronograma completado;

7. Planejamento do projeto concluido;

8. Projeto homologado e com aceite do cliente;

* Fase 3: Execucéao

Esta tem por objetivo direcionar as acdes da equipe do projeto no sentido de
iniciar a preparacdo da empresa, do time de projeto e dos processos no ambiente
instalado de testes e simulacdes. Nesta fase, os trabalhos deverédo ser orientados

exclusivamente de acordo com os planejamentos apresentados e aprovados na
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etapa anterior. Para tanto serd necessario a efetivagdo dos controles, a constante
avaliacdo dos resultados apresentados, e 0 consequente acompanhamento dos
niveis de aderéncia do projeto.

A fase de execucéao divide-se em duas etapas:

a) parametrizacdo e cadastramento, onde sdo colocadas diretrizes
iniciais para que o ERP possa executar de forma correta as
aplicacdes diarias do cliente. Aléem dos parametros iniciais, todas as
informacg0des inerentes & empresa, como o cadastro de seus clientes,
seus fornecedores e saldos iniciais de estoque, sob responsabilidade
de grupos de usuarios especificos.

b) simulacdo, etapa com objetivo de treinar os usuarios em todas as
funcionalidades do ERP, assim como viabilizar a “prototipacdo” de
todos os processos de negocios do cliente. O treinamento obedece a
divisdo dos grupos de usudrios por area de atuacédo, evitando assim
o repasse de informacdes desnecessarias.

Deve-se realizar nesta os testes de exaustédo do sistema e dos especificos,
assim como uma reunido, onde as metas do projeto as necessidade e expectativas
do cliente sejam novamente avaliadas. Para os resultados n&o alcancados, deve-se
montar um plano de acao para reverter a situacao.

Por fim é solicitado ao cliente o termo de aceite do produto. Para isto, é
apresentado o relatério de posicionamento do projeto onde sdo destacadas todas as
decisbes tomadas, os problemas ocorridos, seus principais motivos, assim como as
pendéncias que porventura ainda existam e seus prazos para a conclusao. Os
produtos desta fase sao:

1. Pasta do projeto;
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2. Planejamento de projeto;
3. Planejamento organizacional;

4. Planejamento complementar.

» Fase 4: Producéo e Encerramento

Esta € a fase mais critica de um projeto na metodologia Datasul, que se
divide em duas etapas:

a) definicbes no ambiente de producdo, onde o foco € assegurar a
harmoniosa transicdo da base testes para a base oficial — ou
ambiente de producao oficial. A data de transicdo deve ser definida
em reunido com cliente e a Datasul, e estar dentro da concordéancia
global.

b) acompanhamento e liberacdo, é a etapa com o objetivo de dar o
suporte necessario para que o cliente comece a operar o ERP.
Durante um periodo de tempo, devera haver o acompanhamento dos
usuarios na utilizacdo do sistema, solucionando duvidas e
oferecendo-lhes o suporte necessario ao uso do produto.

No final deveréa ser apresentado o relatério de encerramento do projeto onde
devera constar entre outras, as atividades futuras que deverdo ser desenvolvidas
para a estabilizacdo do projeto de implantacdo, os pontos do projeto que ficaram
aguém do planejado. Os produtos finais desta ultima fase sao:

1. Pasta do projeto atualizada,

2. Produtos implementados;

3. Relatorio de liberacdo dos processos;

4. Relatério de encerramento do projeto.
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FIGURA —3 METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DATASUL

Metodologia de Implementacao Datasul

F ]

VENDA

PROJETO

Qualificagao

Flansjamenta
Cirganizacional deo

Projeto

Flangjamento
Escopo

h )

F ]

Planejamento

Planejamente
Crganizacicnal do

Projete

Flangjamento
AtividadesWizard

Froposta
Comercial

Planajamenta
Escopo

Execucao

Plansjamente
Comunicagao !
Documantagao

Planejamanto
Custos

Aprasantacac (ppt)

Planajamenta
AtividadesWizard

Flansjamenta
Analise Riscos

Contrato

Planajamanto
Gualidade

Plangjamanto da
Integragao

Execucan, Controle &
Acompanhamante:

-Atividades;
-Eseope;
-Custos;
-Cualidade;
-RHTrainaments;
~Comunicacan a
Documantagan;
-Riscos;
-Integragao;

-Tastes & Simulagoes;

-Conversao de Dados

Planajamenta RHs/
Treinamanto

Flansjaments
festes &
simulacoes

Plansjamento da
Conversac de
Dados

Producao e
Encerramento

Utilizacas dos

Produtos Datasul

em ambiants da

Produgac:

-Acompanhamento
junto an Clients;
-Avaliagao Garal
o Projeto;
-Liberagao Final

h

Fonte: BLESZ (2004)
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3.1.3 Metodologia Microsiga

A metodologia MIM (Metodologia de Implantacdo Microsiga) segundo
Monteiro (2005) é a ferramenta oficial da Microsiga para a gestéo de projetos.

A MIM Reviséao 8.0, foi elaborada para propicia, a equipe de projeto, melhor
visdo e controle. Durante o ciclo de vida de um projeto, este apresenta quatro
grandes esforcos para o alcance do seu objetivo, esses esfor¢cos séo:

Fase comercial;
Fase alinhamento;
Fase implantacao;

Fase encerramento.

Para direcionar os comprometidos (cliente e fornecedor) com o projeto ao
uso da MIM, a metodologia subdivide os esfor¢gos do ciclo de vida do projeto nas
fases acima citadas e em etapas. Essa divisdo € necessaria para permitir aos
participantes da implantacdo a percepcdo clara do andamento do projeto, as
responsabilidades envolvidas, o alcance das metas e proximos passos. Na Figura 04
abaixo observa-se o0 processo metodoldgico global da Microsiga, logo apds seréao

apresentadas todas as fases com detalhamentos individuais.
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FIGURA — 4 MIM - METODOLOGIA DE IMPLANTACAO MICROSIGA

Fase
_Comercial

Fase

Fonte: Monteiro (2005)

Vale que cada fase compreende etapas sendo estas: premissa, processos,
objetivo, acdes, procedimentos e documentos.

Na premissa definem-se os fins da fase, a que esta se destina; nos
processos apresentam-se 0s tramites burocraticos; em objetivo sdo mostrados o0s
principais atos a se realizar para a obtencdo da premissa estabelecida; as acdes
compreendem as atividades necessarias para cumprir 0s objetivos; aos
procedimentos cabe detalhar as acdes e finalmente na fase documentos especifica-
se a documentacdo gerada pela fase respectiva, o documento adotado para

encerramento das etapas e fases sao os checkpoints.

» Fase 1: Processo Comercial (GPI — Fase 1)
Esta fase compreende uma Reunido de Elaboracédo da Proposta e Reunido

de Fechamento
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- Premissa
Através de atividades de Tele marketing, indicacdes e visitas; € iniciado o
processo de identificacdo e mapeamento de possiveis clientes. Essa atividade € o
primeiro passo para coletar as informacdes sobre o cliente, seu perfil e suas
necessidades, primeiras caracteristicas de um projeto.
- Processos da MIM
1. Processo Comercial — atividades de telemarketing e prospeccao;
2. GPI - coleta de informacdes e necessidades;
3. Proposta — documento de definicdo das fronteiras do projeto, escopo,
prazo e investimento;.
- Objetivo
Ser a etapa de conhecimento e avaliacdo: Cliente — Implantador e
Implantador — Cliente. Iniciar o relacionamento com o cliente e elaborar a proposta
gue definira os atributos e responsabilidades das partes.
- AcOes
1. Visitas — atividade de reconhecimento do cliente;
2. Demonstracbes — atividade de apresentacdo das funcionalidades ao
cliente;
3. CPR — Centro Permanente de Resultados;
4. Elaboracédo da Proposta;
5. Negociacgao dos detalhes da proposta,;
- Procedimentos.
A partir dos dados iniciais coletados ou informados o atendimento ao
prospecto € direcionado a um GAR (Gestor de Recursos). O GAR através de sua

equipe de AGN (Agente de Negdcio) e CN (Coordenador de Negdcio) realizara uma
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analise do prospecto com objetivo de identificar suas necessidades e a aderéncia
dos produtos e servicos.

Todas as fases e etapas do projeto devem ser encerradas formalmente, na
finalizacdo de uma fase tem-se subsidios para o inicio da préxima, bem como a
oportunidade de avaliagdo dos resultados obtidos.

- Documentos gerados
1. Atas de Reunido
2. Documentos do Levantamento
3. Proposta gerada no GPI

4. Proposta assinada pelo cliente

* Fase 2: Alinhamento
Esta fase compreende uma RAP (Reunido de Alinhamento de Projeto),
preparar plano de projeto e uma reunido de “Kick-off” (reunido de inicio e
apresentacao do projeto).
- Premissa
A partir do trabalho realizado na prospeccdo chega-se a0 momento de
evoluir o detalhamento do escopo para alcancar o plano de projeto. Esse esforgo é
consequéncia dos levantamentos realizados, visitas e documentacédo coletada. Essa
atividade deve buscar a definicdo das caracteristicas do escopo definitivo.
- Processos da MIM
1. Proposta Interna— busca de recursos para o projeto;
2. Projeto — atividade de elaboragao do plano de projeto.

- Objetivo
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Ser a etapa de consolidacdo do objetivo e do macro escopo, deve ser
elaborado um plano de projeto que sera apresentado ao cliente, deve ser
apresentada a MIM, suas fases e etapas como referéncia para o trabalho de
implantacdo. Deve-se definir as fronteiras externas, os limites do projeto.

- Acoes:

1. Visitas — atividade de apresentacao da equipe do projeto
2. RAP —reuniao de alinhamento de projeto.

- Procedimentos:

A Etapa mais importante da MIM deve ser conduzida com tranquilidade e
coeréncia. Os passos previstos sdo essenciais para que o cliente compreenda a
importancia e o esforco de uma implantacdo. A experiéncia indica que a cada uma
hora de um recurso consultor gasto, o cliente deve despender igual esforco.
Atividades sem acompanhamento do usuério chave sdo horas de projeto que se
perdem. Para isso é importante definir os papéis da equipe de projeto, as pessoas
gue vao desempenhar esses papéis e suas responsabilidades. O planejamento é
um momento de reflexdo e estratégia, para tanto deve ser conduzido por um
consultor e um cliente.

Todos os dados coletados aé o momento sobre o cliente, seu perfil, sua
necessidade e estrutura devem ser avaliados para a elaboracdo do plano de projeto.
Estas atividades sdo de responsabilidade do CP (Coordenador de Projeto), que
apresentard ao cliente os detalhes da MIM, os passos para a boa conducdo do
projeto e para o planejamento das atividades a serem realizadas pela equipe de
projeto.

A reunido que caracteriza o fim dessa fase € a Reunido de “Kick-off".

- Documentos
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1. Proposta do GPI Plano de Projeto
2. RAP inicial - 12 Reuniao
3. Reuniao Kick-off.

4. Registros do Guia do Coordenador

* Fase 3: Implantacéo (Etapa 1 — Analise, Definicdo e Modelagem)
- Premissa
As Etapas do Planejamento devem fornecer a essa etapa a “proposta
assinada”, com os processos escolhidos com o cliente, “plano de projeto”, com os
detalhes definidos na reunido com o cliente.
- Processo da MIM
1. Modelagem
2. Levantamento detalhado das caracteristicas do cliente
3. Levantamento detalhado das personalizacdes
4. Analise de aderéncia
- Objetivo
E a primeira etapa do processo de implantacéo e consiste no levantamento
detalhado das operacdes do cliente, a partir dos quais realiza-se analise de
aderéncia as funcionalidades do sistema a ser implantado.
- AcOes
1. Elabora-se documento ao final da etapa, denominado Modelagem de
Dados, com as informacdes coletadas no levantamento.
2. Nessa etapa, devem ser estruturadas as equipes de implantacéo,
tanto do cliente quanto da fornecedora.

3. Deve ser detalhado o Plano de Comunicacéo.
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- Procedimento

A partir dos processos descritos nas propostas e acordados o responsavel
pelo levantamento, realizar4 uma descricdo de cada processo com seu responsavel.
Uma das Referéncias para o levantamento sdo os itens do menu do sistema. Cada
processo do cliente contido no escopo do projeto devera ter uma Modelagem de
Dados.

A Modelagem deve ser convertida na EAP (Estrutura Analitica do Projeto)
para permitir a elaboracdo do cronograma do projeto no PMS. Deve ser elaborado
um documento consolidando cada modelagem de cada processo em um escopo
final e esse deve ser submetdo ao cliente, para aprovacao formal. Caso existam
ajustes esse documento final deve ser a referéncia para a revisao nas tarefas do
projeto correspondente no PMS. Com a aprovacdo da modelagem tem-se a
dimenséo precisa de todos os itens que estdo no escopo da implantacao e todos 0s
itens que ndo sera escopo.

Nesse processo de detalhamento do projeto no PMS, pode apresentar
certas divergéncias entre as previsfes iniciais e as que agora estdo sendo
oficializadas. Contudo, cabera ao gerente do projeto constatar a gravidade dessa
divergéncia, procedendo a negociacao de horas adicionais para o projeto, buscando
equilibrar os esforcos de entrega e os recebimentos.

Processos parcialmente atendidos pelo sistema ou sob-medida serdo
identificados nessa fase. A personalizacdo necessaria sera definida em conjunto
com o cliente. Definicdo da Equipe de projeto, quem séo as pessoas do cliente que
participardo do projeto que atribuicbes terdo e que responsabilidades

desempenharao.
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A um projeto viabilizam-se varios papéis a serem desempenhados pela
equipe de projeto, sendo: usuarios, usuarios chave, lideres, coordenadores e
gerente de projeto. Nessa etapa devem ser previstos como serdo realizados os
treinamentos aos Usuarios e como serao os re-treinamentos.

Plano de comunicacdo € um instrumento que prevé as comunicacdes
oficiais do projeto. Quais responsaveis recebem quais informacdes de que forma e
guando recebem.

Plano de Riscos é um instrumento que prevé as possiveis falhas ou riscos
do projeto. Determina quais 0s riscos do projeto e possiveis contencoes.

Plano de Qualidade é um instrumento que prevé os critérios de validacao
dos processos definido pelo cliente. Os critérios previstos aqui serdo utilizados para
validar o processo sob a 6tica do cliente, seu uso e necessidade.

Plano de Mudanca elabora algumas contra-médias para os problemas mais
classicos de uma implantacdo. Além de prever os detalhes apoiar a mudanca de
paradigma do cliente com a utilizagcdo do novo sistema.

- Documentos:

1. Modelagem

2. Personalizagao — 1° Check-Point
3. Cronograma — Responsabilidades
4. Comunicacéo — Comunicacao

5. Registros do Guia do Coordenador

 Fase 3: Implantacdo (Etapa 2 — Personalizacdo, Parametrizacdo e
Preparacao)

- Premissa:
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A etapa 1 da fase 3 deve fornecer a essa etapa a seguinte informagéo:
Modelagem de Dados, com o escopo completo, definido e aprovado com o cliente e
0 cronograma apresentando as tarefas a serem realizadas o prazo de realizagéo e o
responsavel.

- Processo da MIM

1. Parametrizagéo do sistema
2. Preparacéao da estrutura dos dados do cliente
3. Realizacédo das personalizacdes

- Objetivo

A etapa 2 consiste na transformacdo do levantamento detalhado das
operacoes do cliente em parametros ou personalizacdes, respeitando estritamente o
definido na Modelagem de dados.

- Acoes

A partir do documento denominado “modelagem de dados”, com as
informacdes coletadas no levantamento a equipe de projeto deve realizar a
implantacdo seguindo fielmente os detalhes da “modelagem de dados” aprovado
pelo cliente.

- Procedimento

Uma vez tendo sido firmado o escopo completo, conforme apresentado na
etapa anterior, e tendo esse sido lancado no PMS ajustando o projeto originalmente
proposto, pode-se dar andamento a implantagcdo do sistema, com os trabalhos
efetivos de desenvolvimento, personalizacdo e parametrizacdo do sistema, de
acordo com diretrizes fixadas na “modelagem de dados”.

Serdo objetos dessa etapa do projeto a preparacdo de projetos l6gicos

(completos ou individuais) de rotinas previstas no escopo; definicdo de processos e
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rotinas especificas de qualquer natureza; desenvolvimento ou ajuste de lay-out de
integracd0 com outros sistemas ou para migracdo de dados do sistema anterior;
personalizagdes de rotinas padrdes, incluindo desenvolvimento de pontos de
entrada; criacdo ou alteracdo de tabelas, campos, validacbes e inicializadores de
campos, indices, gatilhos, parametros e consultas especificas (consultas geradas
com base no SXB); desenvolvimentos de langcamentos padronizados, configuragcéo
de arquivos EDI nativos e preenchimento de outros parametros relevantes a
operacionalizacdo do sistema; definicdo de procedimentos de utilizacdo junto aos
usuarios, tanto para rotinas padrdes do sistema como para novos desenvolvimentos
ou personalizagées.

As informacdes obtidas na etapa 1, “modelagem de dados” seréao
fundamentais para essa etapa. Para as tarefas que implicam em desenvolvimentos,
personalizagdes ou ajustes recomenda-se um cuidado adicional: deve-se realizar
uma definicdo de rotina (ou um projeto l6gico, dependendo do numero de
desenvolvimentos a serem tratados simultaneamente) que claramente descreva
detalhes da rotina, e uma definicdo de procedimento, que sirva de documentacdo da
aplicacao e da forma da correta utilizacdo da rotina em questao.

Essa etapa é caracterizada pelas descricfes contidas nos formularios da
modelagem de dados”. Os desenvolvimentos, parametrizacdes e personalizacdes a
serem feitos nessa etapa do projeto, serdo documentadas nos formularios, bases
concretas para a atuacao da equipe de implantacao.

As validacdes citadas nos formularios de definicdo de procedimentos
poderdo ser obtidas na proxima etapa do projeto, devendo, no entanto, atentar-se

para o fato de que um eventual questionamento por parte do usuario aprovador
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implicara em retrabalno em momento cujo tempo necessario talvez ndo mais esteja
disponivel.

Ponto importante, 0s treinamentos a serem realizados pelos usuarios
designados pelo cliente, devem preferencialmente ocorrer antes do inicio da
preparacao de definicdes de procedimentos, pois tal pratica facilitara o entendimento
das funcionalidades do Protheus (nome do ERP da empresa Microsiga) pelos
USUuarios.

- Documentos:

1. Procedimentos — Rotinas personalizadas
2. 2° CheckPoint

3. Registros do Guia do Coordenador

* Fase 3: Implantacao (Etapa 3 — Validagdo, Documentacédo e Capacitagcao).
- Premissa
A etapa 2 deve fornecer a essa etapa a seguinte informacao: formularios de
definicbes de procedimento, de todos os procedimentos implementados pela equipe
de projeto.
- Procedimento da MIM
1. Treinamento nas funcionalidades implantadas ao usuario-
chave
2. Conclusao da Documentacao de utilizacdo do sistema
3. Validacao dos processos implantados

- Objetivo
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Consolidar dos processos definidos, documentados e preparados na etapa
anterior. A equipe de projeto deve proporcionar os usuarios chave da implantacdo o
entendimento das rotinas implantadas e os procedimentos para utiliza-las.

- Procedimentos

Sédo tarefas pertinentes a esse momento do projeto a validacdo das
definicbes de procedimentos junto aos usuarios responsaveis, constatando e
efetuando eventuais ajustes; agrupamento das definicbes formando o manual de
utiizacdo do sistema nas praticas operacionais do cliente; replicacdo dos
treinamentos aos demais usuarios; essa atividade pode ser atribuicdo da equipe de
implantac&o ou da equipe do cliente.

Nessa etapa, portanto, devemos ter a preocupacao de ratificar que a
modelagem de dados, refletida nos resultados da etapa 2, tenha direcionado a
formatacdo do software ERP exatamente da maneira que o cliente esperava,
atendendo a todos seus processos e praticas de forma correta e satisfatoria. Além
disso, é fundamental que os usuarios envolvidos estejam adequadamente
preparados para a correta utilizagédo do sistema em ambiente oficial.

A documentacdo basica para suporte a essa etapa sao os formularios de
definicdbes de procedimento, apresentados na etapa anterior. Como mencionado,
caso a validacdo desses ndo tenha ocorrido ainda, € 0 momento para que sejam
efetuadas e arquivadas, completando o manual de procedimentos da empresa

cliente.

» Fase 3: Implantacéo (Etapa 4 — Simulagao)

- Premissa
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A etapa 3 deve fornecer a essa etapa a seguinte informacgé&o: os formularios
de definicdes de procedimento validados pelos usuérios chave, os procedimentos de
utilizac&o do sistema.

- Procedimentos da MIM

1. Preparar uma base teste para a simulacdo com o0s
usuarios

2. Coletar os relatorios impressos durante a simulagéo

3. Validacéo dos processos implantados

- Objetivo

Essa etapa trata da simulacdo pratica, em ambiente especificamente
preparado, das operacdes rotineiras do cliente, de acordo com a modelagem de
dados e escopo do projeto.

- Procedimento

Deve ser preparada uma base que tenha as caracteristicas mais proximas
possiveis do ambiente de producao do cliente. E recomendavel utilizar os processos
de conversao ou obtencéo de dados previstos na modelagem e que serao utilizados
oficialmente pelo processo normal do cliente. Dessa forma, teremos um ambiente
gue permita uma utilizacdo em condic¢des reais do cliente.

Deve-se construir uma simulacdo que permita aos usuarios a operacao do
sistema em seu expediente padrdo. Cada processo do escopo deve ser tratado
respeitando os quesitos propostos abaixo:

Processo e tempo de acesso dos usuarios as rotinas em simulacao,
incluindo carga do sistema, acesso as op¢ées, informacao de eventuais parametros
e inicio do processamento; simulacdo de todas as combinacdes possiveis de

parametros ou dados cadastrais, em rotinas de cadastros, movimentos e
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processamentos; emissdo de relatérios ou consultas também simulando todas as
combinacbes de parametros possiveis; simulacdo das rotinas de reversdo de
processos; circulacdo de relatérios e demais documentos emitidos pelo sistema aos
usuarios de destino de cada um deles, visando simular os resultados do sistema e a
apresentacao desses aos interessados.

E necessario realizar a simulagdo em trés principais abordagens: linear — a
partir do desenho do processo da modelagem; contextual — a partir dos processos
principais do cliente e sua complexidade e interligagdo; ampla — a partir dos pontos
criticos do projeto ou dos pontos mais comuns de falhas ou critérios estabelecidos
pelo cliente.

A cada processo simulado, deve-se produzir uma ata de reunido com 0s
participantes da simulacdo (Microsiga e Cliente), reunido de resultados da
simulacdo. E necessario descrever as condigcbes da simulacdo, seu andamento,
pontos criticos ou problemas. E parte dessa ata uma copia de qualquer saida do
sistema (relatorios, extratos, telas personalizadas) que comprove a simulagao
executada com cliente / usuario chave.

- Documento

1. Migracdo —VSP
2. 4° CheckPoint

3. Registros do Guia do Coordenador

* Fase 3: Implantacéo (Etapa 5 — Disponibilizacéo)

- Premissa
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A etapa 4 deve fornecer a essa etapa as seguintes informagodes: lista de
processo simulados com o cliente, ata de simulacdo e reunido de resultados da
simulac&o do escopo completo do projeto definido com o cliente.

- Procedimentos da MIM

1. Checar a infra-estrutura

2. Checar o banco de dados

3. Checar o hardware

4. Revisar o resultado da simulacdes

5. Marcar a data da entrada em operacéao

- Objetivo

Concluir o ciclo de implantacdo, consistindo nos preparativos finais e da
disponibilizacdo oficial do sistema em producdo. O cliente deve ser oficialmente
informado sobre a conclusao dessa etapa.

- Procedimentos

Devem ser seguidos 0s mesmos passos da preparacdo de base para
simulacdo, porém todos os dados a serem convertidos ou digitados deverdo ser
tratados. Os recursos responsaveis pela infra-estrutura e pelo banco de dados
devem ser convocados para uma revisdo final antes do inicio da utilizacdo oficial.
Para evitar falhas por motivos alheios a implantacéao.

Uma vez preparada a base e certificada a disponibilidade do banco e dos
equipamentos em condi¢des ideais de uso, condi¢cdes previstas na modelagem de
dados, deve -se emitir o 5° check-point.

Essa etapa é critica para 0 sucesso e para a conclusdo do ciclo:
modelagem, parametrizacéo / personalizagao, validacdo / documentacédo, simulacdo

e disponibilizacao.



FIGURA — 5 ETAPAS DA FASE 3 - IMPLANTACAO

Implantagao

Madelar [ Preparar Trelnar Simular g Disponibilizar

Check Check Pointd Check Pointd Check Pointl Check Point

Fonte: Monteiro (2005)

Documentos:
1. Infra e banco— Permissao de acesso
2. 5°CheckPoint

3. Registros do Guia do Coordenador

» Fase 4: Encerramento (Acompanhamento — Fase II)

Premissa
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A Fase I/Etapa 5 deve fornecer a essa fase a seguinte informacao: 5°

Check-point aprovado pelo cliente. A fase de acompanhamento ndo se inicia sem o

referido registro assinado.
- Procedimentos da MIM
Acompanhar os usuarios do cliente

- Objetivo

Prover ao cliente um apoio sistemético de recursos do software permitindo

uma utilizacéo inicial tranquila. Esses recursos serdo disponibilizados para atender

prontamente as davidas operacionais.

- Procedimentos
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Sao responsabilidades dessa etapa, dar suporte a todos 0S USuérios
envolvidos no projeto; durante o desenvolvimento desse trabalho, € interessante
observar a eventual necessidade de re-treinamento de alguns usuérios,
especialmente aqueles que apresentarem, repetitivamente, duvidas basicas; revisédo
de rotinas e procedimentos, em funcdo de ocorréncias ou ndo conformidades
identificadas durante o atendimento aos usuarios; identificagdo de novas
necessidades, ndo pertencentes ao escopo original, mas detectadas agora como
relevantes; é possivel também que eventuais melhorias sejam identificadas; de
qualquer forma, seja nova necessidade ou melhoria, essas devem ser apontadas e
encaminhadas para analise da geréncia do projeto do cliente, que decidira sobre a
inclusdo ou ndo das respectivas tarefas no projeto; acompanhamento da operacéo
do sistema, do banco de dados e da infra-estrutura, buscando antecipar eventuais
falhas, parametrizagbes errdneas ou dimensionamentos incorretos; a possibilidade
de se identificar esses eventuais problemas antes que eles ocorram efetivamente
pode evitar grandes transtornos a operacao do cliente.

Essa etapa é vital para o projeto, nela é possivel acompanhar o uso da
ferramenta e antecipar a deteccéo e a solucdo de problemas. Caso o cliente opte
por suprimir esta fase devera declarar formalmente.

Encerramento do Projeto

O encerramento formal do projeto caracteriza a finalizacdo das atividades
no cliente por parte da implantadora em relagdo ao escopo do projeto contratado e o
aceite dos servicos e produtos entregues ao cliente.

No momento do encerramento do projeto, tem-se a oportunidade de avaliar
os resultados obtidos e efetuar analises. Encerramento do projeto formulario padréo

da MIM, deve ser preenchido durante a reunido de encerramento de projeto.
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FIGURA — 6 ETAPAS DA FASE 4 - ENCERRAMENTO

Encerramento

Fonte: Monteiro (2005)

Documentos:
1. RAP encerramento— Acompanhamento
2. Encerramento

3. Registros do Guia do Coordenador

3.1.4 Metodologia Oracle

A metodologia de implantacdo AIM — (Application Implementation
Methodology), é a padrdo da Oracle Consulting. Segundo Padilha at al (2004) a
metodologia AIM foi estruturada para tornar agil a implantacdo de sistemas ERP.
Esta metodologia é divida em fases e objetivos e € composta da seguinte forma:

Fase definicéo;
Fase analise operacional,

Fase desenho d a solucéo;
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Fase construcéo;
Fase transicao e documentacao;

Fase Producao.

As fases citadas que compdem esta metodologia sdo descritas com

detalhamentos a sequir:

 Fase 1: definicao (estratégia de implantacéo)

Nesta fase € desenvolvida a organizacdo do projeto, estabelecendo um
plano de trabalho que norteia a equipe de implantacdo. Este plano teve os seguintes
objetivos:

a) Estabelecimento das expectativas para a equipe do projeto;

b) Desenvolvimento do plano de trabalho considerando os aspectos
organizacionais, financeiros e técnicos;

c) Definicdo das premissas, estratégias e condi¢cdes;

d) Definicdo da organizacdo do projeto, recursos humanos e
responsabilidades;

e) Definicdo dos riscos do projeto.

A estratégia de implantacdo segue inicialmente um treinamento nos
aplicativos para a equipe do projeto, em seqiéncia a da revisdo dos processos
atuais, visdo dos processos futuros, definicdo do prototipo e implantacdo deste na
planta a ser escolhida como projeto piloto. Este protétipo visa estabelecer uma
padronizacdo dos processos administrativos, antes de implementa-lo nas plantas

industriais.
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Para a empresa, um projeto piloto representa uma oportunidade a baixo
custo, em condi¢des de risco controlado, de testar a nova tecnologia antes de adota-
la em larga escala. Para os técnicos envolvidos, uma oportunidade de reciclagem e
treinamento on-the-job.

Em relacdo a abordagem de implantacéo, opta-se pela liberacdo baseada
em modulos, ou seja, agruparam-se alguns em blocos funcionais, sendo que
concluido o primeiro, inicia-se o segundo bloco. Recomenda-se que seja implantado
primeiramente o bloco de gestdo de materiais, seguindo-se pelos de engenharia,
PCP e finalmente custos. Esta estratégia € adotada seguindo uma analise dos

custos versus riscos versus tempo de implantacéao.

» Fase 2: Analise operacional
Nesta fase sdo examinados processos e praticas atuais de forma a
estabelecer um denominador comum com a equipe do projeto. Assim sendo séo
revisados 0S processos operacionais, financeiros, técnicos e administrativos, de
forma a assegurar sua compreensdo e concordancia. Esta fase tem os seguintes
objetivos:
a) Estabelecimento da concordancia e compreenséo entre a equipe do
projeto sobre os processos envolvidos;
b) Coleta e organizacao de documentos e informacdes relevantes;
c) Desenvolvimento do treinamento, a nivel macro, sobre as
funcionalidades do aplicativo.
O conhecimento do escopo do projeto é fundamental a todos os membros

envolvidos, para que sejam tomadas decisdes concisas baseadas em parametros
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estabelecidos pelas partes, em coeréncia com 0s objetivos do mesmo e da

organizacao.

» Fase 3: Desenho da solucéao

Nesta fase € desenvolvido um mapeamento das necessidades de negdcios
e as funcionalidades da manufatura Oracle (Oracle Manufacturing), resultando na
proposicdo de novos processos, alteracdes organizacionais e customizacfes do
sistema.

O desenho da solucdo € fundamental, feito de acordo com a meta da
implantacdo de customizar o sistema o minimo possivel, sendo efetuadas propostas
de melhorias de curto prazo nos processos, visando uma adequacao dos

procedimentos e rotinas aos requerimentos da nova tecnologia.

» Fase 4: Construcéo

As atividades desta fase consistem no desenvolvimento e testes de
customizacoes, interfaces e programacao de converséo de dados.

A fase de testes, especialmente na planta piloto, € fundamental, pois é a
base para implantagdo nas outras unidades, sendo importante verificar o
funcionamento do sistema com a presenca de toda a equipe do projeto. Porém
muitos dos problemas s6 aparecem no dia-a-dia dos usuarios, logo € necessario que
se facam testes documentados e sistematizados durante a fase de construcdo e
prototipagem.

A fase de desenvolvimento de interfaces verifica a compatibilidade dos
sistemas ja existentes, para que 0s mesmos sejam integrados a plataforma ERP,

unificando todo o fluxo de informacéo.



76

E importante que eventuais erros de conceito ou de aderéncia sejam
detectados na fase de construcdo légica do sistema, evitando descumprir

cronogramas de prazo e o de custos planejados.

* Fase 5: Transi¢cao e documentacao

Nesta fase a equipe funcional desenvolve o treinamento dos usuarios finais
e a equipe técnica configura o ambiente de producéo e procede com a conversao
dos dados. Esta fase tem os seguintes objetivos:

a) Obtencao da aceitagao do novo sistema,;

b) Preparacédo do ambiente de producéo;

c) Treinamento no novo sistema,

d) Implementacao das revisbes dos procedimentos;

e) Estabelecimento da equipe de suporte aos usuarios.

Ha dois fatores vitais na fase de transicdo. O primeiro refere-se a aceitacao
do novo sistema pelo usuario, e 0 segundo, ao ambiente em que ocorreu 0
gerenciamento das mudancgas, a resisténcia as mudancas, pois naturalmente as
pessoas tém receio quando ha um redesenho de processos, necessario e desejavel,
na implantacéo de um ERP.

No periodo em analise, ocorrem mudancas significativas na visao
estratégica da empresa, sendo que iniciam-se pela presidéncia da mesma o que
muitas vezes provoca uma quebra de paradigmas.

A TI por sua vez tem papel fundamental nesta fase, pois a medida em que
as mesmas ocorrem através do uso da tecnologia, a organizacdo se ajusta,
facilitando também a comunicacdo empresarial e 0 acesso a informacdes de uma

forma mais direta e transparente.
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E essencial nessa fase o envolvimento e compromisso de toda a diretoria da
industria, buscando o comprometimento das pessoas com 0 sucesso do projeto,
através da possibilidade de crescimento pessoal e profissional com o aumento da
visdo futura da empresa. H4 nesta um processo natural e consequente de
renovacao do quadro funcional, onde as pessoas que nao se ajustam sao excluidas
do modelo, resultando no aumento de produtividade.

Um dos fatores criticos de sucesso para 0 projeto e para a gestdo de
mudanca é o treinamento, este faz com que o usuério se adaptasse naturalmente ao
novo ambiente. Além de um treinamento nas ferramentas do novo sistema, devem
ser feitos nesta fase programas de competitividade, favorecendo a formacéo de
equipes.

Durante a fase de documentacdo, a equipe do projeto deve formalizar a
documentacdo de todas as fases do projeto, sendo gerado nesta fase o manual de
treinamento de usuéarios finais, bem como os manuais de procedimentos.

A fase de documentacdo € um importante meio de disseminacdo do

conhecimento em toda a organizagéo.

» Fase 6: Producéo

Nesta fase deve ser efetuado o desligamento dos sistemas vigentes,
realizadas auditorias, analise de performance, ajustamento fino da producdo, bem
como a aprovacdo do novo sistema por um comité formado por membros da
empresa, com participacao da equipe Oracle.

Ocorre ainda a verificagdo do alinhamento do fluxo de informacdes de
acordo com as premissas do projeto e auditoria quanto a integridade do

fornecimento de dados.
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- Acompanhamento

O acompanhamento pode ser até vista como uma nova fase, dependendo
do porte da implantagdo, mas trata-se na metodologia padrdo como uma sub-fase.
Nesta recomenda-se o acompanhamento dos processos pelos consultores até o
primeiro fechamento mensal (contabilizacdo e contagens de estoques), e um retorno

para acompanhamento do fechamento anual (MOURA, 1999).

3.1.5 Metodologia Fatores Criticos de Sucesso

O FCS (Fatores Criticos de Sucesso) € uma abordagem metodoldgica para
a identificacdo dos fatores que possam ser criticos e decisivos para o0 sucesso das
operacdes de negdcios da organizacdo. Os sistemas de informacdo que suportam
esses fatores devem ser priorizados.

Para cada FCS havera varios fatores dependentes dentro do negdécio para
0S quais os objetivos de atuacdo podem ser fixados. A Tl estard voltada para o
monitoramento da performance dos recursos em relacéo a esses objetivos.

Os FCS podem ser definidos como os componentes ou fatores-chave
criticos para o sucesso de uma implantacdo e advém da estrutura da empresa, de
sua estratégia competitiva, sua localizacdo geogréfica, fatores ambientais e
oportunidades.

Esta metodologia segue as seguintes etapas:

Identificacdo da missao e dos objetivos da organizacao;
Identificacéo dos FCS;

Identificac@o dos indicadores de desempenho para os FCS;
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Desenvolvimento de sistemas para coleta e processamento das
informacdes.

A metodologia estabelece tratamentos especificos para cada éarea da
empresa sendo distribuida e apresentada da seguinte forma:

-Atividades primarias:

a) Manufatura;

Otimizar a producédo, criar, utilizar e manter atualizados o0s roteiros
completos dos processos de fabricacdo, realizar apontamentos das operagbes com
vistas a dominar os tempos e desvios e utilizar das ferramentas de programacao e
controle fino da producao; controlar e atuar sobre os estoques dos componentes em
fabricacdo (materiais semi-acabados), visando a reducdo dos “pulmdes” dos
mesmos dentro das fabricas; reduzir os retrabalhos por falta de material disponivel
com maior horizonte de planejamento.

b) Suprimentos;

Descentralizar as solicitacbes de compras de materiais e servicos
estruturando o controle de algada e revisdo dos procedimentos, visando a reducao
dos custos do processo de compra. Basear as reposi¢cdes de materiais em historicos
e analise dos volumes em contratos de fornecimento de longo prazo com o
desenvolvimento de parcerias.

c) Comercial e Marketing;

Diferenciar a Tl para o canal de venda, disponibilizando e desenvolvendo
parcerias no sentido de alavancar a imagem institucional e os resultados das
vendas; otimizar a gestdo da carteira de pedidos, gestdo de pre¢os visando maior
flexibilidade da equipe comercial.

d) Planejamento de Operacoes.
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Administrar os estoques de matéria-prima e produtos acabados de forma a
reduzir o capital de giro aplicado, sem o prejuizo de atendimento a demanda dos
clientes; integrar as logisticas de movimentacGes internas e de distribuicdes
externas; utilizar-se de recursos inteligentes de planejamento das necessidades de
producdo existentes no sistema, evitando-se 0s controles paralelos; otimizar os
volumes de producéo e o balanceamento das linhas existentes, permitindo maior

flexibilidade nas alteracdes dos programas de producéo em funcéo da carteira.

- Atividades de apoio:

a) Engenharia de produtos;

Reducao da complexidade das engenharias existentes, redu¢cao dos custos
de desenvolvimento e de suas estruturas organizacionais; reduzir e simplificar o
portifdlio de produtos, que ndo sejam “commodities”; otimizar o controle e
preparacao dos itens de materiais, na concepc¢ao e atualizacdo das estruturas de
produtos, centralizando seu cadastramento e responsabilizando as unidades
produtivas pela criagdo das formulagdes alternativas.

b) Infra-estrutura, Financas, Administracéo e Controle.

Administrar a empresa por unidades de negd6cio (UN), com gerentes
responsaveis pelos resultados de cada uma destas unidades; procurar utilizar
sempre que possivel dos recursos disponiveis na corporagao para as necessidades
comuns a cada unidade, deixando para cada uma delas as solucbes especificas.

(MOURA,1999).
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3.1.5.1 FCS na Implantacdo de ERPs

Alguns fatores concorrem diretamente ao sucesso de implantacdo de
projetos de sistemas como o ERP. Moura (199) desenvolve entdo um complemento
a metodologia FCS especificamente para aplica-la a ERPs. Dentre estas podem-se
citar:

Participacao da alta geréncia;
Gerenciamento das mudancas;
Escolha de usuérios-chave;
Escolha do gerente do projeto;
Treinamento de pessoal;

Trabalho em equipe;

Adaptacao da empresa ao sistema,
Escolha da consultoria adequada;
Manter tudo simples.

Em projetos integrados é necessario dar importancia a participacdo ativa de
usuarios que melhor tém conhecimento do processo e credibilidade para endossar
mudancas propostas pelo sistema. Estes usuarios ndo somente irdo participar do
time do projeto, juntamente com analistas e consultores para desenvolvimento e
implantacdo do sistema, mas atuardo como agentes multiplicadores de
conhecimento.

O treinamento do time do projeto visa a selecionar as funcbes e
parametrizar o sistema que é feito pelo fornecedor do software ou pela consultoria
que esta auxiliando na implantacdo, sendo vital para o desenvolvimento de

sistemas, enquanto que o treinamento do usuario-final € critico para a sua correta e
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efetiva utilizagdo. Geralmente o treinamento do usuario-final é feito pelo préprio time
do projeto.

Outro fato defendido pela metodologia FCS € que o gerente do projeto ndo
precisa ser necessariamente o de informatica, mas um individuo com caracteristicas
de lideranca e conhecimento do negdcio. Isso ocorre, porque ha uma demanda de
tempo maior no redesenho dos processos de negécio, que em informatica, ja que o
software é licenciado.

Defende a metodologia que a implantacdo de um sistema deve ser um
esforco conjunto entre a equipe de TI, o fornecedor do software, os usuarios do

sistema e a consultoria contratada para implantacéo.

3.1.6 Metodologia de Pastor e Esteves

Os modelos metodoldgicos FCS tém algumas variacdes de autor para autor,
mas um estudo bastante significativo e que apresenta uma abordagem consistente e
completa, correlacionada aos Fatores Criticos de Sucesso é o de Pastor e Esteves
(2001) estruturado academicamente no trabalho de Alvarenga (2003). Neste
apresenta-se uma metodologia para utilizacdo dos FCS baseados num grande
levantamento bibliogréafico relativo aos FCS mais relevantes na implantacdo do ERP
na literatura mundial.

Pode-se afirmar que a metodologia de Pastor e Esteves (2001) identificou
todas as variaveis relevantes dos FCS e procurou correlaciona-las com diversas
implantacdes de ERPs no mundo, para assim apontar quais as mais significativas e

desenvolver a propria.
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Para se verificar os FCS na implantacdo do ERP, Pastor e Esteves (2001)
buscaram na literatura mundial um modelo ou metodologia para medir tais fatores.
Para isto, focaram em pesquisas, publicacbes e autores que abordaram estes
topicos. Observaram que a abordagem dos FCS na implantacdo do ERP é bastante
recente. A primeira citacao de uso se fez por Rockart (1979, apud Pastor e Esteves
2000) para gstemas de informacdes em geral. Quanto a modelos e metodologias
gue aplicam os FCS para ERP, as publicacdes sdo ainda mais recentes.

Pastor e Esteves (2000) organizam os FCS listados na literatura e
determinam a similaridade e os padrbes de semelhanca entre eles para entdo
classificar os fatores criticos de sucesso em quatro perspectivas:

perspectiva organizacional: € relativa aos conceitos organizacionais,
como cultura e estrutura organizacional, processos e negdcios;
perspectiva tecnoldgica: foca os aspectos relacionados com o
produto ERP em consideracao e outros aspectos técnicos, tais como
necessidades de software e hardware;

perspectiva estratégica: esta relacionada com as principais
competéncias que conduzem a missao da empresa e 0s objetivos a
longo prazo;

perspectiva tatica: afeta as atividades de negocios com objetivos a
curto prazo.

A Figura 07 ilustra os fatores levantados pelos autores no estudo. Em

seguida, apresenta-se o detalhamento dos mesmos.



FIGURA —7 FATORES CRITICOS DE SUCESSO
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Fonte: Pastor e Esteves (2000).

A metodologia oriunda de Pastor e Esteves (2001) proporciona um

instrumento de medida de relevancia dos FCS e que serd considerado como um

indicador de medida para se estabelecer quais fatores criticos de sucesso estédo

mais adequados ou inadequados e a dosagem da aplicacdo dos mesmos. Obtém-se

uma visao bastante representativa da utilizacdo adequada dos FCS, em quais fases

do projeto de implantacdo do ERP e em quais medidas e sua efetividade no

processo como um todo.
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Foi focado cada um dos FCS com o questionamento sobre qual o processo
ASAP deve ser devidamente aplicado para que se possa ter seguranca ha obtencao
deste FCS.

Desta forma, olha-se para todos os processos e se decide quais sao
importantes para este FCS. Para se obter mais confianca e validar este
procedimento, um segundo processo € usado.

A codificacao aberta da teoria fundamentada para analisar a documentacéo
da metodologia ASAP. A teoria fundamentada de Glaser e Strauss (apud PASTOR,;
ESTEVES, 2001) é uma metodologia geral baseada em dados sistematicamente
recolhidos e analisados. Esta metodologia € composta por trés fases:

a) abertura;
b) axial;
c) codificacao seletiva.

Pastor e Esteves (2001), para o desenvolvimento de sua metodologia,
usaram a primeira fase da teoria fundamentada: codificacao aberta.

Esta fase consiste em agrupar e classificar conceitos em categorias e definir
0s atributos ou caracteristicas pertencentes a cada categoria. No caso em questéo,
foram escolhidas como categorias os FCS, e os conceitos foram desenhados do
processo ASAP definido pela documentacdo da metodologia ASAP. Codificacao
aberta é apresentada como “o primeiro, basico e analitico passo”, dos quais todos os
demais seguem os passos definidos por Dey (apud PASTOR; ESTEVES, 2001).

Resumidamente, codificacdo axial pode ser sumarizada como a fase de
ligacdo de categorias e codificacdo seletiva, focando em uma categoria mais

importante. No proXimo passo, 0s autores apresentam parte da matriz completa dos
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FCS versos processos ASAP, construidos pela primeira fase da metodologia ASAP,
fase de preparacao.

Na fase de preparacdo do projeto, pode-se evidenciar a importancia dos
FCS relacionados com 0s aspectos organizacionais e aspectos relacionados ao
estabelecimento do gerenciamento de projeto, tal como formalizacdo do
plano/cronograma de projeto, mudanca de gerenciamento organizacional efetiva e
escopo do gerenciamento de projeto. Papel adequado do lider de projeto e continuo
suporte gerencial sdo os FCS importantes em todos 0s processos, mas a matriz
deve focar somente as rela¢cdes mais importantes.

Pastor e Esteves (2001), chegaram a uma tabela de FCS, classificando-os
de acordo com a frequéncia de aparecimento de cada um deles na literatura, como

mostra a Figura 08.

FIGURA -8 FCS MAIS CITADOS NA LITERATURA
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Fonte: Adaptado de Esteves e Pastor (2000)
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Os autores concluiram que existe evidéncia de que os FCS ndo tém a
mesma importancia ao longo da implantacdo do SAP, sistema ERP escolhido por
eles. O trabalho dos autores foi o de desenvolver um modelo ted6rico que
descrevesse a distribuicdo dos FCS ao longo da implantacédo do ERP.

A tabela da Figura 09, representa a relevancia dos FCS em cada fase do
projeto de implantacao do sistema ERP.

A forma utilizada para calcular os valores é apresentada a seguir.

FIGURA — 9 RELEVANCIA DOS FCS AO LONGO DAS FASES DE

IMPLANTACAO DO ERP
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Fonte: Pastor e Esteves (2001)

Foi construida uma matriz FCS versus processos ASAP para cada fase de
implantacéo, e para cada FCS foi somado o nimero de ocorréncias deste FCS (por
exemplo, a soma de 20 no FCS ‘tontinuo suporte gerencial” significa que foram

definidas 20 relagOes entre este FCS e 20 processos ASAP).
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Entao, foi convertido o nimero de ocorréncias (pontos das linhas) em escala
normativa de dez pontos. Em uma escala deste tipo, os resultados nas faixas de:

1-3: sdo considerados irrelevantes;

4-7: sdo considerados de normal relevéancia;

8-10: séo considerados de alta relevancia

No caso da pesquisa em questdo, observa-se que alguns dos FCS sao
maiores que 4.

Portanto, suas relevancias sdo normais ou altas em alguns casos. Nao quer
dizer no entanto, que a soma nos FCS baixa ndo é importante; pode-se dizer que é
menos relevante neste periodo do projeto. Os FCS tém todos a mesma importancia;
consequentemente, todos devem ser cuidadosamente respeitados e analisados. A
analise da tabela mostra o seguinte:

Fase 1 - Preparacdo do projeto: os mais relevantes FCS sdo continuo
suporte gerencial, papel do lider de projeto e formalizacdo do plano/cronograma de
projeto. O projeto de implantacdo esta no comeco e é muito importante identificar e
planejar as areas primarias de foco a serem consideradas. Isto ajudara a estabelecer
uma sélida base para o sucesso da implantacdo do R/3.

Fase 2 - Desenho do negdcio: os mais relevantes FCS séo o papel do lider
de projeto, a mudanca organizacional efetiva e o envolvimento do usuario. A meta
deste modelo é criar o retrato do negocio que serd o modelo visual do negdcio,
futuro estado depois que a organizacdo passou pela fase final do R/3. Isto permitira
ao time de projeto de implantacéo definir claramente seu escopo e focar somente os
processos do R/3 necessarios para gerenciar 0s negoécios da organizacgao.

Fase 3 — Execucéo do projeto: os mais relevantes FCS sdo a configuracao

adequada do software, o papel do lider do projeto e o envolvimento do usuario.
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Nesta fase, a configuracdo do sistema SAP comeca; esta € a razado por que a
adequada configuracdo do sistema € um FCS tdo importante, como também o
envolvimento do usuério. Eles ajudam na parametriza¢édo do sistema.

Fase 4 - Preparacao final: os FCS mais relevantes sdo o papel do lider do
projeto e o diagndstico preventivo; este é o periodo para converter dados e testar o
sistema.

Fase 5 - Go live: inicio de funcionamento do sistema, 0s mais relevantes
FCS sao o papel do lider de projeto, o continuo suporte gerencial e a forte
comunicacao interna e externa.

Portanto, a Figura 9 é o resultado final dos estudos e pesquisas de Pastor e
Esteves (2001). Esta tabela mostra, portanto, os FCS mais relevantes por fase de

implantac&o do sistema ERP.

3.1.7 Metodologia académica Santa Rita

A metodologia aqui apresentada trata-se de um desenvolvimento académico
que teve sua utilizacdo préatica no hospital Santa Rita, e foi descrita com detalhes no
trabalho apresentado por Castro at al (2000). Segundo a descricdo do autor a
metodologia/estratégia de implantacdo do Sistema de Informacéo € dividida em oito
etapas, que devem ser seguidas de forma sequencial para assim obter o menor
indicie de problemas na efetivacdo do ERP.

12 Etapa: Selecao do grupo de facilitadores. A composicéo desse grupo se
faz com funcionéarios-chave, os quais sao os representantes das macro-funcées. As

macro-fungcdes sdo definidas como: Informatica; Unidades de Internacédo e
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Cirargicas; Unidades Ambulatoriais; Suprimentos; Faturamento; Financeiro. Para
selecédo dos facilitadores, observa-se como caracteristica principal, a lideranca e os
conhecimentos técnicos em cada fungdo. As principiais responsabilidades definidas
sdo: coordenar a implantacdo dos médulos do sistema, no tocante as atividades de
cadastramento de tabelas, e, treinamentos dos usuarios.

22 Etapa: Distribuicdo dos moédulos do sistema. Os moédulos devem ser
distribuidos entre os facilitadores (definidos na primeira etapa) e estipulada a
freqUéncia de reunibes. Cada facilitador fica responséavel pelos modulos ligados a
sua area de atuacdo, bem como a selecdo do grupo de funcionarios responsaveis
pelo cadastramento das tabelas do sistema. Cada facilitador seleciona os membros
de sua(s) equipe(s) e freqtiéncia de reunides com sua equipe.

32 Etapa: Instalacdo do sistema de gestdo (ERP). O sistema deve ser
instalado, inicialmente, no servidor e nos computadores das salas de treinamento.
Posteriormente, na medida em que 0s usuarios vao sendo treinados e recebendo
senhas de acesso, 0 sistema deve ser instalado nas maquinas das areas
operacionais.

42 Etapa: Treinamento dos usuarios (Cadastramento de Tabelas / Rotinas
Operacionais). Recursos a ser usados: montagem de salas de treinamento dentro do
local de implantacdo, para agilizar o treinamento operacional do corpo funcional;
alocacdo de funcionarios operacionais para planejar, coordenar e executar as
atividades inerentes aos treinamentos dos usuarios. Estratégias: Envolvimento da
equipe de RH para realizacdo de atividades que possibilitassem a conscientizacéo
dos funcionérios de sua importancia no sucesso da implantacdo, reducdo de boatos,
stress, conflitos, sentimentos tais como medo, resisténcia, dentre outros, comuns em

gualquer processo de mudanca.
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52 Etapa: Criacdo do Termo de Responsabilidade. Consistir um documento
personalizado a ser entregue a cada usuario, antes do treinamento, criado com o
objetivo de assegurar a sua presenca e o inicio do treinamento no horario agendado.
O termo deve buscar o comprometimento dos funcionarios no tocante aos
treinamentos e a definicdo das penalidades que serdo aplicadas pelo seu
descumprimento.

62 Etapa: Definicdo de seqUéncia da implantacdo. A sequéncia de
implantacdo dos moédulos deve ser definida para os treinamentos nas rotinas
operacionais, sendo elas, unidades de internacdo e de pronto-atendimento até o
modulo de contabilidade e os referentes as atividades de apoio. A configuracdo das
turmas de treinamento operacional de cada médulo deve ser definida por perfil, ou
seja, funcdo desempenhada. Precisa ser elaborado nesta fase o manual das rotinas
do sistema a ser utilizadas pelos usuarios-facilitadores para a fixacao do treinamento
pelos funcionarios gerais.

7% Etapa: Simulacdo no banco de treinamento. Tendo em vista, a
sedimentacdo dos conhecimentos adquiridos nos treinamentos operacionais e a
minimizacdo das duvidas no momento da troca de sistemas, quando iSso ocorrer,
deve ser criado um banco de treinamento para possibilitar aos usuérios efetuarem
simulagdes de suas rotinas no sistema. Estas simulacdes precisam ser monitoradas
e cobradas pelos Gerentes de Projeto e Grupo de Facilitadores, a fim de garantir sua
execugao.

82 Etapa: Implantacdo na producdo. Para implantacdo do sistema na linha
de producéo, apresenta-se uma etapa especifica onde o seu desenvolver deve ser
correlacionado com o inicio oficial do ERP, que devera seguir as mesmas definicoes

desta fase. Nesta devem ser tracadas as seguintes estratégias: definicdo da data
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para implantacdo na producgédo; conferéncia de todas as tabelas do sistema; reunido
com grupo de facilitadores, consultores e chefias das areas para definicdo das
responsabilidades de cada um a partir da implantacdo do novo sistema; anterior a
implantacéo da producao, deve ocorrer a realizacdo do inventario nos almoxarifados,
estoques satélites e postos logiticos; dimensionamento e planejamento da
distribuicdo de consultores e de facilitadores pelo local de implantacdo nos primeiros
20 dias de inicio na producdo. Neste periodo, além do apoio do grupo de
facilitadores, devem ser alocados de plantéo consultores, de diversas especialidades
e munidos de radio para facilitar sua localizacéo e troca de informa¢des em caso de

grandes empresas.

3.1.8 Metodologia Académica Lima e Santos

A metodologia definida por Lima e Santos (2003) baseia-se em estudo de
casos de projetos de implantacdo, com sucesso e com problemas, além das
estruturas de consultoria e o poés-implantacdo. Para definir a metodologia e suas
fases os autores iniciaram com o questionamento do que se faz necessario para o
sucesso de uma implantacao.

Lima e Santos (2003) concluiram que para um ®nsiderado sucesso na
implantacdo de um ERP deve-se estabelecer-se alguns parametros para dar
sustentacao a analise, destacando-se:

Concluséao dentro do prazo — A falta de conhecimento dos processos da

prépria empresa e 0 pouco envolvimento dos integrantes da equipe de projeto, além
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de demora na validagéo e aceite dos processos do sistema, contribuem para o nao
cumprimento do cronograma inicial de implantacéo do sistema de ERP.

Custos estabelecidos no orcamento inicial do projeto - Para atender as
expectativas do patrocinador o projeto deve manter seus custos dentro do
orcamento estabelecido. O gerente de projeto deve controlar todos os gastos e
discutir valores extras com a empresa de consultoria para nédo exceder seu
or¢camento.

Baixa rotatividade de pessoas na equipe do projeto - E muito comum neste
tipo de projeto que alguns integrantes da equipe n&o suportem o stress e a pressao
gerada no projeto e saiam da equipe. Para que isso ndo ocorra, deve estar bem
claro para cada integrante que as empresas cliente/consultoria estdo investindo
nessa equipe de projeto e eles devem corresponder a esse investimento.

Comprometimento da equipe de projeto - Para que o projeto ndo sofra
muitas modificacbes nos seus processos de negocio, 0s gestores de processo da
empresa cliente devem estar disponiveis o tempo todo para acompanhamento e
validacéo do projeto no momento das configuragdes e testes.

Para que as implementacbes de sistemas ERP’s, apresentem as
caracteristicas apresentadas com o efetivo sucesso, foram desenvolvidas fases que
compde uma metodologia de implantacao, sendo as oito detalhadas a seguir:

Andlise dos Sistemas ERP existentes no mercado;

Andlise de aderéncia das funcionalidades do sistema aos processos da
empresa;

Planejamento do Projeto;

Desenho dos processos atuais;

Capacitacao da equipe e definicdo do modelo;
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Testes;
Entrada em producao;

Pos-implantacéo.

» Fase 1: Analise dos sistemas existentes no mercado

A empresa deve verificar as solugdes disponiveis no mercado e fazer
algumas comparagOes como: custo da licencga; dificuldade de customizacéo; suporte
pos-venda; custo do profissional; recursos humanos da consultoria em termos de
qualidade (experiéncia) e quantidade; custo hora e carga horéaria prevista para
implantacao (prazos x recursos); qualidade da solucéo; e custo de manutencao.

Deve-se também ser feita uma revisdo das clausulas contratuais e verificar
0S seguintes pontos: garantia da atualizacdo de versfes em tempo habil, sem
prejuizo as operacdes do cliente; prazos de entrega acompanhado de cronograma
de implantacdo; responsabilidades da fornecedora do sistema quanto ao
treinamento e quanto ao suporte técnico; condicbes de pagamento; prazos; e
condicOes de rescisdo contratual.

» Fase 2: Andlise de aderéncia das funcionalidades do sistema e deciséo da
implantacéo

Ao analisar os sistemas integrados de gestdo disponiveis no mercado a
empresa deve estar atenta a aderéncia desses sistemas aos seus processos. Esta
analise € de extrema importancia para o sucesso da implantacéo, pois representa a
avaliagdo do sistema em relacdo as necessidades de gestdo dos negocios do
cliente. Para obter um melhor resultado, essa avaliacdo devera contar com a
participagdo ativa de um comité formado para essa finalidade, composto pela alta

administracdo, geréncia e o responsavel pela area de informatica. Nesse ponto
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devem ser levantados pontos conflitantes existentes entre a solugcéo atual e a
proposta.

E definido o escopo do projeto significa a amplitude que o novo sistema vai
assumir nos processos da empresa, em quais areas ou quais funcbes serdo
automatizadas com o0 novo sistema integrado de gestdo. S&o identificados os
beneficios de implantacéo, tais como:

Gestdo de insumos ou materiais (economias em escala), aproveitamento
racional da mé&o de obra, controle adequado do fluxo de caixa (liquidez financeira),
reducdo de prazos de producdo e entrega, controle da qualidade de
produtos/servicos, informacdes em tempo real.

E, por fim, a deciséo e escolha do Sistema ERP mais adequado a empresa,
devendo ser considerados todos os fatores envolvidos na utilizacdo de sistemas
ERP, analisando suas vantagens e desvantagens.

Por meio da interagdo entre o processo de tomada de decisdo pela
utilizacdo de um sistema ERP e o processo de selecédo de fornecedores, chega-se a
definicdo de qual sera o pacote implementado. O conhecimento das aplicacdes de
sistemas ERP é obtido pelo material disponibilizado pelo fornecedores, em artigos,
publicacdes, contatos profissionais e visitas a empresas que ja estejam utilizando os
sistemas.

Para a escolha do fornecedor € necessario comparar-se as diversas
alternativas disponiveis no mercado. A comparacdo das alternativas mediante
critérios e pesos € bastante interessante. Por meio desse processo, primeiro
estabelecem-se os critérios que deverdo ser utilizados para a comparagdo e sua

importancia relativa. Cada uma das alternativas é entdo avaliada, atribuindo-se notas
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ao desempenho das alternativas frente aos critérios estabelecidos. O fornecedor que
obtiver a melhor nota final sera o escolhido.

Embora a funcionalidade deva ser o foco principal do processo de selecéo
do fornecedor, existem outros aspectos que, em conjunto, sdo tdo ou mais
importantes. Recomenda-se que o critério funcionalidade ndo deva ter mais do que
um terco do peso total na decisdo. Outros critérios que devem ser considerados na
selecéo do fornecedor: arquitetura técnica, custo, servico e suporte pos-venda, bem
estar financeiro do fornecedor e visédo tecnoldgica de futuro do fornecedor.

Além da selecdo do fornecedor do pacote, pode ser considerada nessa
etapa a selecdo de uma empresa de consultoria para auxiliar no processo de
implantacdo, dependendo da estratégia que a empresa queira adotar. Aspectos
como a transferéncia de conhecimento a equipe interna e preparacdo para uma
efetiva conclusdo do processo de consultoria, ao final da etapa de implantacao,
devem ser considerados caso essa seja a opgao.

 Fase 3: Planejamento do Projeto

Existem alguns passos para esse planejamento, entre os quais a definicdo
do lider do projeto, a formacdo do comité executivo, a estruturacdo das equipes do
projeto e a definicdo do plano geral de implantacédo. O papel do lider de projeto deve
ser dividido entre um coordenador do projeto da empresa e uma pessoa da
consultoria responsavel pela equipe de projeto. O comité executivo tem por objetivo
desenvolver o plano geral de implantagcdo, definir as equipes do projeto e
acompanhar os resultados do projeto como um todo, bem como tomar decisdes que

possam exigir liberac&o de recursos adicionais ou mudangas no cronograma.
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A definicdo do plano geral de implantacéo refere-se a definicdo de quais
modulos serdo implementados, onde e em que ordem serdo implementados.
Existem, basicamente, duas alternativas:

a. implantacdo em fases, onde os médulos sdo implementados
sucessivamente, com diferentes datas para inicio de operacao;

b. a implantagdo completa chamada de “big-bang”, onde todos os
modulos sédo implementados ao mesmo tempo.

A definicdo da melhor estratégia depende dos objetivos do projeto, de
restricbes e possibilidades da arquitetura tecnolégica existente, da predisposicéo
pela mudanca, dos investimentos que se deseja fazer, dos beneficios que se
pretende obter, dos riscos que se deseja correr, entre outros. Se a empresa possui
mais de uma unidade de negdcio ou localidade, existe ainda uma terceira
possibilidade: o projeto piloto, ou “small-bang”. Por meio dessa alternativa, escolhe-
se uma unidade de negdcio ou localidade (uma fabrica, por exemplo) de menor porte
e importancia para o inicio da implantacéo.

» Fase 4: A Etapa de Implantagdo Desenho dos processos

A implantacéo é apenas uma das etapas do ciclo de vida de sistemas ERP,
embora o termo seja normalmente utilizado para representar o ciclo completo. A
implantacdo de um sistema ERP pode ser definida como o processo pelo qual,
modulos do sistema séo colocados em funcionamento em uma empresa.

Isso significa dar inicio & utilizagdo do sistema para processar as transagoes
empresariais, sendo para isso necessario:

Que o sistema ERP tenha sido adequadamente parametrizado, customizado
(se necessério); que os dados iniciais tenham sido inseridos no sistema

(normalmente sdo migrados do sistema anterior); os processos de negocio tenham
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sido alterados para adaptar-se a utilizacdo do sistema (se necesséario); que o
equipamento e software utilizados para o processamento (servidores, sistemas
operacionais, bancos de dados, redes, microcomputadores) sejam adequadamente
instalados e configurados; os funcionarios que irdo operar 0 sistema e que 0S
supervisores e gerentes que irdo supervisiona-los e extrair informacdes do sistema
estejam adequadamente treinados; e prioriza-se que as condicbes de se obter
suporte ou auxilio (se necessario), tenham sido disponibilizadas de maneira
adequada.

O pacote é apresentado como uma solucéo ao atendimento de requisitos de
sistema gerados a partir da combinacédo das necessidades impostas pelo ambiente
da organizacdo e das necessidades e expectativas dos usudrios. Poderdo existir
algumas discrepancias que sao as diferencas entre a funcionalidade do pacote e os
requisitos da empresa, que podem ser resolvidas de duas maneiras: ou muda-se 0
pacote, através de parametrizacdo ou customizacdo, ou mudam-se 0s
procedimentos da organizacdo. Duas outras maneiras adicionais podem ser citadas:
uma combinagdo de mudanca no pacote e na organizagdo ou ndo mudar nem o
pacote nem a organizac¢dao, utilizando-se de controles ou normas paralelas.

O custo para a alteracdo do pacote através da parametrizacdo e
customizagdo, somados ao tempo gasto na resolucdo de problemas e suporte ao
usuario é mais alto e, geralmente, ndo esta incluso no projeto de implantacdo. A
opcao de alterar, tanto o pacote como a empresa, pode proporcionar um custo
menor, pois se pode buscar um ponto onde a alteracdo no pacote seja a menor
possivel desde que se realize alguma alteracdo na empresa. A utilizacdo de normas
e controles paralelos é a alternativa mais barata ao curto prazo, mas deve ser usada

apenas em discrepancias de pequena importancia e risco operacional.



99

O plano detalhado de implantagdo é um cronograma completo com todas as
atividades necessarias para a execucdo do projeto como um todo, bem como a
definicAo de pontos de verificagdo e responsaveis por cada uma das atividades.
Esse plano deve ser elaborado pelo lider do projeto.

Cada uma das etapas de adaptacdo € composta por uma série de sub-
etapas que podem ocorrer simultaneamente entre si e entre sub-etapas
correspondentes na adaptacdo de outros modulos. As analises dos processos da
empresa e do pacote ocorrem simultaneamente.

Na medida em que as equipes vao aumentando seu conhecimento a
respeito do pacote através de treinamento e testes, vdo podendo visualizar de
maneira mais clara como seus processos de negécio poderdo ser implementados. A
medida que estudam o0s seus processos de negocio de maneira mais estruturada
percebem que oportunidades de melhoria existem no novo sistema.

A empresa deve montar um “laboratério de prototipacéo”, isto €, uma sala
onde é disponibilizado o acesso a um ambiente de teste que deve reproduzir da
melhor maneira possivel o futuro ambiente de producdo. Nesse ambiente, 0s
usuarios podem fazer a modelagem do sistema e testes de configuracoes
alternativas. O laboratério deve ser preferencialmente, comum a todos os médulos
para permitir facil comunicacdo e tomada de decisGes entre as diversas equipes. Os
testes devem ser realizados da maneira mais completa possivel e envolver os
aspectos de integragdo entre os modulos. Além das rotinas do dia—a-dia devem ser
também testadas rotinas mensais e semanais tais como fechamentos contabeis,
inventarios, fechamento de custos, etc.

Apés cada sub-etapa de adaptacdo do modulo, os usuarios finais sao

treinados, os dados sdo migrados e inicia-se a operacdo do modulo. O aspecto mais
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critico a ser considerado é a definicho do momento em que se considera a
adaptacdo do moédulo terminada. Trata-se de um processo de balanceamento entre
risco e cumprimento de prazos. Quanto mais tempo se investe no estudo, adaptacéo
e teste dos modulos, menores os riscos de implantacdo, mas maiores 0S prazos
necessarios.

Como o prazo de implantacdo é determinado a “priori, com base em
estimativas (dos fornecedores, de empresas de consultoria ou mesmo dos
participantes da empresa) pode haver alguns onflitos que obriguem o inicio da
operacdo do sistema antes do momento oportuno. Também néo é possivel testar
todas as possibilidades, porque muitas s6 surgirdo no dia a dia das operacdes e
porgue o prazo se tornaria proibitivo.

» Fase 5: Cronograma do Projeto de Implantacéo

O cronograma do projeto de implantacdo é a primeira etapa do projeto e
deve ser realizada junto com a equipe de consultoria, utilizando-se ferramentas de
apoio, como o software de geracdo de cronogramas MS-Project (software
desenvolvido pela empresa Microsoft).

A estrutura do projeto é definida em 4 niveis, considerando tanto a equipe
do cliente composta por “comité diretivo/patrocinador do projeto”, “lideres de
processo/gerente de T...”, “usuarios multiplicadores” e *“usuérios finais”, como a
equipe da consultoria, composta por diretoria da consultoria, gerente de projeto
(consultoria) e consultores funcionais/suporte:

a) Nivel 1 — Negociacao, diretrizes e aprovacao dos recursos e modelos
de gestéo;
b) Nivel 2 — Planejamento do projeto, geréncia dos recursos e controle

da qualidade de implantacéao;
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c) Nivel 3 — Analise dos processos, desenvolvimento de protétipo,
solucdes, testes e implantacao;
d) Nivel 4 — Participagéo de treinamento e uso do sistema.

Descricao das atribuicdes e responsabilidades dos envolvidos:

Comité diretivo/patrocinador do projeto (part-time): fixar diretrizes e
prioridades de informatizacdo, definir ou aprovar as propostas dos modelos de
gestdo empresarial, aprovar solicitacbes de recursos financeiros/tecnologicos,
aprovar contratacdo de pessoal ou servigos de terceiros, e aprovar planos e prazos
de implantacao.

Lideres de processos de gestéo (full-time ou part-time): propor modelos de
gestdo, participar do planejamento do projeto, juntamente com 0 gerente da
consultoria, coordenar a equipe de usuarios multiplicadores quanto aos prazos e
gualidade de implantacdo e facilitar as tomadas de decisdes e solucbes de
problemas ou conflitos, junto aos usuarios/consultores e reportar 0 andamento da
implantac&o dos processos ao comité diretivo.

Usuarios multiplicadores (full-time): participar de treinamento sobre as
funcionalidades do software, no ambito dos seus processos, multiplicar o
conhecimento adquirindo junto aos usudrios finais, participar na identificacdo de
solucbes informatizadas aos seus processos, participar ativamente das etapas de
prototipacéo e testes e participar ativamente das etapas de implantacéo, converséo
de dados e ajustes finais.

Usuérios finais part time): participar dos treinamentos visando conhecer
com profundidade as funcionalidades para as quais Ihe foram concedidas acesso.

Geréncia de TI (Tecnologia de Informacdo - part time): desenvolver

planejamento estratégico de Informatica, dimensionando os recursos humanos e
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tecnologicos em consonéancia com o processo de implantacdo do ERP, apoiar os
processos de implantacdo, particularmente no desenvolvimento de customizacdes e
interfaces, gerenciar servicos de suporte de rede, sistema operacional e manutencao
de equipamentos, apoiar 0os gerentes de processos de gestdo, fornecendo dados
sobre sistemas/processos atuais e coordenar os analistas de negdécios e o0s analistas
de suporte visando adequada implantacao do ERP.

Analistas de negocio e de suporte (equipe de IT — part time): apoiar a equipe
do ERP, fornecendo dados dos processos e sistemas atuais, apoiar a implantacéo,
particularmente no desenvolvimento do protétipo (customizacao e interfaces), apoiar
a etapa de implantacéo, particularmente na migracdo dos dados e testes e resolver
problemas técnicos que interrompam o processo de implantacao.

Diretoria da Consultoria: apresentar as caracteristicas funcionais e técnicas
do software ERP ao cliente (comité diretivo), coordenar etapa de pré-venda,
assegurando qualidade das solucfes propostas, negociar a contratacdo dos servigos
com o cliente, em termos de escopo, recursos e prazos e fornecer garantias,
formalizar contrato e assegurar o sucesso da implantacao.

Gerente do projeto de consultoria: conhecer os processos de gestdo do
cliente, propor solu¢cdes adequadas em relacdo aos negdécios do cliente, planejar
(cronogramas) o processo de implantacdo junto as geréncias de processos de T,
controlar os recursos humanos e tecnolégicos da Consultoria, administrar conflitos e
facilitar as tomadas de decisbes e reportar 0 andamento (prazos e qualidade) do
projeto adiretoria da consultoria.

Consultores funcionais: identificar solucbes no ERP que se ajustem as
necessidades do cliente, configurar ou parametrizar o software, desenvolvendo o

protétipo, treinar os usuarios multiplicadores, participar ativamente na fase de
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analise de aderéncia (Gap analysis), analisar necessidades de customizacoes,
rotinas de interfaces e de cargas de dados, atuar ativamente, junto aos usuarios
multiplicadores, nas etapas de testes de implantac&o.

Consultores técnicos: definir porte e caracteristicas técnicas do hardware e
software necessarios a instalacdo do ERP, instalar o software ERP na
rede/servidores do cliente, resolver eventuais problemas técnicos no uso do ERP,
desenvolver, junto com analistas de T, customizacdes, rotinas de interface e de
migracao de dados.

» Fase 6: Testes

Treinamento dos usuarios finais: € tarefa dos usuarios multiplicadores que
participaram do projeto, receberam know-how e devem estar aptos a transmitir a
cada usuario final as funcionalidades para as quais tera acesso, conforme as
atribuicdes especificas do seu trabalho.

O treinamento deve ser modularizado e se basear, preferencialmente, em
um estudo de caso que considere, ao maximo, a situacao real do dia a dia da area
gue esta sendo treinada.

Preparacdo da documentacdo de apoio ao usuario (manual do usuario): 0s
bons softwares ERP normalmente séo ricos em ferramentas, helps e documentagao
disponiveis on-line para navegacdo em tela. Tais ferramentas facilitam o
entendimento de conceitos, menus, recursos e parametrizacédo; contudo, € desejavel
gue os usuarios multiplicadores preparem, com a ajuda dos consultores funcionais,
manuais que facilitem o uso e treinamento futuro de rotinas especificas ja
configuradas e customizadas. Desta forma fica mais simples para os usuarios finais
entenderem e serem treinados, visto que nao participam diretamente do projeto e da

parametrizacao do sistema.
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Carga de Dados: os dados dos sistemas atuais necessitam ser migrados
para o novo sistema (ERP), o que pode acontecer de duas formas, dependendo
sempre do volume de dados da migragéo:

Manual - se o numero de fornecedores do cadastro da empresa cliente que
esta instalando o software ERP, n&o for muito volumoso, ou se os dados nédo estéo
disponiveis no sistema atual ou requerem complementacdo manual, a carga destes
dados deve ser realizada através de digitacdo. Esse trabalho deve ser executado
com o maximo de cuidado pelos usuarios finais e/ou digitadores, sendo desejavel
uma revisdo antes da entrada em producéo.

Automatica - 0s volumosos arquivos existentes nos sistemas atuais, cujos
registros sao parcial ou totalmente compativeis com a base de dados do sistema
ERP, devem ter seus dados migrados para as tabelas de dados do software ERP.
Nestes casos, estas transferéncias devem ser realizadas por programas
desenvolvidos especificamente para a implantacdo do sistema, uma vez que seria
inviavel proceder uma carga manual de dados devido ao grande volume de
registros. Apos a realizacdo das cargas autométicas devem ser feitas consultas para
verificar o conteudo e a acuracia da migracédo automatica dos dados.

Teste paralelo (controle de fechamento): € um recurso opcional e eficiente
para a implantacdo do novo sistema, desde que seja realizado no momento
oportuno e conduzido de maneira racional. Um teste paralelo ndo € simplesmente a
duplicacéo de todos os dados, pois pode ser baseado num processamento paralelo
de apenas um instrumento de controle ou relatério de fechamento entre os sistemas

atual e o novo sistema integrado.
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Esta etapa representa a comparacéo de alguns dados ou valores, por um
breve periodo de tempo, no sentido de assegurar maior confiabilidade em relacdo a
implantacéo.

Testes de performance operacional e computacional: E recomendavel que
antes da entrada do novo sistema em producéo seja feita uma analise ou simulacao
gue permita estimar o impacto que o ERP tera sobre o0s recursos de processamento
(tempo de resposta das transacdes) e também sobre a rotina dos usuarios. Os
recursos humanos e tecnolégicos, nesta fase da implantacdo, ja devem estar
redimensionados. Contudo como medida preventiva, estes testes podem revelar
eventuais enganos e evitar o insucesso da implantacao.

» Fase 7: Implantacdo (Entrada em producéo)

Para a entrada do novo sistema em producdo deve ser preparado um
criterioso plano que deve conter: data da entrada em producéo; plano de agéo dos
consultores junto aos usudarios finais; verificacdo de todas as interfaces existentes;
etapas légicas de carga dos dados da producdo; e um rigoroso plano de
contingéncia.

Esta fase caracteriza-se em macros fases:

a) Inicio do sistema em operagcdo (ou em producdo), esta etapa, embora
pareca simples, requer criteriosa analise no sentido de verificar se todas as etapas
anteriores foram adequadamente cumpridas e exige uma grande mobilizacdo por
parte da equipe de projeto, usuarios e técnicos para andlise do impacto da
implantacéo, correcdes e ajustes finais;

b) Etapa de utilizacdo, apds o processo de implantacdo, a utilizacdo do

sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das operacdes.
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A introducéo de novas tecnologias relatam a dificuldade em conhecer de
antemao todas as suas possibilidades de uso. Este conhecimento sé se da apés
certo tempo de uso continuado da tecnologia, através de idéias que surgem durante
0 processo de utilizacdo. Esta € uma consideracdo importante para a etapa de
utiizacdo de sistemas ERP, pois geralmente ndo se conhecem todas as
possibilidades de uso no momento da implantacdo, quando grande parte do esforgo
€ utilizado para fazer combinar o pacote com a organizacdo. Somente apos esta
etapa é possivel vislumbrar novas alternativas e possibilidades de uso na empresa.

Desta maneira, a etapa de atualizac&do realimenta a etapa de implantacéo
com novas necessidades que possivelmente serdo atendidas por outros modulos e
com ‘condi¢cdes de contorno”, isto €, parametros do sistema ja estabelecidos e em
uso que s6 poderdo ser alterados mediante nova mudanca em procedimentos

operacionais.

3.1.9 Metodologia Langenwalter

A metodologia proposta por Langenwalter (2000) se faz interessante porque
refor¢ca pontos diferentes das metodologias apresentadas até o momento. O autor
cita em seu processo metodoldgico de implantacdo 12 pontos chaves, que devem
ser respeitados para o sucesso de uma implantacdo de um ERP.

O desenvolvimento metodoldgico segue segundo as premissas listadas a
sequir.

a) Organizacgéao do projeto com formacao do time de projeto, identificando o
lider do projeto, revisando e refinando a visdo. Assumir que cada departamento ou

funcdo mais importante da empresa esteja representada no time € uma excelente
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oportunidade para se ter novos membros que tenham a habilidade de conduzir a
implantacdo no seu departamento:

- gerenciamento de materiais;

- manufatura;

- financas;

- marketing e vendas;

- engenharia;

- tecnologia de informacé&o.

Dependendo do ambiente empresarial, o time pode incluir representantes
de:
- servicos a clientes;
- qualidade;
- recursos humanos;
- logistica;
- compras;
- engenharia industrial.

b) Definicdo da visdo baseada nas medidas de performance para identificar
guais atividades e resultados devem ser medidos para se obter retornos de
investimentos maiores que 100%.

Entregas no prazo (de acordo com as datas requeridas pelo cliente)
99,5 + %.
Tempo de embarque para o cliente (2h a 4h é atingivel em muitas

indastrias).
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Giro de inventario (varia por industria, mas muitas ja atingiram 50 e
estdo subindo).

Velocidade (tempo decorrido na fabricacdo dividido pelo tempo de
valor agregado), menos que 2 € excelente.

Defeitos (medido em parte por milhdo — ppm).

c) Criacdo do plano de projeto detalhado afim de adicionar detalhes

substanciais no plano para o processo de selegcdo. Olhar para recursos

comprometidos de uma maneira bem realistica.

pontos:

educar o time.

Neste ponto uma reunido para o pontape inicial deve constar dos seguintes

visdo, missao e estratégia da empresa,

justificativas econdémicas para 0 novo sistema — metas que a
empresa quer alcancar e como 0 novo sistema € vital para atingir
estas metas;

completo comprometimento da direcdo da empresa para 0 SUCesSO
da implantacéao;

comprometimento de toda a empresa no processo de implantacdo e
o completo conhecimento dos planos e estratégias para atingi-los,
incluindo a criacdo de meios para entender que alguns problemas no
caminho sejam utilizados como experiéncia de aprendizado;

apresentacdo do time de projeto e do lider do projeto.

d) Educacdo do time de projeto e outras pessoas chave: é importante



109

Educar significa ensinar conceitos e entendimentos dos “porqués”. Educar é
absolutamente vital para habilitar o time de projeto a efetivamente aplicar as
capabilidades do novo sistema, para entdo atingir os objetivos financeiros e
econdmicos da empresa. Quando a educacdo estiver completa, o time comeca o
treinamento, que é o ensinamento da operacdo do dia do sistema e “como fazer
para”.

e) Avaliacdo da integridade do banco de dados existente: alguns
consultores recomendam verificar o banco de dados existente e até corrigi-lo antes
de comecar a implantacdo. Neste caso, € preciso atentar para o fato de que este
tempo pode ser grande e afetar a implantacdo. Outros recomendam comecar a
implantacdo e corrigir os dados quando os erros se tornarem aparentes. O
importante € mediar os dois caminhos.

f) Instalar novo hardware: é necesséario, normalmente, a instalacdo de novos
hardware para suportar o sistema. Isto deve ser avaliado, pois 0s sistemas, em sua
maioria, requerem um PC para cada usuario.

g) Instalar o software e fazer o teste piloto: uma pessoa técnica de suporte
deve instalar o programa e fazer um teste piloto para saber se esta corretamente
instalado. Neste periodo, o técnico testa a versao basica do programa e certifica que
tudo esteja funcionando normalmente.

h) Educacéo e treinamento da massa critica: espera-se que, nesta fase,
todos 0s usuarios sejam treinados e educados a operar o sistema ERP como eles
operam o Windows, de forma que todos tenham um treinamento basico e as
pessoas chave que vao utilizar diretamente o sistema recebam um treinamento mais

aprofundado.



110

i) Treinar na sala piloto: a sala piloto € equivalente a um simulador de v6os
para pilotos. A proposta € que ela sirva para treinamento seguro e fundamentado
para cada pessoa na empresa aprenda como usar o sistema e saiba fazer seu
trabalho com o0 novo sistema; mostrar as pessoas 0 que causa erros € como resolveé-
los sem se preocupar com o banco de dados usado; este pode ser recarregado a
gualguer momento; teste para revisar as politicas e procedimentos para incorporar
as novas capabilidades do sistema.

j) Assegurar que os dados sejam acurados e ponte de dados robustos: a
dificuldade de entrar com o0 novo sistema aumenta com o grau de integracdo do
velho sistema com o novo.

Se existe esta integragdo, criar uma ponte de dados automatica ou manual
€, basicamente, a Unica alternativa para a implantacdo em que 0 novo sistema
inteiro se torna um Unico de uma so vez.

Embora esta ponte de dados seja usada apenas por alguns meses, ela
devera ser encarada como uma missdo critica, pois ela pode comprometer a
integridade do novo sistema se ela provocar erros no banco de dados. Uma revisao
do desenvolvimento e teste de processo deve ser feitos com excecdo da
documentacéo detalhada do usuério.

Entre elas o desenho da funcionalidade basica, comparando o novo sistema
com o velho.

Decidir o que fazer em cada caso onde 0 novo sistema precisa de dados
gue o sistema velho ndo possui; codificar o programa ponte; criar um compreensivo
teste de banco de dados, incluindo os dados bons e ruins (e os que n&o existem);
testar o programa até que ele rode sem defeitos sob todas as condices;

documentar o desenho, os testes feitos e os resultados de testes.
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Os dados que serao utilizados no novo sistema devem ser suficientemente
acurados para que se possa confiar no novo sistema.

K) Iniciar o primeiro médulo / produto / fabrica; refinar e ajustar, repetir para
outros modulos / produtos / fabricas: deve-se iniciar a implantacdo por um
departamento / produto / fabrica que se tem a garantia do sucesso. Uma vez que 0
primeiro departamento a usar o produto foi treinado, 0os novos procedimentos foram
escritos, a seguranca estabelecida e todas as pontes de dados foram escritas e
testados, 0 novo sistema esté pronto para ser utilizado com uma producéo real.

Comemoracbes no departamento que teve o0 sistema efetivamente
implementado e com sucesso sédo recomendadas.

[) Melhorar continuamente: um dos grandes erros que muitas empresas
cometem €, apOs a implantacdo onde o sistema esta rodando razoavelmente bem,
declararem vitoria.

Todos concordam que a implantacdo foi um sucesso e eles comegam a
focar outros projetos.

Infelizmente, esta pratica ignora que leva um certo tempo para uma
empresa absorver uma mudanca desta natureza. As empresas verdadeiramente
bem sucedidas entendem e encorajam seus times a usarem o sistema e continuar a
melhora-lo. Relatérios mensais de planejamento de materiais, relatérios giros de
inventarios, com o0 novo sistema operacionalizado devem ser emitidos e comparados
més a més. Outros indicadores de performance devem ser utilizados para melhorar

continuamente o Processo.
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3.2 Identificacao das Variaveis das metodologias

O objetivo desta etapa consiste em estabelecer uma lista que apresentara
variaveis que caracterizam os sistemas ERPs, as quais devem ser representativas
para que demonstrem quais sao as atividades mais criticas no funcionamento do
sistema.

A determinacdo destas “variaveis relevantes ao sucesso da implantacéo”
baseia-se primeiramente no levantamento de literatura, apresentado no Capitulo 2, e
graficamente representado pelo Quadro 2. Complementado a lista, foram associadas
as variaveis identificadas nas metodologias apresentadas; variaveis adicionais
comuns as nove metodologias ou presentes em sua maioria. Este levantamento
resulta no Quadro 3 que por sua vez representa a lista de “varidveis relevantes ao

sucesso da implantacao”.

Observa-se no Quadro 3 as variaveis com inicio em “analise de processos”
até a variavel “comprometimento dos usuarios”, tratam-se das detectadas em
levantamentos bibliograficos de literaturas pertinentes e representados pelo Quadro
2. As variaveis com inicio em “padronizacdo da documentac¢do” até o fim do quadro
com “boa comunicagcdo com parceiros”, tratam-se de variaveis detectadas nas

metodologias de forma comum a pelo menos duas.
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QUADRO - 3 VARIAVEIS RELEVANTES AO SUCESSO NA IMPLANTACAO DOS

ERPs

Variaveis

Variaveis
relevantes
ao sucesso
da

implantacéo

Andlise de processos

Adequacao de funcionalidades

Etapa critica

Estratégia de Gestéo

Confiabilidade no fornecedor

Geréncia do projeto

Mudanca organizacional

Profissionais com conhecimento de

negocio

Treinamento global

Comprometimento da alta diregéo

Comprometimento dos usuérios

Variaveis
detectadas
nas
metodologias
relevantes
ao sucesso
da

implantagéo

Padronizacdo da Documentagéo

Definicdo da estratégia de

Implantacao

Definicdo de cronograma

Especificacdo do hardware

Revisdo dos processos de negdcio

Instalacdo de sistemas de qualidade

Customizacédo do sistema

Testes e validacdes

Auditoria inicial

Monitoramento das transacdes

Identificacdo das areas empresariais

Escolhas dos usuarios chaves

Escolha do Gerente de Projetos

Adaptacéo da empresa ao sistema
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QUADRO - 3 VARIAVEIS RELEVANTES AO SUCESSO NA IMPLANTACAO DOS

ERPs

Variaveis

Variaveis
detectadas
nas
metodologias
relevantes
ao sucesso
da

implantacéo

Gerenciamento da mudanca

Dividir a empresa em células

Motivacédo dos usuarios

Comunicag¢do com 0s usuarios

Detalhamento de fases

Controle do feedback

Entendimento das fun¢es do ERP

Entendimento prévio do ERP

Presenca de um lider para o projeto

Presenca full time de um consultor

sénior

Comunicacao efetiva

Cooperacao entre departamentos

Geréncia de expectativas

Nivel de comprometimento técnico

Nivel de participacdo de usuarios

finais

Disciplina nos procedimentos de
implantag &o

Nivel de treinamento dos usuarios

Nivel de treinamento da alta direcao

Estratégia de implantacéo

Grau de utilizacao de consultores

Nivel de customizacdes

Integracdo consultoria — cliente

Realizacao de um processo OEM

Utilizacdo de ferramentas de apoio

Boa comunicacdo com parceiros
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Definidas as variaveis, marca-se o tratamento ou ndo de cada metodologia
para a variavel. Para esta atividade sera realizada a comparacdo simples de
tratamento da varidvel pela metodologia. A analise sera realizada uma a uma para
com todos os topicos. Se a metodologia em analise ndo relacionar tratamento a
variavel em questéo ao logo de todo seu processo, 0 campo no quadro permanece

em branco, caso diverso marca-se com um “X”.

A construcédo do Quadro 4 servira para posterior analise critica das variaveis
de cada método e justificar sua influéncia. Anterior a construcao do Quadro 4 deve-
se antes de realizar o apontamento identificar quais sdo as variaveis que se procura

em determinado sistema, ou neste caso metodologia.

3.2.1 Variaveis Relevantes na Metodologia SAP

A metodologia coorporativa da SAP se caracteriza como uma das mais
completas no atendimento as varidveis detectadas como criticas; ela atende a quase

totalidade das cinglenta variaveis.

Pode-se apresentar como relevante apenas o fato desta metodologia ndo
contemplar a orientacdo, mesmo que implicita, da necessidade da realizacdo de um
processo de OEM (Organizacdo e Meétodos), nem anterior a implantacdo e ou

posterior a mesma.
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3.2.2 Variaveis Relevantes na Metodologia DATASUL

Ao analisar a metodologia da Datasul observa-se que algumas variaveis

apresentadas pelo Quadro 3 ndo apresentam tratamento ou referéncia.

As variaveis “estratégia de gestdo”, “definicio de um cronograma’ e
“comprometimento da alta dire¢cdo” ficam implicitas ao contexto da metodologia, mas
em momento algum observa-se uma referéncia, a necessidade de tratamento das

mesmas.

No tocante as variaveis “instalacdo de sistemas de qualidade”, “realizacéo
de auditoria inicial”, “adaptacdo da empresa ao sistema”, “detalhamento das fases”,
“presenca full time de um consultor sénior”, “nivel de comprometimento técnico”

“nivel de treinamento da alta direcdo” e “grau de utilizagdo dos consultores” ndo

observa-se tratamento indireto ou citagdo na metodologia.

” 1]

As variaveis “presenca para um lider de projeto” “escolha de usuarios
chaves” e “escolha de um gerente de projetos” tratam-se de variaveis nao citadas,
mas que para o efetivo cumprimento das fases desta metodologia, observa-se que

estas deveram ocorrer. Contudo como estas ndo sao tratadas de forma direta nao

serdo consideradas as mesmas como presentes.

3.2.3 Variaveis Relevantes na Metodologia Microsiga

A metodologia Microsiga se caracteriza por atender em sua quase totalidade
as variaveis detectadas como criticas pela literatura, deixando de considerar apenas

as variaveis “treinamento global” e “comprometimento da alta direcao”.
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Nas variaveis voltadas a organizacdo dos processos a metodologia ndo
considera as variaveis “instalacdo de sistemas de qualidade”, “customizacdo do
sistema”, “auditoria inicial’, “divisdo da empresa em células”’, “detalhamento de
fases”, “controle de feedback”, “entendimento prévio do ERP”, ‘“realizacdo de um
processo OEM", “utilizacdo de ferramentas de apoio” e “boa comunicacdo com
parceiros”.

A metodologia também ndo faz referéncias diretas a processos de
tratamento dos recursos humanos, como citam-se as variaveis: “presenca de um
lider de projeto”, “presenca ful time de um consultor senior”, “nivel de treinamento

dos usuarios”, “nivel de treinamento da alta direcdo” e “grau de utilizacdo de

consultores”.

3.2.4 Variaveis Relevantes na Metodologia Oracle

A modelo metodoldgico da Oracle apresenta uma lista de variaveis a serem

consideradas semelhantes as empresas nacionais Microsiga e Datasul.

Das variaveis criticas iniciais o tratamento das “etapas criticas” e o fator

“confiabilidade no fornecedor do ERP” ndo sao relevados por este modelo.

Um fator a ser relevado € que esta € a Unica das metodologias comerciais
analisadas que nao apresenta especificagdo ou tratamento para o hardware que

deve estar disponivel a implantacéo.

Nas variaveis voltadas a organizacdo dos processos a metodologia ndo
considera as variaveis “instalacdo de sistemas de qualidade”, “customizacdo do

sistema”, “auditoria inicial”, “monitoramento das transac¢des”, “divisdo da empresa em
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células”, “detalhamento de fases”, “controle de feedback”, “entendimento prévio do
ERP”, “realizacdo de um processo OEM”, “utilizacéo de ferramentas de apoio” e “boa
comunicacgao com parceiros”.

A metodologia também ndo faz referéncias diretas a processos de
tratamento dos recursos humanos, como citam-se as variaveis: “escolha dos
usuarios chaves”, “escolha do gerente de projetos”, “presenca de um lider de

projeto” e “presenca ful time de um consultor sénior”.

3.2.5 Variaveis Relevantes na Metodologia FCS

A metodologia dos fatores criticos de sucesso apresenta muitas variacoes
entra autores, mas a considerar a metodologia reportada neste trabalho pode-se
considerar que as variaveis relevantes a este modelo, no que refere as embasadas
na literatura sdo: “analise de processos”, “adequacéo de funcionalidades”, “geréncia
do projeto”, “mudanca organizacional’, “profissionais com conhecimento de negocio”,

“treinamento global’, “comprometimento da alta direcdo” e “comprometimento dos

usuarios”.

As demais variaveis consideradas pela metodologia, sdo em sua maioria de
tratamento de recursos humanos, como pode se observar a seguir: “variavel escolha
dos usuarios chaves”, “identificacdo das areas empresariais”, “escolha do gerente de
projetos”, “adaptacéo da empresa ao sistema”, “gerenciamento da mudanca”, “dividir

a empresa em células”, “motivacdo dos usuarios”, “comunicacdo com 0s usuarios”,

“‘entendimento das fungdes do ERP”, “comunicacdo efetiva”, "cooperacdo entre
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departamentos”, “integragdo consultoria — cliente” e “boa comunicagdo com

parceiros”.

3.2.6 Variaveis Relevantes na Metodologia Pastor e Esteves

A metodologia proposta por Pastor e Esteves € uma das metodologias que
contempla um menor nimero de varidveis apresentadas como criticas por este
trrabalho. Esta caracteristica se justifica exatamente pelo fato dos autores realizarem
um modelo metodolégico que busca tratar apenas as caracteristicas mais

significativas da implantacéo.

Observa-se que as variaveis tratadas por esta sdo: “analise de processos”,
estratégia de gestdo”, “geréncia do projeto”, “mudanca organizacional”, “profissionais
com conhecimento de negdcio”, “comprometimento dos usuarios”, “especificacdo do

hardware” e ‘“revisdo dos processos de negocio”, “identificacdo das areas

empresariais” e “escolha de usuérios chaves”.

Ainda com relevancia dentro do método de Pastor e Esteves, com uma
significativa semelhanca, mas com respectivo aprofundamento do modelo FCS,
pode-se ressaltar o tratamento com detalhes as variaveis: “gerenciamento da
mudanca”, “motivacdo dos usuarios”, “comunicacdo com 0s usuarios”, “entendimento

das fungbes do ERP”, “entendimento prévio do ERP”, “comunicacdo efetiva”,

"cooperacao entre departamentos”, e “boa comunicacdo com parceiros”.
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3.2.7 Variaveis Relevantes na Metodologia Santa Rita

Esta proposta metodoldgica apresenta uma caracteristica bem especifica
com as suas variaveis, dando significativa relevancia a aspectos comportamentais e
de tratamento dos recursos humanos como pode-se observar: "motivacdo dos
usuarios”, “comprometimento dos usuarios”, geréncia do projeto”, “mudanca
organizacional”, “profissionais com conhecimento de negocio”, , “gerenciamento da
mudanca”, “comunicacdo com 0s usuarios”, “controle de feedback”, “comunicacao
efetiva”, "cooperacdo entre departamentos”, “nivel de participacdo de usuarios
finais”, “disciplina nos procedimentos de implantacdo”, “nivel de treinamento do

usuarios” e “grau de utilizagédo de consultores”.

Pode-se ainda ressaltar como relevantes nesta metodologia as variaveis de
organizacdo de processos seguintes: “identificacdo das areas empresariais”, “analise
de processos”, “adequacao de funcionalidades”, “entendimento das funcdes do
ERP”, “entendimento prévio do ERP”, ‘estratégia de implantacdo” e “utilizacao de

ferramentas de apoio”.

3.2.8 Variaveis Relevantes na Metodologia Lima e Santos

A metodologia proposta por Lima e Santos apresentou-se muito detalhada
no que se refere as variaveis que tratam do aspecto comportamental dos
profissionais envolvidos na implantacéo. Este modelo também néo deixou de tratar

de parte significativa das variaveis criticas das demais areas, e apresenta-se com
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um modelo significativamente completo se tomado por base as variaveis

apresentadas como criticas por esta dissertagao.

E de interesse neste modelo apresentar as variaveis que nio foram
diretamente tratadas pelo modelo metodoldgico. Estas sdo respectivamente: “revisao
dos processos de negocio”, “auditoria inicial”, “escolhas dos usuéarios chaves”,
“escolha do gerente de projeto”, “dividir a empresa em células”, “presenca de um

lider para o projeto” e “presenca full time de um consultor senior”.

3.2.9 Variaveis Relevantes na Metodologia Langenwalter

A metodologia de Langenwalter apresenta-se muito completa e procura
atender, embora de forma ndo aprofundada, a uma grande gama de variaveis, nem
sempre contempla tratamento para varidveis especificas, mas acaba sempre
atendendo de forma genérica o grupo que relaciona determinado segmento da

implantacao.

Como variaveis que caracterizam esta metodologia na linha de tratamento
aos recursos humanos pode-se citar: “profissionais com conhecimento de negdcio”,

“comprometimento dos usuarios”, “comprometimento da alta direcdo”, “controle de

feedback”, “gerenciamento da mudanca”, “mudanca organizacional’, “motivacdo dos

UsSuarios”, “comunicacdo com 0s usuarios”, “presenca de um lider de para o projeto”,

“comunicacédo efetiva”, "cooperacéo entre departamentos”, “nivel de treinamento dos

usuérios” e “boa comunicacdo com parceiros”.
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Ainda como varidveis voltadas a organizagdo de processos pode-se citar:
“analise de processos”, “adequacdo de funcionalidades”, “geréncia do projeto”,
“treinamento global’ “padronizacdo da documentacéao”, “especificacdo do hardware”,
“teste e validacdes”, “identificacdo das areas empresariais”, “entendimento das
funcbes do ERP”, “entendimento prévio do ERP”, “nivel de comprometimento

técnico”, “disciplina nos procedimentos de implantacdo”, “realizagdo de um processo

OEM” e “utilizacdo de ferramentas de apoio”.

3.2.10 Andlise das Variaveis Relevantes nas Metodologias

Apos levantamento individual das variaveis por metodologias, é de utilidade
a construcdo de um quadro global onde estas estejam dispostas de forma
organizada para melhor compreensdo. No Quadro 4 € possivel observar como se
relacionam as variaveis com as mais diversas metodologias, assim como viabiliza-se
a analise de como estas se repetem, com maior ou menor freqiéncia.

Para a construcao do quadro, as metodologias foram numeradas de um (1)
a nove (9) seguindo a respectiva ordem de apresentacdo e sua identificacéo
auxiliada por um sub-quadro intitulado “legenda”. As variaveis foram dispostas na
coluna vertical totalizando as cinquenta identificadas, e para indicar a relacdo da
variavel com a metodologia o cruzamento € marcado com “X”; quando o espaco em

branco, indica que ndo houve referéncia por parte da metodologia a variavel.
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QUADRO - 4 VARIAVEIS RELEVANTES AO SUCESSO NA IMPLANTACAO DOS

ERPs X METODOLOGIAS.

Metodologias |1 |2 [3 |4 |5 8 |9

Variaveis
Andlise de processos X | XX |X |X X | X
Adequacéao de funcionalidades X[ X|X[X |X X | X
Etapa critica X | X | X X
Estratégia de Gestéo X X | X X
Confiabilidade no fornecedor X [ X | X X
Geréncia do projeto X | XX |X |X X | X
Mudanca organizacional X | XX | X |X X | X
Profissionais com conhecimento de negdcio X | XX |X |X X | X
Treinamento global X | X X [ X X | X
Comprometimento da alta direcédo X X [ X X | X
Comprometimento dos usuarios X X | X [X X | X
Padronizacdo da Documentacéo X | XX |X X | X
Definicdo da estratégia de Implantacao X X | X X
Definigcdo de cronograma X X | X X
Especificacdo do hardware X | X | X X | X
Revisao dos processos de negocio X | XX |X
Instalacdo de sistemas de qualidade X
Customizagédo do sistema X | X
Testes e validacdes X | X | X |X X | X
Auditoria inicial X
Monitoramento das transacoes X | X | X X
Identificagdo das areas empresariais X | XX |X |X X | X
Escolhas dos usuérios chaves X X X
Escolha do Gerente de Projetos X X X
Adaptacdo da empresa ao sistema X X | X [ X X

Legenda: 5-FCS

1-SAP 6 — Pastor e Esteves
2 - DATASUL 7 — Santa Rita

3 - MICROSIGA 8 —Lima e Santos

4 - ORACLE 9 — Langenwalter
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QUADRO - 4 VARIAVEIS RELEVANTES AO SUCESSO NA IMPLANTACAO DOS

ERPs X METODOLOGIAS.

Metodologias |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9

Variaveis

Gerenciamento da mudanca XX | X | XX |X|X|X
Dividir a empresa em células X X

Motivacdo dos usuarios XX | X | X|X|X|X
Comunicagdo com 0s usuarios XX | XXX |X]|X
Detalhamento de fases X
Controle do feedback X X | X
Entendimento das fun¢des do ERP XX | X | X|X X | X
Entendimento prévio do ERP X X[ X [X[X
Presenca de um lider para o projeto X

Presenca full time de um consultor sénior

X X| X| X| X| X| X| X| X[ X| X[ X[ X[ X[ X| X[ X[ X| X[ X| X| X
>

Comunicacao efetiva X | X | X X
Cooperagéo entre departamentos XX | X | X|X|X]|X
Geréncia de expectativas X | X | X X
Nivel de comprometimento técnico X | X X | X
Nivel de participac@o de usuérios finais X | X | X X | X
Disciplina nos procedimentos de implantagédo X| X |X X[ X [X
Nivel de treinamento dos usuarios X X X [ X | X
Nivel de treinamento da alta direcéo X X
Estratégia de implantacao X | X | X X | X
Grau de utilizacao de consultores X X | X
Nivel de customizacdes X | X | X X
Integracéo consultoria — cliente XX | X |X X
Realizacdo de um processo OEM X X
Utilizagcdo de ferramentas de apoio X X | X
Boa comunicagcédo com parceiros X X | X X

Legenda: 5-FCS

1-SAP 6 — Pastor e Esteves
2 - DATASUL 7 — Santa Rita

3 - MICROSIGA 8 —Lima e Santos

4 - ORACLE 9 — Langenwalter
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3.3 Modeliza¢ao Qualitativa

Nesta fase deve-se analisar as correlacdes entre todos os elementos do
processo de implantacdo do ERP. Para alcancar esta premissa, cruzam-se as
“variaveis relevantes dos sistemas de gestdo” identificadas na fase anterior, Quadro
4, com as “caracteristicas dos sistemas de gestédo”, definidas no Capitulo 2, de forma
a considerar um universo de variaveis criticas, encontradas nas metodologias de

implantacéo de sistemas, da forma mais abrangente possivel.

Para operacionalizar o cruzamento das variaveis com as caracteristicas dos
ERPs, aplica-se uma ferramenta para analise qualitativa dos dados, se
caracterizando como uma nova etapa, definida como “modelizacdo qualitativa” na

matriz estrutural.

Segundo larozinski e Canciglieri (2004) a matriz estrutural € uma matriz

guadrada que mostra as inter-relacdes entre todos os elementos de um sistema.

Ao realizar o cruzamento na matriz estrutural devem-se levar em
consideracdo as escalas de relacbes entre as varidveis e caracteristicas. A
ponderacdo de intensidade para preenchimento da matriz pode-se basear em
escalas binarias. Obedecendo a seguinte regra:

-1 (um) existéncia de relacéo.

- 0 (zero) inexisténcia de relagéo.



126

A Tabela 01 representa 0 método jA com as variaveis e as caracteristicas

identificadas anteriormente. Antes porem apresenta-se um Quadro auxiliar que

servira de legenda para a respectiva Tabela 01.

QUADRO AUXILIAR DE LEGENDA PARA TABELA 01

N° LISTA DE VARIAVEIS
LEGENDA
Variaveis 1 Auxilio a tomada de decisao
caracteristicas dos 2 Atendimento as areas da empresa
sistemas ERP 3 Base de Dados Unica e Centralizada
4 Maior controle sobre a empresa
5 Evolucdo do ERP
6 Obtencéo de Informagédo em tempo real
7 Integracdo das areas da empresa
8 Possui modelos de referéncia
9 E um sistema genérico
10 Suporte ao planejamento estratégico
11 Suporta a necessidade de informagéao
12 Apéia as operacbes da empresa
13 Ferramenta de mudanca organizacional
14 Orientacdo a processos
Variaveis relevantes ao | 15 Andlise de processos
sucesso da 16 Adequacao de funcionalidades
implantacéo 17 Etapa critica
18 Estratégia
19 Confiabilidade no fornecedor
20 Geréncia do projeto
21 Mudanca organizacional
22 Profissionais com conhecimento de negdcio
23 Treinamento
24 Comprometimento da alta direcdo
25 Comprometimento dos usuarios
Variaveis detectadas 26 Padronizacdo da Documentacao
nas metodologias 27 Definicdo da estratégia de Implantacédo
relevantes ao sucesso | 28 Definicdo de cronograma
da implantagéo. 29 Especificacéo do hardware
30 Revisdo dos processos de negocio
31 Instalacdo de sistemas de qualidade
32 Customizacédo do sistema
33 Testes e validacoes
34 Auditoria inicial
35 Monitoramento das transacoes
36 Identificacdo das areas empresariais
37 Escolha dos usuarios chaves
38 Escolha do Gerente de Projetos
39 Adaptacdo da empresa ao sistema
40 Gerenciamento da mudanca
41 Dividir a empresa em células
42 Motivacdo dos usuarios
43 Comunicagdo com 0s Usuarios
44 Detalhamento de fases
45 Controle do feedback
46 Entendimento das fun¢des do ERP
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N° LISTA DE VARIAVEIS
LEGENDA
47 Entendimento prévio do ERP
48 Presenca de um lider para o projeto
49 Presenca full time de um consultor sénior
50 Comunicacgao efetiva
51 Cooperacgao entre departamentos
52 Geréncia de expectativas
53 Nivel de comprometimento técnico
Variaveis detectadas 54 Nivel de participacdo de usuarios finais
nas metodologias 55 Disciplina nos procedimentos de implantacao
relevantes ao sucesso | 56 Nivel de treinamento dos usuarios
da implantacéo. 57 Nivel de treinamento da alta direcdo
58 Estratégia de implantacéo
59 Grau de utilizagao de consultores
60 Nivel de customizacbes
61 Integracdo consultoria — cliente
62 Realizacdo de um processo OEM
63 Utilizacdo de ferramentas de apoio
64 Boa comunicagao com parceiros

Fonte: Software Mic-Mac — Lipsor

Salienta-se que esta tabela auxiliar contempla as variaveis que caracterizam

0s sistemas de gestdo com as variaveis

apresentadas, totalizando sessenta e quatro (64) variaveis criticas.

identificadas nas metodologias

Com estas variaveis viabiliza-se a construcdo da matriz estrutural abaixo

representada.
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TABELA -1 MODELAGEM QUALITATIVA - MATRIZ ESTRUTURAL.
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Para o preenchimento das relevancias entre as variaveis na matriz
estrutural, foram mobilizados profissionais da &area académica e do segmento

coorporativo.

O profissional de mercado que contribuiu com o preenchimento da matriz
estrutural possui como perfil ser consultor da maior empresa de sistemas de gestao
nacional, possui o maior numero de cerificagdes dentro da mesma, além de sua
formacdo superior na area administrativa na (UFPR) e pods-graduacdo na area
tecnoldgica, ja participou de mais de trinta implantacdes de ERPs em empresas de

pequeno a grande porte.

O profissional académico participante do preenchimento da matriz qualifica-
se como professor em universidades estaduais e particulares, € mestre em
Economia Industrial (UFSC), formado em Engenharia Quimica (UFPR) e Economia
(UEPG), atuou como diretor industrial por mais de dez anos e ainda foi presidente e

diretor de associacdes e conselhos de engenharia.

3.4 Modelizagao Dinamica

Para analise do impacto da resultante do cruzamento das variaveis de
desempenho do sistema de gestdo com as caracteristicas, referentes ao trabalho
com a matriz estrutural de inter-relagbes, aplicam-se a modelizacdo dinamica

(“modelisation dynamique”).
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A modelizacdo dindmica tem por objetivo identificar as variaveis dentro de
seus grupos especificos, delimitados por setores, para realizar esta fase é
necessario a utilizacdo de um método de analise e neste trabalho faremos o uso do

Método MIC -MAC (Matriz de Impactos Cruzados Aplicada a uma Classificacdo).

O método MIC-MAC por se tratar de uma técnica ainda pouco difundida em
relacdo a demais métodos matematicos de andlise, merece uma explanacdo mais

detalhada sobre seu funcionamento, conforme sera apresentado a seguir.

3.4.1 Método MIC-MAC

Segundo Godet (2000) o método MIC-MAC é um método multidisciplinar e
mateméatico que oferece a possibilidade de definir um sistema com a ajuda de uma
matriz (matriz estrutural) que estabelece as relacdes entre as variaveis do sistema,;

onde a partir da identificacdo de variaveis que compdem um sistema, estas podem
ser ponderadas e cruzadas entre si.
Pode-se entdo definir que o método MIC-MAC viabiliza o estudo das

relacbes e possibilita identificar as variaveis essenciais ao funcionamento de um

sistema complexo.

O objetivo deste método € recolher e classificar as informagfes necessarias
a descricéo do sistema estudado da seguinte forma:

O método MIC-MAC estabelece, uma classificacdo das variaveis de um
sistema segundo duas fundamentacdes basicas, a “motricidade” e a “dependéncia”

de cada variavel.
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Para “motricidade” pode-se definir atribuicbes de desempenho, ou seja,
variaveis que forem selecionadas como motrizes serdo aquelas que atuardo como
coordenadoras das demais atividades do sistema, exercendo influencia direta no
desempenho do mesmo.

Para “dependéncia’ pode-se definir atribuicbes de submissdo ou mais
detalhadamente, variaveis do sistema que dependem das acBes das variaveis
motrizes para determinar seu funcionamento.

Dentro desta linha de motricidade — dependéncia pode-se dividir a anélise

em classificacao direta e a classificacao indireta.

- Classificacédo Direta

Pela classificacédo direta € dada a soma dos valores das linhas e colunas da
matriz estrutural, onde esta determina o numero de vezes que uma variavel
influenciou ou foi influenciada pelas outras variaveis. A soma das linhas fornece um
indicador do efeito motor da variavel dentro do sistema: este valor &€ a motricidade da
variavel. A soma dos valores das colunas permite a determinacdo de um indicador
do numero de vezes que a variavel foi influenciada pelas outras variaveis do
sistema: este valor € a dependéncia da variavel. Assim, & possivel realizar uma

classificacdo das variaveis do sistema em funcdo de sua motricidade e dependéncia.

- Classificacao Indireta

Esta classificacdo leva em consideracdo as relacdes indiretas entre as
variaveis. As relacdes indiretas sdo obtidas pela multiplicagdo da matriz estrutural
por ela mesma, a fim de que a classificacdo em termos de motricidade e

dependéncia das variaveis se estabilize. A cada multiplicacdo € levada em conta
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uma dimensdo adicional das relaces entre variaveis. Assim, a matriz M?> (uma

multiplicacéo) leva em conta as relacdes de segunda ordem, ou seja, € considerada

a influéncia de determinada variavel em uma terceira variavel passando por uma

segunda.

Segundo larozinski e Canciglieri (2004) a analise da estrutura do sistema

pode ser feita a partir de um “plano de motricidade e dependéncia” para facilitar a

compreensao e visualizacao.

Para estabelecer o plano de motricidade-dependéncia, deve-se colocar

sobre um plano os valores da motricidade no eixo das abscissas e os valores da

dependéncia no eixo das ordenadas. A Figura 03 exemplifica o0 modelo:

FIGURA — 10 MODELO MIC MAC — PLANO MOTRICIDADE - DEPENDENCIA

Valor médio
A

Vaiaveis Vaiaveis
UDJ Motrises Sersiveis
<
a Valor
O médio
o
'_
g Vaiaves Variaveis

Autbnomas Dependentes

DEPENDENCIA

Fonte: IAROZINSKI (2004).

O plano obtido é dividido em quatro areas onde cada quadrante recebe

denominacdes especificas, sendo estas motrizes,

sensiveis, autbnomas e

dependentes, cada uma com sua funcédo conforme definido abaixo:
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- variaveis motrizes que influenciam fortemente o comportamento e a
evolucdo do sistema;

- varidveis sensiveis que influenciam fortemente o comportamento do
sistema e ao mesmo tempo séo extremamente sensiveis a evolucéo deste sistema,

- variaveis autbnomas que nao dependem da evolucao do sistema,;

- variaveis dependentes que evoluem em fung¢éo da evolucéo do sistema.

Desta forma o método atua de forma a identificar as variaveis de um
sistema complexo qualquer, pondera-las da forma mais apropriada, para desta forma
construir uma matriz quadrada. Construida esta matriz (como pode ser observado na
Tabela 1) o método se propdem a classificar as variaveis dentro dos quadrantes do
plano de motricidade — dependéncia. Este posicionamento é realizado de duas
formas, podendo ser feito seguindo um cruzamento direto ou indireto.

Para a primeira hip6tese temos um resultado onde as varidveis ficam
dispostas nos quadrantes de acordo com o impacto direto de uma variavel em outra
variavel proxima e diretamente relacionada.

Na analise indireta apresenta-se uma idéia de cruzamentos mdultiplos, onde
sdo considerados ndo apenas o impacto de uma variavel sobre a outra, mas sim de
todo o sistema sobre uma Unica variavel.

Este processo € realizado sobre todas as variaveis contempladas para apos
este feito posicionar no plano motricidade-dependéncia. Sabe-se que neste caso o
posicionamento atuard como um simulacdo de uma analise de um sistema
complexo, onde todo o “universo” de possibilidade de influencias foi considerado.

Observado o funcionamento do MIC-MAC é possivel perceber a dificuldade

de utilizacdo do mesmo, visto que a quantidade de variaveis sob analise é grande e
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guando da necessidade de proceder com a classificagdo indireta, esta torna-se
praticamente inviavel realizacao de forma manual.

Para solucionar esta dificuldade pode-se contar com auxilio de recursos
computacionais, com a utilizacdo do software que possibilita além do célculo
desejado inimeras simulagdes com o fim de buscar a criticidade das variaveis e a
estabilizacado da matriz.

O software utilizado para a simulacdo € de origem francesa e trata-se do
MIC-MAC Méthode Version 6.1.2 — 2003 2004, desenvolvido segundo o método de
Michael Godet registrado por “Lipsor - Epita — MicMac” da empresa Epita Lingeniere
Informatique com colaboracdo do Institut Innovation Informatique Enterprise e da
The United Nations University. Vale salientar que o uso do software é livre para
simulacbes académicas e sua disponibilizardo se faz pelo site de internet da

instituicdo, cita-se: http://www.cnam.fr/lipsor/index.php.

Para a utilizacdo do software realiza-se inicialmente o cadastramento das
“variaveis identificadas como relevantes as implantacdes” (apresentadas no Quadro
3) e as “variaveis que caracterizam os ERPs” (apresentadas no Quadro 1).

Apés o cadastro das variaveis o software gera a Matriz de Estrutural
(demonstrada na Tabela 1) ainda sem os valores, no caso do software, os quais
devem ser preenchidos pelo usuario do software dentro das condi¢des definidas
pela técnica de cruzamentos destinadas ao uso da Matriz Estrutural.

Para este trabalho os valores foram preenchidos dentro das regras acima
demonstradas.

Ao termino da fase de cadastro cabe parametrizar o software determinando

0 numero de cruzamentos necessarios até a estabilizacdo da matriz. A estabilizacéo
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da matriz significa que todas as interagfes entre as variaveis do sistema foram
levadas em consideracéo.

ApoOs alguns instantes, que varia de acordo com a capacidade
computacional utilizada e do nimero de cruzamentos parametrizados para atingir a
estabilizacdo, o software define a posicdo das variaveis no “plano motricidade
dependéncia“ (exemplificado pela Figura 10).

Na simulacao realizada para fins desta andlise, parametrizada de acordo
com os valores de relevancia lancados na “matriz estrutural” (Tabela 1), obtém-se os
resultados demonstrados no Quadro 5 e Quadro 6, que serao classificados como
variaveis motrizes, variaveis autbnomas, variaveis sensiveis ou variaveis

dependentes.

3.4.2 Resultados MIC-MAC

No Quadro 5 abaixo apresenta-se o0s resultados no plano motricidade —
dependéncia no nivel da classificacdo direta, onde segundo Borho, larozinski e Lima
(2006) a linha de divisédo da coordenada “X” define-se através da soma média das
somas passivas. A linha de divisdo da coordenada “Y” define-se através da soma

média das somas ativas.
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QUADRO -5 RESULTADOS NO PLANO MOTRICIDADE — DEPENDECIA

DIRETA



139

A analise do Quadro 5 de motricidade - dependéncia pode determinar que
as variaveis se caracterizam em sua grande maioria por variaveis “sensiveis”, sendo
podem-se citar as respectivas: 4 (Maior controle sobre a empresa), 7 (Integracdo das
areas da empresa), 10 (Suporte ao planejamento estratégico), 11 (Suporta a
necessidade de informacéo), 12 (Apodia as operacdes da empresa), 13 (Ferramenta
de mudanca organizacional), 14 (Orientacdo a processos), 16 (Adequacédo de
funcionalidades), 18 (Estratégia), 20 (Geréncia do projeto), 21 (Mudanca
organizacional), 23 (Treinamento), 27 (Definicdo da estratégia de Implantacdo), 28
(Definicdo de cronograma), 32 (Customizacdo do sistema), 39 (Adaptacdo da
empresa ao sistema), 40 (Gerenciamento da mudanca), 43 (Comunicagdo com 0s
usuarios), 52 (Geréncia de expectativas), 55 (Disciplina nos procedimentos de
implantacdo), 56 (Nivel de treinamento dos usuarios), 58 (Estratégia de
implantag&o), 61 (Integracdo consultoria — cliente) e 63 (Utilizagéo de ferramentas de
apoio).

A variaveis que destacam-se como fortemente “motrizes” observadas no
guadro séo: 26 (Padronizagdo da documentacgao), 29 (Especificacdo do hardware),
31 (Instalacédo de sistemas de qualidade), 46 (Entendimento das funcbes do ERP),
47 (Entendimento prévio do ERP), 50 (Comunicacao efetiva), 51 (Cooperacao entre
departamentos), 59 (Grau de utilizacdo de consultores), 62 (Realizacdo de um
processo OEM) e 64 (Boa comunicagao com parceiros)

As variaveis, 3 (Base de dados Unica e centralizada), 5 (Evolu¢do do ERP),
9 (E um sistema genérico), 15 (Analise de processos), 19 (Confiabilidade no
fornecedor), 30 (Revisdo dos processos de negdécio), 34 (Auditoria inicia), 36
(Identificacdo das éareas empresariais), 37(Escolha dos usuéarios chaves), 38

(Escolha do Gerente de Projetos), 41 (Dividir a empresa em células), 42 (Motivagao
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dos usuérios), 45 (Controle do feedback), 48 (Presenca de um lider para o projeto) e
49 (Presenca full time de um consultor sénior) podem ser definidas como variaveis
autdbnomas.

Vale citar como variaveis dependentes as seguintes: 1 (Auxilio a tomada de
decisédo), 2 (Atendimento as areas da empresa), 6 (Obtencédo de Informacdo em
tempo real), 8 (Possui modelos de referéncia), 22 (Profissionais com conhecimento
de negdcio), 24 (Comprometimento da alta direcdo), 25 (Comprometimento dos
usuarios), 35 (Monitoramento das transacfes) e 54 (Nivel de participacdo de
usuarios finais).

Pode-se citar ainda as variaveis que encontram-se entre os limites de
motrizes e sensiveis, como as seguintes: 33 (Testes e validacdes), 44
(Detalhamento de fases), 53 (Nivel de comprometimento técnico) e 60 (Nivel de
customizacgdes). Como também vale detalhe para a variavel 57 (Nivel de treinamento
da alta direcao) que se enquadra no limite entre Autbnoma e Motriz e a variavel 17
(Etapa critica) que esta entre autbnoma e dependente.

No Quadro 6 abaixo, apresentam-se os resultados no plano motricidade —
dependéncia no nivel da classificacdo indireta, onde observa-se que algumas
variaveis mudaram o seu posicionamento para um outro quadrante em fungédo da
multiplicacdo da matriz com a sua poténcia. Este resultado pode ser observado com

a analise do mapa das influéncias e das dependéncias indiretas das variaveis.
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QUADRO - 6 RESULTADOS NO PLANO MOTRICIDADE - DEPENDECIA

INDIRETA
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A andlise do Quadro 6 aponta para mudanca de algumas variaveis para
com seus quadrantes. Podem ser apontadas como variaveis que mudaram seu
posicionamento apds o cruzamento da matriz por ela mesma as seguintes:

Variavel 15 (Analise de processos), que mudou de autbnoma para
dependente.

Variavel 17 (Etapa critica) que estava no limite e com a analise indireta se
posicionou claramente com dependente.

Variaveis 33 (teste e validac6es), 44 (Detalhamento de fases), 53 (Nivel de
comprometimento técnico) e 60 (Nivel de customizacdes) que encontravam-se no
limite entre motriz e sensivel e se posicionaram definitivamente como sensiveis.

Variaveis 31 (Instalagdo de sistemas de qualidade), 50 (Comunicacdo
efetiva) e 51 (Cooperacédo entre departamentos) que deixaram de ser motrizes para
se tornar sensiveis.

Variavel 57 (Nivel de treinamento da alta direcdo) que encontrava-se
segundo a andlise direta no limite de autbnoma e motriz e apds a avaliagdo no plano
indireto posicionou-se como sensivel.

No Capitulo 4 serd realizada a analise das variaveis detectadas como
“motrizes”, “sensiveis” e “dependentes” dentro das suas classificacfes diretas e
indiretas como também arelacdo e tratamento dado a estas pelas netodologias

analisadas.
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CAPITULO 4

4. ANALISE DAS VARIAVEIS COM AS METODOLOGIAS

Neste capitulo serd realizada a analise das varidveis e metodologias
identificadas neste trabalho. Apresentadas as nove metodologias de implantacao,
gue incluiu modelos académicos e de mercado, utilizam-se agora os resultados
obtidos com o software, que aplica o método de cruzamento de matrizes MIC-MAC,
para efetuar uma analise.

Antes porém faz-se necessario fundamentar as variaveis quanto as suas
posicdes dentro do plano de motricidade — dependéncia direta, questionando seus
guadrantes e suas classificagbes como motrizes, sensiveis, autdbnomas ou
dependentes. Deve-se ainda verificar as mudancas das mesmas no plano de
motricidade — dependéncia indireta, que representa o impacto das relacdes de
segunda ordem. As varidveis que apresentaram mudancas na andlise indireta
significam que estas sofreram acdo de variaveis que atuam indiretamente sobre o
seu desempenho, e com esta analise muitas varidveis que aparentemente poderiam
ser analisadas com um grau de impacto menor acabam por validar a sua

importancia.



144

Ainda como atividade necessaria, a critica no tocante a mudanca de
guadrante das variaveis, quando da andlise direta para a indireta e a verificacdo de

variaveis especiais que posicionam-se entre quadrantes.

4.1 Plano Motricidade — Dependéncia Direta

O plano de motricidade — dependéncia representa o “mapa de impacto” das
decisbes tomadas nas atividades de desenvolvimento sobre os fatores de
desempenho do sistema de gestdo empresarial. Este plano, além de identificar o
impacto das variaveis no projeto de implantacdo, mostra o seu grau de importancia
em relacdo as atividades desenvolvidas pela empresa de modo a contribuir com a
sua estratégia de desenvolvimento de novos processos. Sendo verificada a
relevancia do plano, se faz \alido analisar primeiramente as variaveis que destacam-
se como “motrizes”, pois uma variavel classificada neste quadrante indica que ela
tera forte impacto nos fatores de desempenho do ERP em questdo (IAROZINSKI e
CANCIGLIERI, 2005)

Das variaveis observadas no quadro 5 pode-se dividir as mesmas em dois
grupos, sendo um grupo de variaveis que tratam da gestdo e dos cuidados para
como 0s recursos humanos e as que se caracterizam por tratamento a organizagéo
dos processos.

Identifica-se como variaveis de tratamento de recursos humanos motrizes
as variaveis: 50 (Comunicacédo efetiva), 51 (Cooperacdo entre departamentos), 59
(Grau de utilizacdo de consultores) e 64 (Boa comunicagcdo com parceiros). Estas

por sua vez sdo perfeitamente enquadradas nas caracteristicas motrizes, pois como
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observa-se todas sdo variaveis de impacto e ndo sofrem agdo de nenhuma outra
fonte. Pode-se analisar que fatores como integracdo, cooperacdo e comunicacao,
ndo apresentando eficacia, fazem falhar todas as demais etapas do processo.

As variaveis que se enquadram como de organizacdo de processos podem
ser apresentadas como: 26 (Padronizacdo da documentacao), 29 (Especificacdo do
hardware), 31 (Instalacdo de sistemas de qualidade), 46 (Entendimento das funcbes
do ERP), 47 (Entendimento prévio do ERP), 62 (Realizacdo de um processo OEM).
Todas estas tem como caracteristica apresentar-se na base estrutural das
implantacbes de ERPs e em sua maioria s&o as atividades iniciais do processo de
implantacdo. Desta forma justifica-se seu posicionamento como motriz no plano,
reforcado pelo fato destas ndo receberem influéncia de nenhuma atividade externa.

Apresentadas as variaveis motrizes segue com importancia a andlise das
variaveis sensiveis, jA que estas recebem influéncias das variaveis motrizes, mas
também emitem forte influéncia sobre a dindmica do sistema. As variaveis sensiveis
conforme esperado apresentam-se em maior numero, explica-se a expectativa neste
posicionamento pelo fato de uma grande diversidade de autores, apresentados
neste trabalho, defenderem parte das variaveis deste quadrante como variaveis que
caracterizam os sistemas ERP, e estas obviamente devem sofrer influéncia e
influenciar o sistema de gestéao.

Adicionalmente as variaveis que caracterizam o0s sistemas de gestdo, a
presenca de variaveis relevantes ao sucesso de implantacdo em grande quantidade
também se justifica pelo fato de sua necessidade de atuar sobre o sistema para
fundamentar sua relevancia.

Dividindo as variaveis em grupos pode-se definir como variaveis que

aplicam-se ao quadrante de variaveis sensiveis com a linha de tratamento dos
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recursos humanos séo: 20 (Geréncia do projeto), 21 (Mudanca organizacional), 23
(Treinamento), 43 (Comunicacdo com os usuarios), 56 (Nivel de treinamento dos
usuarios) e 61 (Integracdo consultoria — cliente). Estas variaveis claramente podem
receber influéncia e dependem da intensidade das acdes que a influenciam e ao
mesmo tempo podem atuar como agentes de mudanca na implantacdo. Pode-se
exemplificar através da variavel nivel de treinamento dos usuarios, que quanto maior
a influéncia sobre esta maior sera o seu efeito para o sucesso na implantacdo do
ERP.

Como variaveis que se enquadram como organizacdo de processos no
guadrante de variaveis sensiveis pode-se citar as seguintes: 4 (Maior controle sobre
a empresa), 7 (Integracdo das areas da empresa), 10 (Suporte ao planejamento
estratégico), 11 (Suporta a necessidade de informacé&o), 12 (Apdia as operacdes da
empresa), 13 (Ferramenta de mudanca organizacional), 14 (Orientacdo a
processos), 16 (Adequacao de funcionalidades), 18 (Estratégia), 27 (Definicdo da
estratégia de Implantacéo), 28 (Definicdo de cronograma), 32 (Customizacédo do
sistema), 39 (Adaptacdo da empresa ao sistema), 40 (Gerenciamento da mudancga),
52 (Geréncia de expectativas), 55 (Disciplina nos procedimentos de implantacéo), 58
(Estratégia de implantacao) e 63 (Utilizacdo de ferramentas de apoio).

Nestas variaveis sensiveis encontram-se primordialmente as atividades
associadas ao controle operacional (variaveis 4, 7, 14,16 e 55), estratégias globais
para a gestdo da implantacdo (variaveis 10,11,12,18,27,28,52 e 58), técnicas
estruturais (variaveis 32,39 e 63) e gestdo das mudancas coorporativas devidas a
implantacdo (variaveis 13 e 40). Isso significa que estas atividades influenciam e

sao influenciadas por todas as outras.
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As variaveis dependentes podem ser caracterizadas como de resultado,
pois estas refletem os processos iniciados pelas motrizes e sensiveis. Contudo é
importante salientar que apesar de se apresentarem como variaveis de resultado
elas continuam a evoluir em funcdo da dinamica do sistema, sendo elas ndo sao
variaveis estaticas.

Vale citar como variaveis dependentes atuantes sobre 0s recursos humanos
as seguintes: 22 (Profissionais com conhecimento de negocio), 24
(Comprometimento da alta dire¢do), 25 (Comprometimento dos usuarios), e 54
(Nivel de participacdo de usuéarios finais). Dentro da linha de variaveis dependentes
destinadas a organizacao de processos citam-se: 1 (Auxilio a tomada de deciséo), 2
(Atendimento as areas da empresa), 6 (Obtencdo de Informagdo em tempo real), 8
(Possui modelos de referéncia), 35 (Monitoramento das transacfes). Como se
observa as variaveis dependentes estdo relacionadas a fatores de desempenho.

Finalmente, a area das variaveis autbnomas corresponde a alguns fatores
de desempenho, que neste caso ndo sao influenciados pelas variaveis de
implantacdo de ERPs. Desta forma segundo larozinski e Canciglieri (2004) pode-se
definir que estas variaveis terdo pouca ou nenhuma importancia no que diz respeito
aos fatores associados ao desempenho do sistema de gestao empresarial.

As variaveis classificadas como autdbnomas voltadas ao tratamento dos
recursos humanos sao: 37(Escolha dos wsuérios chaves), 38 (Escolha do Gerente
de Projetos), 42 (Motivacdo dos usuarios), 48 (Presenca de um lider para o projeto)
e 49 (Presenca full time de um consultor sénior).

As variaveis autbnomas que enquadram-se dentro da organizacdo de
processos podem ser citadas como: 3 (Base de dados Unica e centralizada), 5

(Evolucdo do ERP), 9 (E um sistema genérico), 15 (Anélise de processos), 19
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(Confiabilidade no fornecedor), 30 (Revisdo dos processos de negocio), 34 (Auditoria
inicia), 36 (Identificacdo das areas empresariais), 41 (Dividir a empresa em células) e
45 (Controle do feedback).

Vale atencdo a variavel 9, que posiciona-se significativamente distante de
todos os demais quadrantes do sistema. Se analisada, como exemplo, pode-se
verificar que o fato de um ERP ser um sistema genérico pouco impacta no efetivo
sucesso da implantacao.

As variaveis que encontram-se entre os limites de motrizes e sensiveis,
como as seguintes: 33 (Testes e validacdes), 44 (Detalhamento de fases), 53 (Nivel
de comprometimento técnico) e 60 (Nivel de customiza¢cbes) sao variaveis que Sao
influentes e de certa forma recebem influéncia, mas com a submissédo a analise
indireta onde estas serdo analisadas segundo uma perspectiva global de influéncia
serd possivel posiciona-las em um quadrante definitivo. Como também vale para a
variavel 57 (Nivel de treinamento da alta direcdo) que se enquadra no limite entre
Autbnoma e Motriz e a variavel 17 (Etapa critica) que esta entre autbnoma e

dependente.

4.2 Plano Motricidade — Dependéncia Indireta

O plano motricidade — dependéncia indireta tem como fim representar o
movimento das varidveis, justificado pela andlise matematica que considera a
dindmica do sistema. Pode-se entender que a analise indireta busca o reflexo da

acao de uma variavel sobre uma terceira ou quarta.
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A andlise do plano considera algumas mudancas, estas identificadas no
Capitulo 3. Das variaveis identificadas vamos considerar cada qual com sua
respectiva caracteristica.

A variavel 15 (Analise de processos), estava significativamente posicionada
no quadrante que a classificava como variavel autbnoma, situacdo que em uma
primeira instancia, considerando um sistema apenas de influencias diretas, esta
poderia ser considerada como irrelevante. Contudo considerando a influéncia
indireta de outras variaveis do sistema, ela realocou sua posicéo para dependente
tornando-se uma variavel de resultado.

Uma andlise relevante € a das variaveis 31 (Instalacdo de sistemas de
gualidade), 50 (Comunicacéao efetiva) e 51 (Cooperacao entre departamentos) que
apresentaram-se na analise direta como variaveis de acéo cuja funcdo era apenas
promover mudangas, mas na analise indireta estas passaram a receber influéncia de
varidveis distintas o que caracterizou a sua mudanca do quadrante motriz para
sensiveis.

Com o plano de influéncias — dependéncia direto, visualiza-se o fenbmeno
em que algumas variaveis se estabelecem exatamente no limite de dois quadrantes,
dificultando a analise. Com a aplicacdo de influéncia indireta o nimero de interacdes
sobre a variavel aumenta, o que garante um posicionamento mais preciso. A variavel
17 (Etapa critica) estava entre quadrantes e com a analise indireta se posicionou
claramente com dependente.

Outras variaveis com a mesma caracteristica sdo as 33 (teste e validacoes),
44 (Detalhamento de fases), 53 (Nivel de comprometimento técnico) e 60 (Nivel de
customizacbes) que encontravam-se no limite entre motriz e sensivel e se

posicionaram definitivamente como sensiveis.
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A variavel 57 (Nivel de treinamento da alta direcdo) apresenta uma
peculiaridade a parte, esta, segundo a analise direta estava no limite de autbnoma e
motriz e apds a avaliacdo no plano indireto posicionou-se como sensivel.

Esse fato mostra a importancia da influéncia das acfes indiretas nas
variaveis. Ao analisar a variavel 57 como uma caracteristica de pouca importancia
estariam-se excluindo o corpo diretor do conhecimento do sistema, fato que iria na
contra mao das mais diversas fundamentacdes académicas apresentadas neste,
fato que sem duvida colocaria sob questionamento a performance do método; mas
com a criacdo do mapa de influéncias indiretas a variavel assume seu novo
posicionamento.

A variavel nivel de treinamento da alta dire¢cdo alocada como sensivel, ou
seja que influéncia e sofre influéncia do universo da implantacdo, se justifica tanto
pela analise do MIC-MAC como pelos autores apresentados neste que qualificam
esta como uma atividade de acéo e reacao.

Vale ainda salientar ainda sobre a variavel 57 que esta poderia ser
considerada como uma for¢ca motriz na andlise direta, mas ainda assim ela estaria se
posicionando em sentido inverso ao das publicacfes, porque a propria caracteristica
da funcdo “alta direcdo” a qualifica como promotora da agdo, mas que implica
necessariamente da reacao para fazer agir.

Logo pode-se concluir que com a analise indireta podemos fazer uma

analise do sistema complexo no processo de implantacao.
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4.3 Variaveis Motrizes e Sensiveis nas Metodologias

As variaveis que apresentam impacto sobre as atividades de implantacéo
segundo a analise com o método MIC-MAC sé&o as pontuadas nos quadrantes motriz
e sensivel. Desta forma estara sendo utilizando o Quadro 4 — “analise das variaveis
das metodologias”, para com as variaveis motrizes e sensiveis afim de buscar quais
as metodologias tratam das varidveis apontadas simplesmente como promotoras ou
receptoras e promotoras de acéo pelo método. Estard sendo considerado para efeito
de analise o plano de influéncia — dependéncia indireta.

Para inicio destas analises, inicialmente é construido um quadro contendo
todas as variaveis motrizes e suas respectivas relacdes de relevancia e a construcéo
de um segundo quadro destinado a observacao das variaveis sensiveis.

O quadro 6 apresenta as variaveis motrizes, e para sua construcdo realizow
se a comparacao das variaveis dispostas no quadrante motriz do plano de influéncia
— dependéncia indireta com as variaveis resultantes da analise das metodologias.

De acordo com o quadro 7 pode-se entender que a variavel “entendimento
das funcdes do ERP” é uma das quais € contemplada por todas as metodologias.
Esse fator aumenta sua importancia, ja que esta além de identificada como motriz
pelo MIC-MAC ainda € referenciada como importante pela totalidade das
metodologias analisadas.

A variavel motriz “especificacdo do hardware” ndo apresenta tratamento
pelas metodologias Oracle, FCS e Santa Rita. Destas a metodologia da Oracle é a
Unica das empresas desenvolvedoras de ERPs (softwares-houses), que nao trata da
parametrizacdo ou faz exigéncias para determinada linha de equipamentos em sua

metodologia.
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A “padronizacdo da documentacdo” é uma variavel que apresentou-se com
importancia significativa para as softwares-houses, mas por sua vez nao apresentou
tratamento pelas metodologias Santa Rita, Pastor e Esteves e FCS.

A variavel “entendimento prévio do ERP” ndo encontra tratamento nas
metodologias Microsiga, Oracle e FCS. O “grau de utilizacdo de consultores” € uma
variavel motriz que desperta pouco interesse pelo desenvolvedores de métodos, pois
apenas SAP, Oracle, ima e Santos e o modelo metodoldgico Santa Rita fazem
referéncia a esta.

A necessidade de “realizacdo de um processo OEM” é uma funcdo que
menos apresentou tratamento por parte dos modelos metodoldgicos, das empresas
comerciais apenas Datasul levantou a necessidade de tratamento em seu modelo,
cabe ainda as metodologias Langenwalter e Lima e Santos com referéncia a esta
variavel.

A varidvel motriz “boa comunicacdo com parceiros” trata-se da Unica
variavel com caracteristicas de tratamento de recursos humanos que apresenta-se
como motriz; esta por sua vez deixa de ser atendida pela Microsiga Oracle e Santa
Rita.

Pode-se analisar que das metodologias de propriedade das
desenvolvedoras de sistemas de gestdo, a alemd SAP apresentou-se como a que
mais contempla tratamento a variaveis definidas como motriz pelo método MIC-
MAC.

Quando da analise das metodologias apresentadas como “académicas”, o
modelo metodolégico de Lima e Santos apresenta-se como 0 mais completo,

tratando em seu modelo a totalidade das variaveis apresentadas como motrizes. Por
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sua vez a metodologia FCS é a que se apresenta com um menor namero de

correlacoes.



QUADRO - 7 VARIAVEIS MOTRIZES RELEVANTES AO SUCESSO NA

IMPLANTACAO DOS ERPs X METODOLOGIAS.

Metodologias | 1 2|13|4|5]|6 71819
Variaveis

Especificacdo do hardware X [ X | X X X | X
Padronizagdo da Documentacao X[ X | X |X X | X
Entendimento das func¢des do ERP X[ X[ X | X [X[X[X[X[X
Entendimento prévio do ERP X | X XX | X |X
Grau de utilizacdo de consultores X X X | X
Realizacdo de um processo OEM X
Boa comunicagédo com parceiros X | X X | X X

Legenda: 5-FCS

1-SAP 6 — Pastor e Esteves
2 - DATASUL 7 — Santa Rita

3 - MICROSIGA 8 —Lima e Santos

4 - ORACLE 9 — Langenwalter
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Para inicio da analise, das variaveis sensiveis € construido um quadro
contendo todas as variaveis e suas respectivas relacdes de relevancia assim como o
feito para a avaliagdo das varidveis motrizes.

O quadro 8 apresenta as variaveis sensiveis, e para sua construcao
realizou-se a comparacao das variaveis dispostas no quadrante motriz do plano de
influéncia — dependéncia indireta com as variaveis resultantes da andlise das
metodologias.

Dentro do apresentado pelo quadro 8 pode concluir que algumas variaveis
sdo tratadas por todas as metodologias, fator que agrega ainda mais valor a variavel
pois esta apresenta-se relevante sob a oOtica de desenvolvedores de metodologias,
sejam estes comerciais ou académicos, mediante o levantamento bibliogréafico e
ainda identificadas pelo software MIC-MAC. As variaveis com estas caracteristicas
sdo: comunicacao efetiva, cooperagao entre departamentos, comunicagdo com 0sS
usuarios, geréncia do projeto, mudanca organizacional e gerenciamento da
mudanca.

A variadvel adequacgédo de funcionalidades também recebeu tratamento da
guase totalidade das metodologias a excecdo do modelo metodolégico Pastor e
Esteves. Este ndo apresenta tratamento para a variavel adequacdo de
funcionalidades durante o processo de implantacdo do sistema de gestao a qual
esta se submeter.

Vale ressaltar como analise do quadro as variaveis: detalhamento das fases
e instalacdo de sistemas de qualidade, que mesmo sendo sensiveis, foram tratadas
com relevancia por apenas pelas metodologias SAP e Lima e Santos.

Outras duas variaveis que também se caracterizaram por um baixo indice

de consideracao por parte dos modelos metodolégicos séo: nivel de treinamento da
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alta direcdo, que como visto, na anteriormente, trata-se de uma variavel curiosa
porque diretamente parece nao ter muita importancia, mas em uma analise indireta
muda totalmente suas caracteristicas.

Ao realizar uma analise do quadro com enfoque nas metodologias pode-se
identificar que novamente o modelo metodolégico da SAP e o modelo académico
Lima e Santos apresenta tratamento a todas as variaveis sensiveis, assim como
ocorre com estas mesmas na analise das motrizes.

Quanto as demais metodologias comerciais a Datasul e a Microsiga
apresentam-se muito semelhantes com um tratamento a variaveis comuns em
muitos casos, contudo estas sdo menos detalhistas no tratamento das variaveis
sensiveis que a Oracle que deixa de considerar apenas as variaveis detalhamento
de fases, instalacao de sistemas de qualidade, customizacdo do sistema e utilizacao
de ferramentas de apoio.

Quando da verificacdo das metodologias académicas, a excecdo da Lima e
Santos, todas tratam de uma quantidade minima de variaveis apontadas como
sensiveis. Pode-se dizer que destas a metodologia Langenwalter é a que se
apresenta com maior detalnamento para o tratamento das variaveis, como pode ser

observado no quadro logo a seguir.



QUADRO - 8 VARIAVEIS SENSIVEIS RELEVANTES AO SUCESSO NA

IMPLANTACAO DOS ERPs X METODOLOGIAS.

Metodologias | 1

Variaveis

Comunicacao efetiva

Nivel de treinamento da alta direcéo

Nivel de comprometimento técnico

Cooperagdo entre departamentos

Treinamento global

Testes e validacOes

X| X[ X| X

Nivel de customizacdes

X[ X| X| X

X[ X[ X[ X| X[ X| X

Detalhamento de fases

Instalacdo de sistemas de qualidade

Customizacéo do sistema

Integragéo consultoria — cliente

Comunicagao com 0S USUarios

x

Disciplina nos procedimentos de implantagéo

X

Nivel de treinamento dos usuarios

Adequacao de funcionalidades

X[ X] X[ X

X| X| X| X

Definicdo da estratégia de Implantagéo

X[ X X| X| X| X[ X

Definicdo de cronograma

Adaptacao da empresa ao sistema

Geréncia do projeto

Mudanca organizacional

Geréncia de expectativas

Estratégia de implantacao

X[ X] X[ X

Estratégia de Gestao

Gerenciamento da mudanca

x

X[ X X[ X]| X[ X]| X[ X] X[ X

X X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X X X| X| X| X| X| X| X[ X| X| X[ X| X[ X[ X[ X[ X| X[ X| X| X[ X| X| X

Utilizacdo de ferramentas de apoio

Legenda: 5-FCS

1-SAP 6 — Pastor e Esteves
2 - DATASUL 7 — Santa Rita

3 - MICROSIGA 8 —Lima e Santos

4 - ORACLE 9 — Langenwalter

X[ X X[ X] X[ X] X[ X| X| X| X| X[ X| X[ X]| X[ X]| X| X]| X| X| X| X| X| X

157
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CAPITULO 5

5. CONCLUSAO

A proposta deste trabalho baseou-se em inicialmente definir o conceito de
ERP, posteriormente buscou com base na literatura identificar as “variaveis que
caracterizam os sistemas de gestdo”, ainda com levantamentos bibliograficos foram
identificadas algumas “variaveis relevantes ao sucesso da implantagéo”.

O trabalho propés-se entédo a identificar as metodologia de implantacdo dos
ERPs, sendo analisados modelos académicos e de software-houses, de posse
destes modelos foram identificadas mais algumas “variaveis relevantes ao sucesso
da implantacao”.

A unido das “variaveis que caracterizam os sistemas de gestdao” com as
“variaveis relevantes ao sucesso da implantacdo” deu origem a uma tabela de
variaveis que foi submetida a um método de cruzamento por meio de uma matriz
guadrada (método MIC-MAC). Os resultados obtidos com a matriz, seleciona as
variaveis com relacédo a sua motricidade e dependéncia no sistema; e ainda faz uma
andlise direta e indireta das relacdes entre as mesmas.

Ao identificar as varidveis com suas caracteristicas cabe entdo observar
junto as metodologias, quais delas tratam as variaveis apontadas como relevantes e
guais nao fazem tratamento a determinadas variaveis apontadas como significativas

pelo método MIC-MAC.
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Conclui-se entdo com este trabalho que as metodologias tiveram seu
desenvolvimento nos paises da América do Norte, principalmente nos Estados
Unidos e na Europa representado principalmente pela alema SAP. Inicialmente
visaram a eficiéncia dos sistemas de manutencado e producdo nas unidades fabris,
sendo que, com o aperfeicoamento ao longo dos ultimos 30 anos, se tornou um
completo sistema de gestao empresarial.

No inicio a metodologia de implantacdo de sistemas de gestdo foi
amplamente definida com o objetivo de melhorar atividades de producéo.
Posteriormente esta definicdo foi estendida para incluir melhoria de performance de
toda a companhia. O foco das atividades tem mudado do equipamento para o
sistema de producdo como um todo. As atividades para reduzir e prevenir as perdas
latentes nos equipamentos tem mudado como um todo. Assim o0 objetivo das
atividades tem mudado das praticas de producdo mais lucrativas para praticas
organizacionais e de gestdo mais produtivas.

Com o uso das metodologias varios foram os ganhos obtidos pelas
empresas que dispuseram-se a levar a implantagdo até o final, superando as
dificuldades iniciais, principalmente em termos de filosofia de trabalho.

Desde a concepcgao, as metodologias vem passando por um processo de
evolugdo muito grande, inicialmente desenvolvida para uso em industria de
manufatura, sendo adotada atualmente por industrias de processos. Inicialmente
limitadas a departamentos diretamente envolvidos com 0s equipamentos, tais como
de producdo. Sendo que outros departamentos, enquanto ativamente dando suporte
as metodologias, estdo atualmente usando a metodologia para aumentar a

efetividade de suas préprias atividades.
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A critica feita por este trabalho das variaveis junto a uma técnica de analise
de sistemas complexos, indica sua importancia para melhor tratar as variaveis
apresentadas como relevantes para assim minimizar os problemas de implantagéo.
Com esta identificacdo de variaveis foi possivel identificar os potenciais de melhoria
ou de manutencédo de tratamento de cada metodologia.

Agora ao definir a escolha ou a manutencdo de um modelo metodolégico
sabe-se que € relevante analisar a presenca de tratamento das variaveis
apresentadas aqui como motrizes e sensiveis. Pois como foi observado com a
utilizacdo do plano de influéncias — dependéncias diretas e indiretas das variaveis de
implantacdo dos sistemas de gestdo, € possivel destacar as principais que mais
influénciam o processo de implantacdo do ERP.

E ainda, vale que apoés este levantamento de variaveis motrizes e sensiveis
ainda ocorreu o cruzamento destas para com as nove metodologias apresentadas.

Desta forma foi possivel concluir que o modelo metodoldégico ASAP da
empresa alema SAP é a ferramenta metodologica de mercado que mais atende as
expectativas de tratamento de variaveis definidas como sensiveis e motrizes, dentro
da andlise feita por este trabalho com o uso da técnica matematica de cruzamento
de matriz MIC-MAC.

Ainda pode-se definir que a metodologia académica apresentada por Lima e
Santos, ao lado da ASAP é a que atende na sua totalidade as respectivas variaveis
motrizes e sensiveis.

Junto a concluséo do valor significativo das metodologias de implantacéo, e
das que apresentaram tratamento na totalidade das variaveis motrizes e sensiveis
ainda cabe comentar a respeito da variavel nivel de treinamento da alta direcao, esta

variavel que apresentou-se como autbnoma diante da submissdo a analise indireta
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se posicionou como sensivel, promotora e receptora de agdo no sistema. Dado-se
este fato salienta-se para importancia de analisar um sistema sobre a Otica de
influéncias indiretas, ja que esta variavel foi apresentadas na pratica e na literatura
como de importancia e em uma primeira analise com um método mateméatico
enquadrou-se como de baixa relevancia.

Por fim conclui-se que dada a importadncia das metodologias qualquer
melhoria em seus processos € significativa assim como simplesmente apontar quais
variaveis devem ser levadas em consideracdo no ato de implantar um ERP. Desta
forma este trabalho contribui no tocante as metodologias em seu aspecto global
darem uma atencdo especial as variaveis aqui apresentadas como motrizes e
sensiveis, sobre tudo as que foram apontadas pelo método matematico como
também pela maioria das metodologias como citam-se: entendimento das funcdes
do ERP, comunicacao efetiva, cooperacdo entre departamentos, comunicagdo com
0S usuarios, geréncia do projeto, mudanca organizacional e gerenciamento da
mudanca.

Pode-se ainda concluir que as variaveis que caracterizam os sistemas de
gestdo empresariais impactam de forma sensivel, dependente e auténoma na
utilizacdo dos sistemas. Nao havendo ocorréncia de motricidade no que tange as
variaveis que caracterizam os ERPs.

Acredita-se ainda que este trabalho tenha servido para mostrar que ainda

h& muito para contribuir com a analise de metodologia sobre a 6tica dos sistemas

complexos.
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