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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar a atual metodologia de implantagdo de
softwares de gestdo da empresa Datasul, frente as melhores praticas conhecidas para a
geréncia de projetos. A analise foca ainda alguns cuidados e algumas recomendagdes quanto
aos assuntos mudanca organizacional, indicadores de desempenho e a importancia do fator
humano nos projetos desta natureza. Para alcancar os objetivos pretendidos, além da revisdo
bibliografica, foi realizada uma pesquisa de satisfacdo junto aos clientes de uma das franquias
Datasul no pais.Os resultados obtidos com a analise dos dados visam determinar se a atual
metodologia de implantacdo de software de gestdo da Datasul atende de forma satisfatoria as
necessidades dos seus clientes ou se necessita de ajustes para melhorar a sua eficiéncia e
assim beneficiar seus futuros projetos de implantacdo. Com base nos resultados obtidos na
pesquisa, sdo propostas melhorias e adequacgdes na metodologia atualmente empregadas, bem

como séo estabelecidas as conclusdes e recomendagdes do presente trabalho.

Palavras-chave: ERP, Sistemas de Gestdo, Metodologia de Implantacéo.



ABSTRACT

The present project has the objective of comparing the current methodology of the
management software implementation in the company Datasul versus the best practices
known in management projects. The analysis is focused in some recommendations and
attention that should be paid towards organizational changes, performance indicators as well
as the importance of the human being in this kind of projects. In order to achieve the
objectives, besides the bibliography, a research of client satisfaction has been performed in
some of the franchisee units of Datasul in the country. The results of the research aim to
determine whether the current methodology of implementation of the management software
used by Datasul produces satisfactory results or if it needs adjustments in order to improve its
performance and benefits in future projects. Based in the results of the research some
improvement proposals are suggested to the current methodology as well as some conclusions

and recommendations.

Key-words: ERP, Management System, Implementation Methodology.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem como objetivo situar o leitor a respeito do assunto que sera
tratado neste trabalho, buscando orientar o mesmo quanto a metodologia, caracteristicas e a

estrutura adotada para a elaboragéo deste trabalho.

1.1 APRESENTACAO

Um dos mais fortes fatores de competitividade para uma empresa, em qualquer ramo
de negocios, € o uso da informacdo e da tecnologia da informagdo. Em um ambiente
globalizado e complexo tecnologicamente, o sucesso empresarial passa a depender, de modo
fundamental, da capacidade da organizacdo de administrar a sua base informacional,
aproveitando as oportunidades de diferenciagdo que as novas tecnologias de informagédo
oferecem (TORRES, 1995).

As organizacOes, para serem inteligentes, precisam disponibilizar produtos de
qualidade, praticar bom atendimento, adequar sua politica de vendas e pregos aos clientes,
cumprir prazos pré-definidos e estar atentas as mutagdes do mercado. Essas exigéncias forcam
as organizacOes a rever seus valores comerciais, humanos e tecnoldgicos, o que por si s6 ndo

garante as principais metas organizacionais e a inteligéncia empresarial (ALSENE, 1999).

Segundo Rodrigues (2002), dois fatores destacam-se como vitais para as organizagdes

no atual momento de competitividade e globalizacéo:

1. A definicdo de uma estratégia de posicionamento no mercado;
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2. A utilizacdo da TI' como valioso recurso para definicdo e manutencdo desse

posicionamento estratégico.

Ainda de acordo com o autor, a TI vem ha muito tempo contribuindo para a mudanca
dos cenarios organizacionais, mais notadamente no que se refere ao aumento da capacidade

de processamento, da estrutura e do fluxo de informagdes.

Com a incorporacéo da TI, o fluxo das informagdes nas empresas tende a tornar-se
mais efetivo em virtude da elevacio da capacidade de coletar, estocar, processar e transferir
informagBes. Isto acaba tornando possivel a obtencdo de uma maior velocidade na
comunicagdo, reducdo no prazo das respostas as variagdes do ambiente interno e externo,
melhoria na tomada de decisdo, enfim, um aumento da eficiéncia organizacional em vérios
aspectos (NORONHA, 2000).

As aplicacOes da Tl e de seus recursos geram grande expectativa quanto a seu uso
estratégico, possibilitando alternativas para suportar 0s negocios das organizacfes. No
entanto, o sucesso de suas aplicacfes ndo esta somente relacionado ao uso eficiente de
hardware?, software® ou de metodologias de programacao, mas também ao alinhamento entre
Tl e estratégias empresariais, com fins competitivos e como parte integrante das estratégias
corporativas (ALSENE, 1999).

1.1.1 Sistemas Integrados de Gestéo

Por volta dos anos 60, a utilizacdo da TI limitava-se a poucas empresas e a poucas
tarefas empresariais, sendo executadas por computadores de grande porte a custos elevados.
Hoje em dia, praticamente todas as empresas possuem seus setores e atividades interligadas
através de sistemas de informacdes complexos, que proporcionam um controle efetivo de toda

a organizacao.

LTI - Tecnologia da Informacdo - Conjunto Integrado de inovaces em computacio eletronica, engenharia de
software, sistemas de controle, circuitos integrados e telecomunicac¢@es que reduzem os custos de armazenagem,
processamento, comunicagdo e disseminacéo da informagao.

2 Hardware - Equipamento de uso computacional.

® Software - Qualquer programa ou conjunto de programadas de computador.
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Estes sistemas complexos, conhecidos como ERP *- Enterprise Resources Planning ou
mesmo como softwares integrados de gestdo, tém a finalidade de contribuir para o
gerenciamento e controle efetivo das atividades empresariais. Para Alsene (1999), a idéia de
sistemas de informacdes integrados existe desde o inicio da utilizacdo dos computadores em
empresas na década de 60. Porém, dificuldades de ordem prética e tecnoldgica ndo permitiram

gue no passado esta visdo fosse implementada em grande parte das empresas.

Os sistemas ERP tém sua origem a partir de uma série de evolucdes tecnologicas e
conceitos de gestdo. Nos anos 50 e 60, o enfoque dos sistemas existentes era apenas no
controle dos estoques, limitando-se ao controle das entradas e saidas de material. Na década
de 70 surgiu 0 MRP® (Material Requirements Planning), ou planejamento das necessidades de
materiais. Estes sistemas de informagdo tinham como objetivo principal planejar a utilizagéo
futura das matérias-primas e das etapas produtivas. Nos anos 80, 0 MRP evoluiu para 0 MRP
11 ®(Manufacturing Resources Planning), ou planejamento dos recursos de manufatura, que
incorporou ao anterior as necessidades dos demais recursos de produgdo, como méo-de-obra,
maéquinas e centros de trabalho (HABERKORN, 1999).

A pressdo competitiva forgou as empresas a uma incessante busca de redugdo de
custos e aumento da sua eficiéncia, originando, em meados dos anos 90, 0s primeiros pacotes
de sistemas informatizados de gestdo. A proposta destes sistemas € a gestdo da empresa como
um todo, oferecendo informagfes mais precisas, baseadas em dado Unico, sem as
redundancias e inconsisténcias encontradas nas aplicacdes anteriores, que ndo eram integradas
entre si. Uma ordem de compra, por exemplo, gera informagdes para a tesouraria,
almoxarifado e todas as outras areas afetadas. Todas estas olham 0 mesmo dado e uma Unica
transacdo gera todas as informagdes necessarias simultaneamente. O resultado € uma empresa
mais &gil e competitiva, com redugdes significativas em seus prazos de entrega e nos seus

estoques.

* ERP - Sistema de informacdo integrado adquirido na forma de pacotes comerciais de software, com a
finalidade de dar suporte a maioria das operacGes de uma empresa (suprimentos, manufatura, manutencéo,
administragdo financeira, contabilidade, recursos humanos etc.).

® MRP - Sigla utilizada para referenciar sistemas cujo objetivo é efetuar o planejamento das necessidades de
materiais.

® MRPII - Sigla utilizada para referenciar sistemas que objetivam auxiliar no planejamento dos recursos de
manufatura.
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O parégrafo anterior possui seu embasamento em Haberkorn (1999), onde o autor
afirma que um sistema ERP € constituido de varios médulos, e estes, por sua vez, contemplam
as mais diversas funcionalidades empresariais necessarias ao dia-a-dia de uma empresa. Os
modulos sdo os menores conjuntos de fungdes que podem ser adquiridos e implementados
separadamente em um ambiente de ERP. Estes pacotes de gestdo, através de seus maédulos,
sdo integrados de tal forma a atender aos diversos departamentos da empresa. Entre as
possibilidades de integracdo oferecidas estd o compartilhamento de informag6es comuns entre
os diversos modulos, de maneira que cada informac&o seja alimentada no sistema uma Unica
vez. Um exemplo disto é a verificacdo de notas fiscais de entrada, no recebimento,
comparando-as com os dados de pedidos de compra, garantindo assim o recebimento apenas
nas quantidades e precos corretos. Além disso, pelo fato de proporcionarem a integracdo de
todos os setores da empresa, 0s pacotes informatizados de gestdo ajudam a organizacgdo e a

racionalizagdo das tarefas diarias, contribuindo na reducdo de custos, entre outros.

De acordo com Lima (2000), o sucesso na implantagdo de um pacote informatizado de
gestdo depende do alinhamento entre software, cultura e objetivos de negdcio da empresa. A
implantacdo é um processo caro, demorado e obriga a corporagdo a repensar sua estrutura e
seus processos. A equipe de implantagdo deve possuir um profundo conhecimento do sistema,

assim como dos processos de negécio utilizados pela empresa.

Para Stamford (2000), o sucesso na implantacdo de um ERP é determinado pela
previsdo do seu impacto para a empresa. Na pratica, muitas organizagdes ndo levam em
consideracdo todas as mudangas necessarias, que envolvem estrutura, operacao, estratégia e
cultura da empresa. Na implantacdo de um ERP, é preciso determinar o0s objetivos a serem
alcancados e como as funcionalidades do sistema podem ajudar nisso. Essa etapa deve

contemplar a analise dos processos atuais e a possibilidade de modifica-los.

Em virtude dos custos elevados necessarios a implantacdo de um sistema ERP, e da
importancia que os pacotes informatizados de gestdo tém dentro de uma organizacdo, €
comum que a decisdo de sua implantacdo seja tratada no planejamento estratégico da
empresa. Lima (2000) coloca que muitas empresas calculam de forma errada os custos
relativos a implantacdo de um ERP e ndo conseguem conclui-lo por isso. Os custos devem
incluir, entre outros, as licencas do software, hardware, servigos de consultoria e treinamento,

assim como os ajustes pds-etapa de implantacéo.
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Além dos altos valores gastos com a compra de licengas de uso do sistema e horas de
consultoria especializada na implantacdo, soma-se ao custo total de um projeto de
implantagdo todo o tempo disponibilizado pelos membros da organizacdo em tarefas

destinadas ao projeto.

Independente do pacote de gestdo escolhido pela empresa e da consultoria contratada
para a implantacdo, algumas etapas basicas precisam ser seguidas para que o projeto alcance
0s seus objetivos pré-estabelecidos. Sendo assim, é muito importante que haja um controle
eficaz na execucdo do mesmo, a fim de que custos, prazos e equipe sejam constantemente

avaliados evitando atrasos ou custos adicionais (LIMA, 2000).

No Brasil existem muitas empresas que comercializam e implantam softwares
integrados de gestdo, cada qual utilizando sua metodologia propria de implantacdo. Dentre
estas empresas, destacam-se fornecedores como SAP, BANN, ORACLE e JD-EDWARDS,
cuja atuacdo no mercado de implantacdo de sistemas informatizados de gestdo abrange o
mercado nacional e mundial, seguidas pelas brasileiras DATASUL, LOGOCENTER e
MICROSIGA, cuja atuagdo na comercializagéo e implantagdo de seus pacotes informatizados

de gestdo limita-se, em grande parte, ao mercado nacional.

A figura 01 apresenta o levantamento realizado pela Fundagdo Getulio Vargas nos
anos de 2001 e 2002, identificando os principais pacotes informatizados de gestdo utilizados

por empresas brasileiras.

PARTICIPACAO DOS PACOTES INFORMATIZADOS
DE GESTAO NO MERCADO BRASILEIRO(2001/2002)

B DATASUL

O MICROSIGA 20%

13%

OSSA
5%

0O ORACLE
7%

B JD EDWARDS
5%

OBANN
5%

O SAP B LOGOCENTER/OU
23% TROS
22%

Figura 01 : Pacotes de Gestao Utilizados no Pais
Fonte : www.fgv.gov.br
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O mercado para as empresas de consultoria especializadas em implantac&o de sistemas
de gestdo continua promissor. Ainda é grande o nimero de empresas que ndo possuem seu
sistema informatizado de gestdo. Segundo especialistas do setor de TI, havera também uma
evolugdo natural das empresas que ja possuem 0 seu sistema ERP para as versdes mais
recentes destes produtos. Estas novas versdes, agora denominadas ERPII,’ visam a integracao
com o mundo externo, melhorando a sua estrutura e olhando ndo sé para dentro da empresa,
mas, principalmente, para fora delas.

A Internet passa a ser fator preponderante na nova estruturacdo destes pacotes.
Conceitualmente, o ERPII rompe definitivamente as fronteiras entre as empresas, enfatizando
o e-commerce®, ou comércio de parceria, onde a qualidade da informacéo dada aos parceiros
de colaboracéo sera de vital importancia para o sucesso dos negocios.

Neste sentido, pela importancia que um sistema informatizado de gestdo tem dentro de
uma organizacao, este trabalho pretende identificar as principais falhas que podem ocorrer em
projetos desta natureza. Para tanto, optou-se em estudar a fundo o modelo de trabalho
atualmente utilizado pela empresa Datasul, em projetos de implantagdo do seu ERP.

O trabalho prevé a anélise da metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da
Datasul, suas principais fases, atividades e controles. Prevé, ainda, o envio de um questionario
a todos os clientes da franquia Datasul Centro Norte que ja finalizaram os seus projetos de
implantacdo, buscando possiveis indicios de falhas existentes nesta metodologia ou, ainda, de
melhorias possiveis de serem implantadas na mesma. Ao final, é objetivo deste trabalho é
propor uma nova metodologia de trabalho a ser utilizada para a implantacdo do software

informatizado de gestéo da Datasul.

1.2 TEMA DO TRABALHO

Em funcdo da importancia que um sistema integrado de gestdo tem dentro de uma
organizacdo e dos altos custos que atualmente sdo necessarios a sua implantagdo, o tema

principal deste trabalho é a Implantacéo de Sistemas Integrados de Gestéo.

"ERPII - Evolug#o dos sistemas integrados
8 E-commerce - Comércio eletrdnico feito através da Internet.
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Considerando este enfoque, serdo analisados 0s seguintes topicos:

1. A Mudanga Organizacional,
2. A Administracéo de Projetos;
3. Indicadores ou Medidas de Desempenho no Processo de Implantagéo;

4. O Fator Humano nas Implementacdes de Sistemas Integrados de Gestéo.

O tema Mudanca Organizacional esta aqui inserido, pois todo projeto, seja ele na
area de Tl ou ndo, envolve mudancas. Em muitos casos, estas mudancas geram certos
impactos sobre as organizag0es que precisam e devem ser considerados. O assunto
Administragdo de Projetos é outro topico relevante deste trabalho, pois toda implantacéo de
sistemas informatizados de gestdo envolve, em grande parte de seus projetos, um numero
razoavel de recursos. Além do controle eficaz sobre estes recursos, o atendimento rigoroso de
prazos pré-definidos e um rigido controle sobre os custos anteriormente orcados é fator
primordial para o sucesso da implantacéo. O topico Indicador de Desempenho também sera
abordado, pois todo projeto de implantagdo necessita de pontos de controle para medir o quéo
eficiente estd sendo o seu desempenho, assim como 0 seu gerenciamento. A utilizacdo de
certos controles em algumas das principais fases do projeto pode servir de alerta, prevenindo
situacOes indesejadas, que possam Vir a ocorrer nas etapas seguintes do projeto. Por dltimo, o
trabalho ir4 abordar aspectos relevantes a respeito do tépico Fator Humano. E comum em
projetos desta natureza a ocorréncia de manifestagdes de resisténcia por parte de algumas
pessoas da organizacdo. Estas formas de resisténcia podem se manifestar de muitas maneiras
e por varios motivos. Buscar formas de lidar com cada uma delas é fundamental para que o

projeto ndo sofra boicotes e, assim, consiga atingir 0s seus objetivos.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A principal justificativa para o tema proposto esta associada ao crescente mercado

consumidor para pacotes informatizados de sistemas de gestéo.
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Em fungdo da economia globalizada e da atual concorréncia entre as empresas, 0
software de gestdo se tornou uma peca fundamental para que as empresas possam se
organizar, reduzindo cada vez mais suas tarefas operacionais, otimizando Seus processos e
controlando de forma eficaz os seus recursos.

Atualmente, todas as empresas que comercializam softwares de gestdo possuem
metodologias proprias que sdo utilizadas nas implantacGes de seus projetos. No entanto, é
consenso de todas que existem falhas em suas metodologias, 0 que acaba por prejudicar a
eficiéncia de seus trabalhos de implantacdo. Atualmente, estima-se que 90% dos projetos de
implantacdo extrapolam os custos anteriormente orgados. Isto muitas vezes ocorre devido a
atrasos ocorridos nas principais fases do projeto, erros na sua conducdo que, no final, acabam
por criar um clima de insatisfacdo por parte das empresas que adquiriram o produto.

Aliado as razdes acima, que por si SO ja justificariam a proposta desta dissertacéo, esta
a necessidade de criar mecanismos de controle e de aumento de eficiéncia que possam ser
utilizados na conducdo de projetos de implantagdo de ERPs, garantindo que os custos de uma
implantagéo, estabelecidos na etapa de planejamento, possam ser cumpridos sem que haja
grandes distorgdes, bem como que sejam atingidos 0s outros objetivos propostos, como por

exemplo a satisfacdo do cliente.

1.4 OBJETIVOS DO TRABALHO

O presente trabalho apresenta os objetivos descritos a seguir.

1.4.1 Objetivo Principal

O objetivo principal da proposta para o trabalho de dissertacdo € propor uma
sistematica de trabalho a ser utilizada para orientar projetos de implantacdo de softwares

integrados de gestéo.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo principal, faz-se necessario:

= Levantar o estado da arte do tema Administracdo de Projetos, identificando aspectos

relevantes que devam ser considerados;

= Identificar junto a literatura existente formas de gestdo direcionadas as questdes

comportamentais existentes em mudancas organizacionais;

= |dentificar através do tema indicadores de desempenho e outros, formas de gestdo

especificas para projetos destinados a implantacéo de ERPs;

= Identificar, através de pesquisa aplicada, os principais problemas verificados em

projetos de implantacdo de sistemas de gestéo;

= Analisar alternativas de conducédo de projetos de implantacéo de softwares de gestdo

que corrijam os desvios eventualmente identificados.

1.5 METODO DE TRABALHO

Como o objetivo principal deste trabalho de dissertacdo é propor um modelo de
metodologia para a implantacdo de softwares de gestdo, o trabalho estara focado em uma

pesquisa aplicada.

1.5.1 Caracteristica Tedrico-Empirica

O trabalho busca, em primeiro lugar, efetuar uma revisdo nas diversas bases

bibliogréficas dos principais autores especializados no tema proposto.
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Em um segundo momento, utilizando um método adequado de pesquisa, o trabalho
pretende coletar dados e informages junto a um grupo de empresas que ja concluiram os seus

projetos de implantag&o dos seus sistemas integrados de gest&o.

1.5.2 Fontes de Dados

A presente dissertacdo, diante da metodologia escolhida para o seu desenvolvimento,

apodia-se em duas fontes de dados principais:

a) Fonte primaria: dados e informacdes originadas da pesquisa a ser realizada;

b) Fonte secundaria: bibliografia existente.

1.5.3 Pesquisa Aplicada - Questionario de Natureza Qualitativa

A pesquisa a ser realizada, do tipo qualitativa, tem como objetivo verificar as
discrepancias hoje existentes entre a metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da
empresa Datasul e a orientacdo bibliogréafica atual disponivel. O trabalho, na forma de um
estudo de caso, pretende evidenciar através de pesquisa de opinido, os principais problemas

que ocorrem em projetos desta natureza.

1.5.4 Sequiéncia de Desenvolvimento do Trabalho

O trabalho sera desenvolvido da seguinte forma:

a) Inicialmente serd executada uma revisdo bibliografica, envolvendo obras de
autores que tratam do tema proposto, através de consulta a livros, teses e
dissertacdes, artigos publicados em revistas ou em outras midias como a

Internet;
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b) Andlise dos principais ambientes organizacionais existentes, seus modelos
mentais, valores e crengas e as barreiras impostas por estes a um projeto de
implantacéo de ERP;

c) ldentificar os tipos de indicadores ou medidas de desempenho que possam ser
utilizados para garantir o controle eficaz de um projeto de implantacdo de um
software de gestdo;

d) Realizagdo de pesquisa junto aos gestores de alguns projetos de implantagdo de
ERPs ja finalizados, sobre os principais problemas ocorridos durante a
implantacdo de seu sistema de gestéo;

e) Por fim, elaborar-se-4 uma proposta de melhoria, ou uma nova metodologia de
implantacdo a ser utilizada pela empresa Datasul, no sentido de eliminar
possiveis falhas que possam ter sido evidenciadas na pesquisa realizada durante

a implantacédo de seu sistema de gest&o.

1.6 LIMITES DO TRABALHO

O trabalho esté focado no assunto Administracdo de Projetos, implantacéo de sistemas
de gestdo, comportamento humano, indicadores ou medidas de desempenho e gestdo de
mudancas. O trabalho limita-se a anélise da atual metodologia de implantacéo de software de
gestdo utilizada pela empresa Datasul. Desta forma, pretende identificar os aspectos positivos
e negativos da metodologia de implantacdo Datasul, assim como identificar possiveis falhas
que possam estar ocorrendo na conducdo de seus projetos de implantacdo. N&o faz parte do
escopo deste trabalho tecer quaisquer comentarios sobre os clientes Datasul, ou ainda, sobre

projetos de implantagéo especificos realizados no passado pela Datasul.

A coleta de informacgfes através de questionarios ou depoimentos sera realizada nas
empresas clientes da franquia Datasul Centro Norte, instaladas no estado do Rio Grande do

Sul e que ja finalizaram seu processo de implantagéo.
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As informacOes obtidas servirdo para evidenciar possiveis falhas existentes na atual

metodologia de implantagéo utilizada pela empresa Datasul.

O trabalho ndo pretende efetuar nenhuma comparacéo entres os diversos softwares de
gestdo hoje existentes no mercado. Tampouco ira efetuar qualquer tipo de comentario sobre as
possiveis diferencas envolvendo custos ou formas alternativas para se efetuar uma

implantagéo de um sistema integrado de gesté&o.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em 6 capitulos. No primeiro capitulo é feita uma
introducdo ao tema, comentando sobre a origem dos pacotes de gestdo, sua evolugdo e o0s
principais beneficios obtidos por empresas que se utilizam destes pacotes informatizados.
Complementam este capitulo a descri¢do dos objetivos do trabalho, a justificativa para o seu

desenvolvimento,o método de trabalho a ser empregado, assim como 0s seus limites.

O capitulo 2 contempla a revisdo bibliogréfica a respeito do tema escolhido, focando
0s principais assuntos envolvidos, como gestdo de mudancas, administracdo de projetos,

indicadores de desempenho, e por ultimo o assunto fator humano.

O capitulo 3 contém a descrigdo da atual metodologia de implantacdo de softwares de
gestdo da empresa Datasul. Aqui sdo identificadas todas as etapas, fases, atividades e

controles que compdem a metodologia de implantacao estudada.

O capitulo 4 contém o resultado da pesquisa realizada na carteira de clientes da
franquia Datasul Centro Norte . Neste capitulo é descrita em detalhes a pesquisa realizada,
assim como os resultados alcancados, 0s quais servirdo para comprovar ou ndo as lacunas

identificadas no capitulo anterior.

No capitulo 5 é apresentado o modelo de implantagdo de softwares de gestdo proposto,
com base nos aspectos vitais da gestdo de projetos e nos problemas identificados através da

pesquisa aplicada nos clientes da franquia Datasul Centro Norte.
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No sexto e Gltimo capitulo sdo apresentados os comentarios e as conclusdes a respeito
do trabalho realizado, assim como séo fornecidas algumas recomendacdes e sugestdes para a

continuidade do tema em outros trabalhos e estudos.
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2 FATORES QUE INFLUENCIAM A IMPLANTACAO DE UM PROJETO DE
GESTAO

Este capitulo ter por objetivo apresentar 0s principais conceitos sobre 0s assuntos
Mudanga Organizacional, Administragdo de Projetos, Indicadores de Desempenho em
Projetos e Recursos Humanos na Implantagéo de Sistemas de Gestdo. Todos eles acham-se

relacionados ao tema principal do trabalho, Implantagdo de Softwares Integrados de Gestéo.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

No mundo de hoje, a mudanga se tornou uma constante. A busca por qualidade e
produtividade verificada na maioria das organizacgdes se tornou a principal chave de acesso ao
mercado mundial, proporcionando a elas maior confiabilidade para seus produtos e servicos,
assim como pregos mais competitivos perante seus concorrentes (CHIAVENATO,1998).

Para Smith (1997), a mudanga deve ter por objetivo bésico os resultados de
desempenho, e ndo a mudanca em si. O desempenho torna real o propdsito inspirador,
fazendo com que as novas habilidades, os hovos comportamentos e 0s novos relacionamentos
de trabalho ganhem importancia para as pessoas responsaveis pela realizagdo da mudanca.

De acordo com Wood (1995), os principais fatores de sucesso necessarios a mudanca
sdo o reconhecimento da importancia de se ter consenso sobre a mudanga, a comunicagédo

clara dos objetivos e alteracfes a serem implementadas.
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Além destes fatores, somam-se outros como o esfor¢o especial no treinamento, dar
tempo ao tempo e, finalmente, encorajar a idéia da mudanca como fator de adequacdo ao

meio.

2.1.1 Origem da Mudanca e suas Principais Forgas

Para Wood (1995), as mudangas organizacionais nas empresas possuem sua origem
em trés grandes fases ocorridas no passado. A primeira fase da mudanca organizacional teve
seu foco na estrutura formal das empresas. O que importava era redesenhar racionalmente a
empresa, entendida essencialmente por sua estrutura e processos formais. A segunda fase teve
como foco principal a mudanga nas pessoas e suas relagdes e ocorreu através da utilizacao das
dinamicas de grupo, os workshops® de sensibilidade e o desenvolvimento organizacional. A
terceira e Ultima fase das terapias organizacionais podem ser associadas ao boom' dos
processos de qualidade e de produtividade, onde o objetivo era estudar as técnicas orientais de
administragdo. Esta fase acabou por desencadear os processos de downsizing,"'os cortes em
massa de pessoal, em especial, da média geréncia. Foi nessa terceira fase que o mundo passou
a falar em reengenharia'?,onde para consertar a organizagdo era necessario jogar tudo fora e

comecar do zero.

Mas, como surge a mudanga em uma organiza¢do? A mudanca, de uma forma geral, é
0 resultado de um processo decisorio, que tanto pode ser formal como informal, implicito ou
explicito, e que integra a necessidade de se adaptar as regras internas (GROUARD &
MESTON, 2001).

De acordo com os autores, as forcas propulsoras destas mudancas podem ser divididas

em duas categorias:

® Workshops - exposicdo sobre assuntos de qualquer natureza.

19Boom - Inicio da preocupagio com os processos de qualidade nas empresas.

" Downsizing - Quebrar os sistemas existentes em partes menores.

12 Reengenharia - Nome dado ao tema que trata da reestruturacéo dos processos empresariais, visando alcancar
uma série de melhorias no que se refere a custos, qualidade e eficiéncia.
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e Forcas Externas : séo aquelas que surgem fora da entidade que deve ser mudada.
Estas forgas externas podem ser representadas pelos clientes, concorrentes e

inovacdes tecnoldgicas;

o Forcas Internas : sdo aquelas iniciadas pela propria empresa, essencialmente como

resultado do desejo de evoluir e da nova visdo da gestéo.

Para Chiavenato (1998, p. 25), as forcas externas ainda podem ser subdivididas em
macroambiente e microambiente. No ambiente geral, ou macroambiente, encontram-se forgas
de mudanca mais abrangentes, como condic¢des tecnoldgicas, econdmicas, politicas, sociais,
culturais e legais entre outras. J& no ambiente de tarefa ou microambiente estdo forcas de

mudancga como clientes, fornecedores, concorrentes e agentes reguladores (Ver figura 02).

Econdmico

Macroambiente

Sociai

Concorrentes )
Micro

Ambiente
Fornecedores =P _
—>» Cliente

Regulamentadoras

. Culturais
Demogréficos

Ecol6aicos

Figura 02: Principais Fatores Externos de Mudanga
Fonte: CHIAVENATO (1998, p. 25)

Ainda de acordo com o autor, as mudangas que ocorrem nas organizagdes podem ser
classificadas em mudancas de ambiente, de estrutura, de tecnologia e comportamentais (Ver
figura 03).

A mudanca de ambiente podem ser exemplificadas através de novos objetivos, novas

estratégias e planos de acdo, novos produtos ou servicos.
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A mudanca de estrutura compreende alteragdes no fluxo de trabalho ou ainda um
redesenho industrial. Estas mudangas podem ocorrer devido a redugdo de niveis hierarquicos,
novas redes de comunicagdo ou mesmo, por diferentes estruturas organizacionais. A mudanca
envolvendo tecnologia pode ser exemplificada atraveés de novas instalagBes ou arranjos
fisicos, de novas maquinas ou equipamentos assim como novos processos ou métodos de

trabalho.

Por altimo, as mudancas comportamentais ocorrem devido a mudangas de atitude das
pessoas, através de novos conhecimentos e habilidades adquiridas ou ainda através de novas

relagdes interpessoais ou sociais.

s e . A
T\ Mudangas Novos objetivos, VO
no Ambiente estratégias, planos e agdes,
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tamental RS expectativas e percepcoes )
/

Figura 03: Tipos de Mudangas Organizacionais em Empresas
Fonte : CHIAVENATO (1998, p. 29)

e Utilizando a Tl e 0 ERP como Agente de Mudanca
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Para Bertoni (1994), o verdadeiro poder da tecnologia da informacéo néo esta em fazer
antigos processos funcionarem melhor, mas em permitir que as organizagGes rompam com

antigas regras e criem novas formas de trabalho.

Para Davenport (2002), a implementa¢do bem sucedida de um sistema informatizado
de gestdo (ERP) proporciona uma grande mudanca tecnoldgica. A partir desta, todos 0s
processos de negdcio da empresa, sua cultura, sua estrutura organizacional, 0 comportamento
de seus colaboradores e até mesmo as estratégias de negdcio, necessitam ser revisados e
reestruturados.

Isto, no entanto, nem sempre é percebido pela maioria das empresas que optam por

este agente de mudanga.

A eficacia de um sistema de informagfes passa pela qualificagdo ou habilidade
profissional. Um sistema pode ser perfeito e ndo atender as necessidades da empresa se 0
funcionario que for operacionaliza-lo ndo tiver qualificacdo para tal. Por outro lado, um
sistema ndo tdo perfeito pode ser mais explorado, se o funcionario que o manusear estiver

mais preparado e motivado para isso (VEPPO, 2003).

2.1.2 As Mudancas e suas Barreiras

De acordo com Chiavenato (1998), existem trés paradigmas organizacionais

responsaveis pelas fortes barreiras impostas as mudancas organizacionais nas empresas.

O primeiro, ligado ao carater burocratico das organizaces, caracteriza-se pela forma
em que a maioria das empresas vem atuando. A maioria das empresas tem na sua estrutura
burocrética a sua forma de atuacdo. O modelo burocratico de cada organizacdo procura, em
maior ou menor grau, impor a ordem, disciplina e padronizacdo para todas as atividades
internamente executadas. A divisdo do trabalho em cargos especializados, a definicao clara de
relacdes de autoridade e responsabilidade, regras e regulamentos que regem o comportamento
das pessoas, € a utilizacdo de procedimentos técnicos previamente estabelecidos, sdo algumas

das caracteristicas do modelo burocratico.
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Embora o modelo burocratico, com suas limitagbes e restricbes, ainda seja a forma
menos pior de se organizar os grandes negécios, ele ndo se mostra eficaz em ambientes
mutantes, imprevisiveis e turbulentos como o atual, funcionando como uma camisa de forca a

bloquear e impedir as mudancas impostas pelo ambiente externo.

O segundo paradigma, ligado a estrutura funcional das organizagdes, caracteriza-se
pelo agrupamento de atividades similares em fungdes e estes, por sua vez, em departamentos.
A estrutura funcional, em funcdo de sua forte énfase em funcGes, faz com que tudo na
organizacdo seja classificado e desdobrado por funcbes especificas. Além disto, ela permite o
maximo aproveitamento da eficiéncia de cada area funcional da organizagdo e de seus

especialistas.

Por ultimo, permite manter o prestigio e o poder das fungdes em cada departamento,
assim como simplifica o treinamento do pessoal especializado da empresa, uma vez que as
pessoas sdo treinadas em funcdes especificas. No entanto, quando a tecnologia e as condi¢des
ambientais externas sdo mutaveis ou imprevisiveis, isto é, quando ha necessidade de rapida
adaptacdo e flexibilidade a mudancas internas, a abordagem introvertida da estrutura
funcional se mostra totalmente inadequada e limitada por ndo perceber e ndo visualizar o que

ocorre fora do ambiente departamental, ou mesmo da empresa.

O terceiro e ultimo paradigma organizacional, conhecido pela divisdo do trabalho e a
consequente fragmentacdo das tarefas e das fungdes, foi largamente utilizado pelas empresas
até o comeco da década de 80. Uma das principais idéias do modelo era de que o trabalho é
feito de forma mais eficiente quando dividido e fragmentado em sub-tarefas especializadas,
sendo supervisionadas por especialistas. Este tipo de comportamento, além de tornar a méo-

de-obra alienada, criava barreiras relacionais entre a geréncia e seus subordinados.

Pode um processo de implantacdo de um sistema informatizado de gestéo ser capaz de

contribuir para a quebra de um destes trés paradigmas?

De acordo com Davenport (2002), a adocdo de um sistema informatizado de gestdo
inevitavelmente predispbe a organizacdo a se auto-gerir ao longo dos seus processos. No
entanto, isto ndo é uma regra. Uma empresa pode perfeitamente implantar um ERP e

continuar a gerir o seu negdcio através do seu modelo funcional.
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O autor explica que o gerenciamento e o estilo de lideranga orientado a processos néo

é determinado pelo sistema de gestdo e sim pela sua estrutura de avaliacdo organizacional.

Segundo Chiavenato (1998), para que ocorra 0 processo de mudanca em uma
organizagdo as trés etapas distintas descritas abaixo devem ocorrer: descongelamento,

mudanca e recongelamento (Ver figura 04).

A primeira, conhecida por Descongelamento, ocorre quando a necessidade para a
mudanca se torna tdo Obvia que a pessoa, grupo Ou organizagdo, consegue rapidamente
entendé-la e aceitd-la. A etapa de descongelamento significa para as organizagdes que as

velhas idéias e praticas foram esquecidas ou mesmo desaprendidas.

A segunda, conhecida por Mudanca, ocorre quando ha a descoberta e a adogdo de

novas atitudes, valores e comportamentos.

Um agente de mudanca pode conduzir pessoas, grupos ou toda a organizagao através
deste processo. Esta fase de mudanca é a fase em que novas idéias sdo aprendidas de modo

gue as pessoas passam a pensar € a executar de uma nova maneira.

A terceira e ultima, conhecida como Recongelamento, significa a incorporagdo de um
novo padrdo de comportamento através de mecanismos de suporte e de reforgo, de modo que

ele se torne a nova norma. Recongelar significa que o aprendido foi integrado a préatica atual.

Porém, segundo Herman (1999), se o processo de mudanca ndo ocorrer de forma
organizada, corre-se 0 risco do projeto de transformacéo equiparar-se ao esforco de empurrar
uma cadeira de balanco. Ao ser empurrada, a cadeira (organizacdo) cede, mas logo que a
forca deixa de ser aplicada retorna a posi¢do de equilibrio definida pelo projeto de construcéo

original, ou seja, nada muda.

No processo de implantagcdo de um software integrado de gestdo ocorre mais ou menos
a mesma coisa. A etapa de treinamento das funcionalidades do sistema funciona como se
fosse um descongelamento. Aqui, a maneira antiga de fazer as coisas, da lugar a outras, mais

rapidas e seguras.
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[Descongelamento] [ Recongelamento ]

Velhas idéias e Novas idéias e
praticas sdo Novas idéias e praticas sdo
derretidas, |:> préticas sdo |:> incorporadas

abandonadas e apreendidas. definitivamente

desaprendidas ao
comportamento

BlRES:

Identi- Interna-
ficagédo lizagdo Suporte ][ Reforco

Figura 04: Fases do Processo de Mudanga
Fonte: CHIAVENATO (1998, p. 260)

A mudanca ocorre através da etapa de prot6tipo*® onde todas as novas formas de
trabalho, repassadas na etapa anterior, sdo agora simuladas e aprendidas por todos da
organizagdo. Por ultimo, o recongelamento nada mais é do que a entrada em producdo do

novo sistema onde, de forma definitiva, as idéias e praticas sao incorporadas em definitivo.

2.1.3 Cultura Organizacional

Chiavenato (1998, p.60) afirma que:

A expressdo cultura organizacional refere-se aos aspectos e crengas que sdo
compartilnados pelos membros de wuma organizagdo e que operam
inconscientemente, definindo a base costumeira através da qual a organizacéo se vé

e visualiza seu ambiente.

13 Protétipo — Fase da implantagdo de um ERP onde todas as funcionalidades do sistema sdo testadas a fim de
satisfazer as necessidades da organizacéo.
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Para Veppo (2003), a cultura organizacional é um conjunto de valores, crengas e
normas compartilhadas pelos membros da empresa e que faz com que as pessoas atuem e se

comportem de uma determinada maneira.

e O ERP X Cultura Organizacional da Empresa

Conforme abordado nos paréagrafos anteriores, a implantacdo de um ERP significa
para as empresas assumir novas formas de trabalho. Tarefas que anteriormente eram
desempenhadas por varias pessoas, muitas vezes em varios setores da empresa, passam do dia
para a noite a serem realizadas em um Unico setor por uma Unica pessoa, hormalmente mais
qualificada.

A implantacdo de um software integrado de gestdo ocasiona uma mudanca dréstica na
forma de gestdo da maioria das empresas e afeta de forma consideravel os seus padrdes
comportamentais. Para que o projeto tenha sucesso, é fundamental que todos da organizagéo
estejam preparados e dispostos a encarar a mudanga como um novo padrdo, valor ou crenga a
ser incorporada.

De acordo com Davenport (2002), muitas organizagdes ndo chegam a especificar
quaisquer objetivos organizacionais quando da implementagdo de um ERP. Consciente ou
inconscientemente, elas separam o dominio da tecnologia da informacdo daquele da estrutura

e da mudanga organizacional.

2.1.4 Gerenciando os Riscos da Mudanga

Toda mudanca € cercada de riscos, podendo gerar conseqliéncias boas ou ruins tanto
para as empresas (estratégias, cultura e sistemas) quanto para as diversas partes afetadas
(funcionarios, clientes, acionistas e fornecedores). Em funcéo disto, € essencial que todos da
organizacdo estejam conscientes de suas necessidades e expectativas, impedindo que a

mudanca se torne um processo arbitrario.
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Neste sentido, a mudancga deve focar um objetivo, e este ser utilizado por todos os
envolvidos na mudanga como um marco referencial para o estabelecimento das a¢des de todos
(GROUARD & MESTON, 2001).

Apbs todos estarem cientes das metas almejadas e com as mudancas a serem
implementadas, é necessario garantir que a necessidade de mudanga, sua urgéncia e
finalidade, sejam assimiladas e identificadas. Para isto, é necessario que a organizacao crie
alternativas de mobilizacdo, como seminarios e workshops, auxiliando a todos no
entendimento do objetivo a ser alcancado. Deve ainda criar uma forma de trabalho
coordenada em todos os departamentos e partes afetadas da empresa, para assim ter condi¢des
de alocar os devidos recursos e o tempo necessario para que o processo de mudancga possa ser
executado (GROUARD & MESTON, 2001).

Ainda segundo os autores, a alta administragdo passa a ter um papel fundamental em

um ambiente de mudancas, pois é ela que:
e Estabelece os mecanismos de apoio ao processo de mudanga;

e Aloca recursos humanos de alta qualidade para o processo (equipe de facilitadores,

equipes especializadas, de apoio, etc...);
e Valida os cronogramas de trabalho, os recursos e as principais etapas do projeto;
e Garante que o treinamento necessario seja realizado.

A medida que a mudanca evolui rumo a seu objetivo, ela se envolve numa constante
batalha contra inimigos invisiveis, como duvidas de alguns quanto & viabilidade do projeto,
resisténcias de alguns colaboradores, atrasos causados pela falta de planejamento, recursos ou

coordenacdo, e assim por diante (HENN, 1999).

e O Medo de Mudar

Para Hehn (1999, p.102), “mudar, normalmente, implica sair da zona de conforto onde
a memoria é o instrumento mais usado para agir e ter sucesso e entrar em uma regido onde é

preciso aprender, criar e pensar”.
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O homem ¢é dominado por um numero limitado de instintos basicos como
sobrevivéncia, auto-estima, reproducdo, territorio e assim por diante. O surgimento de
emocdes fortes no individuo € uma indicagdo de que um dos valores instintivos pode estar
sendo ameacado (DEMARCO & LISTER, 1990).

A estrutura emocional, as necessidades, os desejos e a tensdo, peculiares a cada
pessoa, diante de determinadas situacdes de trabalho, pode se refletir em comportamentos
muito variados. Algumas pessoas podem ficar muito tensas e inseguras, enquanto outras

podem utilizar a situacéo para conseguir seu reconhecimento (OLIVEIRA, 1999).

A resisténcia é a reacdo mais comum em um ambiente de mudanca. Ela se manifesta
de forma mais intensa no inicio e vai diminuindo, sem nunca ser eliminada por completo ao
longo do periodo de mudangas (GROUARD & MESTON,2001).

De acordo com Chiavenato (1998), os trés tipos de resisténcia a mudangas podem se

resumir como apresentado no quadro 01.

Quadro 01 : Tipos de Resisténcia a Mudangas

Aspectos Ldgicos:
Objecdes
racionais e
légicas

- Interesses pessoais: desejo de ndo perder condigdes
conquistadas;

- Tempo requerido para ajustar-se as mudancas;

- Esforco extra para reaprender as coisas;

- Custos econdmicos da mudanca;

- Questionamento da viabilidade técnica da mudanca;

Aspectos psicologicos:
Atitudes
emocionais e
psicolégicas

- Medo do Desconhecido;

- Dificuldade de compreender a mudanca;

- Baixa tolerancia pessoal a mudanga;

- Gerente ou agente de mudanca antipatico;

- Falta de Confianca nos outros;

- Necessidade de seguranca, desejo de manter o status quo;

Aspectos Socioldgicos:
Interesses de
Grupos e fatores
Socioldgicos

- Coaliz0es politicas;

- Valores Sociais Opostos;

- Visdo estreita e paroquial;

- Desejo de reter colegas atuais;

Fonte: CHIAVENATO (1998, p. 251)

Além das principais causas de resisténcia descritas no quadro 01, outro grande motivo
que provoca uma forte resisténcia é a possibilidade de corte de pessoal. Quando ocorre, tende
a se manifestar ndo apenas nos colaboradores afetados com a dispensa, mas também em todos
gue permaneceram na empresa e sdo convocados para realiza-las (GROUARD & MESTON,
2001).
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Segundo Chiavenato (1998, p. 254), existem varias formas de se lidar com a
resisténcia nas organizagGes. Cada uma apresenta caracteristicas proprias e deve ser utilizada

em determinada situagdo especifica . As principais sdo :

e Educacdo e Comunicagdo : as pessoas precisam estar preparadas antecipadamente
para a mudanca. A divulgacdo clara dos objetivos pretendidos facilita o

entendimento da necessidade da mudanca para a organizagéo;

e Participacdo e Envolvimento : envolver as pessoas resistentes em algum aspecto do
projeto e de sua implementacdo pode neutralizar a resisténcia uma vez que estas

pessoas passam de sujeitos passivos para sujeitos ativos;

e Facilitacdo e Apoio : facilitar e apoiar as pessoas a se ajustarem as mudancas é
outra forma de evitar resisténcias. Normalmente este trabalho é realizado quando o

medo e a ansiedade estdo na base da resisténcia;

¢ Negociagdo e Acordo : oferecer compensacdes e incentivos aos resistentes ativos e
outra forma bastante comum de evitar maiores resisténcias. Este trabalho é
realizado quando existem evidéncias claras de que existirdo prejudicados com a

mudangca pretendida;

e Manipulagdo e Cooptacdo : representa uma forma comum de manipulacdo, onde
determinados individuos com alto grau de prestigio ou lideranca e que de uma
forma ou outra poderiam prejudicar a execu¢do da mudanca, recebem um papel

desejado no projeto mesmo nédo tendo os requisitos necessarios para tal.

e Coercdo Explicita e Implicita : outra forma ndo muito usual de evitar a resisténcia
¢ a ameaca explicita ou implicita (como perda de cargo, de possibilidades de
promocdo,etc...). Normalmente a coer¢do é utilizada em casos criticos onde a

mudanca é essencial e as mudancas nao sao populares.

A resisténcia a mudanca ndo é de todo ma. A resisténcia das pessoas pode levar a
administracdo da empresa a reexaminar suas propostas de mudanca, adequando-as as

expectativas das pessoas envolvidas.
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Ela pode ainda ajudar na identificacdo de areas problema onde a mudanca possa provocar
dificuldades, permitindo a organizacdo interagir através de acles corretivas que possam
ajudar a sanar os problemas identificados (CHIAVENATO, 1998).

Se as liderancas da implantacdo de um programa de transformacdo ndo souberem
perceber e trabalhar as causas desses comportamentos, as probabilidades de sucesso seréo
significativamente reduzidas (HEHN, 1999).

2.1.5 O Poder e a Mudanca

De acordo com Grouard & Meston (2001, p. 218), “o0 sucesso da transformagéo da
empresa depende, em parte, da capacidade dos administradores da mudanga de lidar com as

questdes de poder de tal maneira que elas se tornem favoraveis a realizacdo da mudanca”.

A capacidade de o individuo influenciar na mudanca organizacional esta intimamente
ligada com a sua posi¢do e seu poder na empresa. O individuo procurard exercer influéncia
sobre a organizacdo na expectativa de obter satisfagdo pessoal adicional, dando origem a um
processo contrario ao de socializagdo, chamado de individuagdo. A individuagcdo desempenha
papel importante na renovacdo da organizacdo. As organizagdes vivem muitas vezes sob
condicOes de instabilidade e precisam ser influenciadas por seus membros, num esforgco de

adaptacéo as novas circunstancias (WOOD, 1995).

Para Alter apud Wood (1995), existem trés tipos de grupos distintos nas empresas que

interagem no processo de mudanga organizacional:

e Os gerentes médios ou funcionarios que desempenham func@es de lideranca, que
se caracterizam por seu conhecimento especializado em determinado assunto,

sendo considerados experts**:

e Os funcionarios subordinados que ndo dispdem de nenhum poder de mando;

14 Experts - Pessoas com alto grau de conhecimento sobre um determinado assunto.
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e Os dirigentes e diretores da empresa, detentores de maior poder, que tém uma
estratégia sutil no sentido de buscar o consenso a partir da promocéo intencional de

confrontos entre os dois outros grupos.

Existe ainda um quarto grupo composto pelos funcionérios terceirizados. No entanto,
pelo fato deste grupo ter pouco poder na organizacao, ele ndo é considerado como um ator na

mudanca.

O sucesso da transformagdo em uma empresa depende, em parte, da capacidade dos
administradores da mudanga de lidar com as questdes de poder, de tal maneira que elas se
tornem favoraveis a mudanga (GROUARD & MESTON, 2001).

Hehn (1999) enfatiza ainda mais o paragrafo anterior, quando diz que o alinhamento
das liderangas é fator primordial para que a organizacdo consiga atingir de forma eficiente o
seu objetivo de mudanga. Sem este alinhamento, a energia € consumida em atritos internos,
em vez de ser dirigida a acOes de construcdo. As mudancas bem sucedidas normalmente
exigem o redirecionamento do poder dentro da empresa, pois o pessoal-chave na atual
situacdo ndo vai necessariamente desempenhar a mesma funcdo na situacdo desejada. Assim,
€ necessaria uma mudanga bidirecional, com o intuito de enfraquecer algumas das atuais

pessoas-chave e fortalecer outras.

2.1.6 A Comunicacdo no Processo de Mudanca

De acordo com Grouard & Meston (2001), a comunicacgdo é fator decisivo em um
processo de mudanca. Seu objetivo principal € criar um fluxo de comunicagdo capaz de
mobilizar as pessoas obtendo sua colaboragdo e, em alguns casos, ajudando a eliminar idéias

contrarias ao objetivo maior proposto pela mudanca.

No entanto, a comunicagdo implica a criacdo de relacionamentos interpessoais onde o
didlogo (ouvir e falar) seja efetivo de ambas as partes. A comunicagdo, no contexto da
mudanca, poderia ser dividida em oito componentes (GROUARD & MESTON, 2001):
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e Tornar todos os funcionarios conscientes sobre a natureza da mudanca;
e Fornecer informacdes sobre o progresso da mudanca;

e Assegurar que a mudanca é justificada e que estd sendo adequadamente

gerenciada;
e Assistir o desenvolvimento individual, indicando a variedade de op¢des existentes;
e Chamar a atengéo para as a¢0es dos envolvidos na realizagdo da mudanca;
o Acelerar a resolucdo de quaisquer dificuldades que surgirem;

¢ Divulgar os novos padrdes de comportamento que ja estdo comecando a reforcar a

mudancga;

e Restaurar a confianga de todas as partes envolvidas fora da empresa.

Para Grouard & Meston (2001), a comunicagdo desempenha um importante papel no
estabelecimento de um verdadeiro ambiente de aprendizado por meio do incentivo do
desenvolvimento e da disseminacdo de técnicas e conhecimentos por toda a empresa. O
contetdo da comunicagdo deve variar de acordo com a etapa que 0 processo de mudanca
atingiu, a que grupo de funcionérios esta sendo destinado e o seu grau de receptividade a
mudanca. Isto tudo deve-se ao fato de que o proposito da comunicagdo € encorajar, facilitar e

acelerar a0 méaximo o processo de mudanga.

2.2 ADMINISTRACAO DE PROJETOS

A administragdo de projetos surgiu no periodo de grande expansdo industrial do pos-
guerra, e adquiriu sua maioridade em funcdo dos projetos executados na industria bélica e
aeroespacial americana, sendo este segmento responsavel, ainda hoje, pelo estado da arte
nessa area da administragdo (CASAROTTO,1999).
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Segundo Verzuh (2000, p.21),

a administracdo de projetos teve seu grande impulso com a chegada, na década
passada, da tecnologia da informacdo. Através da automagdo e da informatizacdo
das tarefas repetitivas existentes em praticamente todos os locais de trabalho, as
pessoas, de um modo geral, puderam concentrar suas idéias e energias em atividades

ndo repetitivas como a criacdo de novos produtos e servigos.

Para Prado (1984), a administracdo de projetos € um ramo da ciéncia da administragéo
que trata do planejamento e controle de projetos.O planejamento de um projeto significa o
estabelecimento de metas e objetivos, a definicdo das tarefas a serem realizadas e o

seqlienciamento das tarefas baseadas nos recursos necessarios e disponiveis.

Segundo Vargas (2003), um projeto pode ser definido como um empreendimento ndo
repetitivo caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim,
gue se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de

pardmetros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Ainda segundo o PMI - Project Management Institute'®, projetos sdo esforcos
temporarios levados a efeito para produzir um produto ou servico Unico. Temporario significa

que o esforgo tem um momento de inicio e um momento de fim.

2.2.1 Tipos de Projetos e suas Principais Caracteristicas

Existe uma ampla variedade de tipos de projetos que podem ser classificados como
projetos de engenharia, construcdo, manutencao, de pesquisa e desenvolvimento, informatica,
assim como administragdo (PRADO,1998).

Conforme Valeriano (1998), os tipos de projetos podem ser classificados como
projetos de pesquisa, de desenvolvimento, de engenharia ou ainda de projetos mistos. Os
projetos do tipo pesquisa consistem na busca sistematizada de novos conhecimentos

geralmente nos campos da ciéncia e tecnologia.

15 Project Management Institute (PMI) - Instituicdo sem fins lucrativos criada nos EUA em 1969, dedicada ao
avanco do estado da arte em gerenciamento de projetos.
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Ja& projetos do tipo desenvolvimento tém como seu objetivo a materializacdo de um
produto ou processo por meio de um prototipo, instalacdo-piloto ou modelo, partindo sempre

de especificagdes preliminares.

Projetos do tipo engenharia s&o utilizados na execu¢do de uma obra, fabricacdo de um

produto ou, ainda, para o fornecimento de um servico ou execucao de um processo.

De acordo com Vargas (2003), a maioria dos tipos de projetos tem caracteristicas
comuns como temporariedade, individualidade de produto ou servico a ser desenvolvido,
complexidade e a incerteza. Destas caracteristicas, convém destacar as duas principais, que
sdo a temporariedade e a individualidade. A caracteristica de temporariedade significa que
todo projeto possui um inicio e um fim bem definidos, ou seja, € um evento que possui
duracdo finita determinada em seu objetivo. J& a caracteristica de individualidade significa

realizar algo que ainda ndo havia sido realizado antes.

2.2.2 Fases de um Projeto

Para Vargas (2003), um projeto tipico é formado por diversas fases. O entendimento
dessas fases permite ao time do projeto um melhor controle do total de recursos gastos para

atingir as metas estabelecidas.

Valeriano (1998) divide um projeto em 4 fases distintas, e cada uma delas se subdivide

em subfases, (Ver Quadro 02). A seguir, € feita a descri¢do destas fases:

e Fase Conceitual ou de Iniciacdo : é a fase inicial do projeto, quando uma
determinada necessidade € identificada e transformada em um problema
estruturado a ser resolvido por ele. Nessa fase, a missao e 0 objetivo do projeto séo

definidos, bem como as melhores estratégicas sdo identificadas e selecionadas.

¢ Fase de Planejamento e Organizacdo : é a fase responsavel por detalhar tudo aquilo
que sera realizado pelo projeto, incluindo cronogramas, interdependéncias entre
atividades, alocagdo dos recursos envolvidos, analise de custos, etc..., para que, no
seu final, ele seja suficientemente detalhado para ser executado sem dificuldades e
imprevistos. Nessa fase, os planos auxiliares de comunicacdo, qualidade, riscos,

aquisigdes e recursos humanos também sdo desenvolvidos.
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Fase de Implementacdo ou Execucdo : é a fase que materializa tudo aquilo que foi
planejado anteriormente. Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidente
durante essa fase. Grande parte do orcamento e do esforco do projeto € nela
consumida. E durante a fase de implementacdo que também ocorre o controle
daquilo que esta sendo realizado pelo projeto, de modo a propor agdes corretivas e
preventivas no menor espaco de tempo possivel apos a detecgdo da anormalidade.
O objetivo do controle é comparar o status*® atual do projeto com o status previsto

pelo planejamento, tomando agdes corretivas em caso de desvio.

Fase de Encerramento : é a fase quando a execucdo dos trabalhos é avaliada
através de uma auditoria interna ou externa (terceiros). Os livros e documentos do
projeto sdo encerrados e todas as falhas ocorridas durante o projeto sdo discutidas e

analisadas para que erros similares ndo ocorram em novos projetos.

Quadro 02:Fases x Etapas de um Projeto

Fases Etapas

A - Conceitual ou Iniciagdo

A.1 - Inicio do projeto

A.2 — Equipe basica de planejamento

A.3 - Delineamento do projeto

A.4- Monitoracdo ambiental

A.5 — Planejamento preliminar (para aprovagéo)
A.6 — Revisdo critica

A.7 — Proposta e negociagao

A.8 — Aprovacdo/ Comprometimentos

A.9 — Planejamento preliminar

(TF) — Transicao de fases A -> B

B - Planejamento e Organizagéo

B.1 - Equipe de planejamento

B.2 — Monitoramento ambiental

B.3 — Planejamento

B.4 — Detalhamento e organizagdo

B.5 — Revisdo

B.6 — Consolidagdo: planejamento detalhado

(TF) — Transicdo de fases B -> C

C - Implementacdo ou Execucdo

C.1 - Monitoramento ambiental
C.2 — Execugdo
C.3 - Controle

(TF) — Transigao de fases C -> D

D - Encerramento

D.1 - Aceitacdo do Produto
D.2 — Avaliagdo Interna
D.3 — Desmobilizagdo

D.4 — Dissolugdo da Equipe

Fonte: Valeriano (1998, p. 378)

16 Status - Situagdo,estado ou condicéo de alguém perante a opinido das pessoas.
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Cada fase do projeto normalmente inclui um conjunto de subprodutos especificos
projetados com o objetivo de estabelecer um controle gerencial desejado. A maior parte destes
subprodutos sdo relacionados com o principal subproduto da fase. Os subprodutos,
tipicamente, adotam nomes provenientes destes itens: levantamento de necessidades (Fase de
Iniciagdo), desenhos ou especificacdo (Planejamento), implementacdo ou construcao
(Execucdo), testes documentacdo, implantacdo ou inauguracdo (Finalizagdo), manutencgéo e

outros, se apropriados (PMI, 1996).

2.2.3 Os Recursos Humanos Necessarios ao Projeto

O tamanho de uma equipe de projeto pode variar de uma Unica pessoa até centenas de
pessoas. Porém, mesmo no caso de projetos individuais, ninguém trabalha sozinho. A equipe
de uma pessoa reporta-se a um chefe, relaciona-se com clientes e utiliza recursos das areas
funcionais da organizagdo. Em resumo, ndo h& projetos estritamente individuais. Em todo
projeto, sempre ha algum grau de colaboracdo e trabalho com outros individuos
(MAXIMIANO 1997).

De acordo com Valeriano (1998, p.141), “uma equipe de projeto € normalmente
formada por um gerente de projeto e sua equipe, podendo, em muitos casos, ter o
acompanhamento direto ou indireto de parceiros externos como clientes, fornecedores,

contratantes e contratados”.

2.2.3.1 A Escolha do Gerente de Projetos

O sucesso ou fracasso de um projeto esta intimamente ligado ao gerente de projeto.
Ele serd o responsavel por planejar, implementar e completar o projeto, iniciando seus

trabalhos assim que o projeto se inicia (VARGAS 2003).
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Prado (1998) complementa a afirmacéo de Vargas dizendo que, além de elaborar os
planos e as estratégias para o projeto, € de competéncia do gerente de projetos definir as
pessoas que irdo auxiliar na execucdo do mesmo, assim como administrar tanto o projeto
como também os conflitos que por ventura possam surgir. Para isto, o gerente de projeto deve
ser uma pessoa experiente e de facil transito tanto na empresa executora do projeto como no

proprio cliente.

No entanto, um gerente de projeto, diferentemente dos gerentes funcionais, ndo tem
poder para alcancar seu objetivo sozinho. Ele depende de seus superiores e subordinados para

distribuir os esforgos e, assim, tornar o projeto bem sucedido (VARGAS 2003).

Valeriano (1998) fornece suporte para a idéia de Vargas, quando afirma que cada nivel
da estrutura de um projeto € composto de subsistemas que interagem e se integram para

alcancar o objetivo do projeto.

E mais: cada parte do projeto, por menor que seja, tem todas as caracteristicas de
projeto, ainda que venha a ter suas peculiaridades qualitativas e quantitativas. Assim, cada
responsavel por uma parte do projeto, consideradas as dimensdes relativas, € um gerente
tendo as mesmas atribuicdes que o gerente geral. O quadro 03 apresenta 0s principais

atributos necessarios a um gerente de projetos.

A experiéncia profissional do candidato a gerente de projetos também é de vital
importancia para seu sucesso. E necessario que o candidato a gerente de projeto tenha
trabalhado em diferentes tipos de projetos para ter conseguido desenvolver-se e acumular

habilidades na préatica de gerenciamento de projetos (VARGAS 2003).

A arte de liderar engloba capacidades que sdo adquiridas atraves da experiéncia, da
sensibilidade e de um conhecimento integral dos principios basicos da gestdo de projetos.
Aprender estes principios basicos da gestdo de projetos pode ser o0 primeiro passo em direcao

ao surgimento de um lider capacitado e cativante (VERZUH, 2000).

2.2.3.2 Organizando a Equipe do Projeto

O processo de organizar consiste em definir e dividir responsabilidades entre pessoas

segundo algum critério.
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Um grupo de pessoas que divide responsabilidades para realizar alguma tarefa é uma

organizacdo. Uma organizacdo de projeto é uma equipe de projeto vista pelo angulo da
divisdo das responsabilidades de seus integrantes (MAXIMIANO, 1997).

A equipe de um projeto é formada por todos aqueles individuos que irdo desempenhar

alguma responsabilidade para com o projeto, exercer alguma tarefa ou simplesmente

contribuir para o resultado final almejado. Assim, além do gerente ou lider da equipe, devem

fazer parte da equipe de um projeto todas as pessoas convidadas a integrar a equipe, como

gerentes funcionais e seus subordinados. A estes, devem juntar-se outros, ndo menos

importantes, como o cliente final, os contratados, os fornecedores, 0s consultores e todos 0s

outros que, de qualquer forma, tomam parte no esforco comum (COLANGELO 2001).

Quadro 03: Atributos Necessarios ao Gerente de Projetos

Conhecimento Organizacional

1-Conhecimento do sistema administrativo-financeiro  da
organizagao

2-Conhecimento do sistema administrativo de RH da institui¢do
3-Conhecimento da organizacdo e de suas préaticas, politicas e
valores

4-Consciéncia de custo e das implicacdes administrativas das
decisdes técnicas

5-Conhecimento dos produtos, missfes e mercados ou clientes da
organizagdo

CONHECIMENTOS

Conhecimento Técnico

1-Conhecimento das areas correlatas a especializagao
2-Competéncia Técnica na area de especializagao
3-Dominio de métodos de pesquisa

Habilidades de Comando

1-.Capacidade de planejamento, organizag&o e controle
2-Capacidade de Lideranca

3-Capacidade de auto-analise

4-Capacidade de alocacéo de recursos

5-Capacidade de gerar confianca no superior
6-Escolha do estilo de lideranca adequado
7-Habilidade de tomada de decisdo

Outras Habilidades

HABILIDADES

1-Capacidade de trabalhar em equipe

2-Criatividade

3-Habilidade de relacionamento pessoal

4-Capacidade de redigir com clareza, precisao e concisdo

Posicionamento em relagdo a
aspectos internos e externos

1-Interesse por questdes administrativas
2-Disciplina de trabalho

3-Entrosamento com pessoal externo a organizagéo
4-Ambicéo profissional

ATITUDES

Estratégia de acdo

1-Habito de comecar o ataque do problema pela revisdo da
literatura
2-Habito de leitura sistematica de textos técnicos

Fonte: VALERIANO (1998, p. 149)
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Para Valeriano (1998, p.157),

uma equipe de projetos caracteriza-se pelo comprometimento de todos os
componentes com 0s objetivos do conjunto, a0 mesmo tempo em que cada
componente estd também atingindo seus objetivos profissionais e satisfazendo suas
necessidades pessoais. Formar uma equipe significa transformar um apropriado
grupo de pessoas, cada qual com formacéo, especializagdo e historia profissional
diferente, em um conjunto devotado a alcancar um resultado definido, fruto do

esforgo cooperativo.

Muitos projetos acabam ultrapassando as barreiras dos departamentos e das empresas,
e para estes projetos a figura do gerente de projetos ndo é suficiente para garantir o seu éxito.
Nestes casos, faz-se necessaria a participagdo de uma pessoa com autoridade formal,
normalmente um executivo com um alto cargo na hierarquia da empresa. A este cabe utilizar
seu poder a favor do gerente de projetos, funcionando como ponte entre o projeto e o processo
normal de tomada de decisdes (VERZUH, 2000).

2.2.4 Planejamento, Execucéo e Controle de Projetos

Planejamento é o processo que visa o0 estabelecimento, com antecedéncia, das decisdes
e das acOes a serem executadas em um dado futuro, para atingir um objetivo definido em um
certo prazo. Em geral, todas as entidades e atividades, individuais e coletivas, precisam ser
planejadas, ou seja, tudo o que deva ser executado sera antes, planejado, para ser controlado
durante a execucdo (VALERIANO, 1998).

Execucdo é a realizacdo dos planos para atingir um resultado esperado. A execugao
ndo é um momento especifico limitado no tempo, e sim um processo administrativo que se
aplica a todas as fases de um projeto (MAXIMIANO, 1997).

Controlar consiste em acompanhar a execugdo de alguma agdo e comparé-la com uma
intencdo ou agdo planejada. Controlar é uma forma de assegurar a realizacéo de objetivos ou a
preservacdo de um padréo de desempenho (MAXIMIANO, 1997).
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2.2.4.1 Planejamento de Projetos

O Planejamento de um projeto deve compreender a definicdo das fases, atividades,
etapas do projeto, a precedéncia dessas atividades, a avaliacdo de risco do projeto, as
estimativas de prazo, custos, esfor¢co de desenvolvimento e do perfil dos recursos humanos a
serem alocados ao projeto, a alocagdo destes recursos humanos as fases e atividades do
projeto, bem como a previsdo de consumo de recursos computacionais como hardware e
software (FERNANDES,1990).

O processo de planejamento de um projeto procura estabelecer como e com que meios
serdo realizados os objetivos do projeto. Para ele, o projeto ndo deve ser iniciado sem que
seus objetivos estejam claros e a realizacdo das atividades definidas e asseguradas, assim
como a disponibilizacdo dos recursos (MAXIMIANO,1997).

De acordo com Verzuh (2000), as etapas envolvidas no planejamento de um projeto

sdo:

o Criar a definicdo do projeto : onde o gerente de projeto e a equipe desenvolvem a
declaracdo de trabalho, que identifica o propoésito, escopo e os resultados

almejados para o projeto;

e Desenvolver uma estratégia de gerenciamento de riscos : onde a equipe de projeto
avalia os obstaculos provaveis e cria uma estratégia para equilibrar os custos,

cronograma e qualidade;

e Construir uma estrutura de desmembramento do trabalho : onde sdo identificadas

todas as tarefas exigidas para alcangar o resultado que se pretende;

o Identificar as relacdes das tarefas : onde as tarefas detalhadas, conhecidas como

pacotes de trabalho, sdo colocadas na sequéncia correta;

e [Fazer estimativas dos pacotes de trabalho : onde cada uma das tarefas detalhadas
recebe uma estimativa para a quantidade de mao-de-obra e de equipamentos

necessarios, e para a duracao da tarefa;



47

e Calcular o cronograma inicial : para estimar a duragéo de cada pacote de trabalho e
inclui-la na seqiiéncia de tarefas, a equipe calcula a duracéo total do projeto, (este
cronograma inicial, embora seja Util para o planejamento, provavelmente precisara

ser revisto mais adiante);

e Atribuir e nivelar os recursos : onde a equipe ajusta o cronograma por conta das
limitacGes de recursos. As tarefas séo remarcadas para otimizar o uso das pessoas e

dos equipamentos utilizados no projeto.

Para facilitar o trabalho durante a fase de planejamento, € comum que as atividades
necessarias ao projeto sejam estruturadas de forma que se tenha a possibilidade de se
visualizar a totalidade do objetivo a ser alcangado. Esta forma de organizar as atividades a
serem executadas para um determinado projeto € conhecida como estrutura analitica do
projeto, e representa a ligacdo entre o objetivo que se busca e o proprio planejamento
(MAXIMIANO, 1997).

De todas as etapas de um projeto, a tarefa de estimar prazos, custos e recursos para o
projeto talvez seja uma das etapas mais nobres e importantes quando do planejamento do
mesmo, pois é com base nela que sdo negociadas as condi¢des necessarias para gerenciar um
projeto, assim como sdo identificados os argumentos para revisdo de prazos, custos e recursos
(FERNANDES, 1990).

De acordo com Valeriano (1998, p.214),“estimar prazos em projetos constitui-se,
quase sempre, em uma tarefa muito dificil e que envolve riscos, devido as inerentes

incertezas”.

A estimativa de duracdo das atividades de um projeto pode ser feita através de
experiéncias praticas passadas, consultas a especialistas ou mesmo através de consulta a
planos operacionais de projetos anteriores. No entanto, esta estimativa pode ser influenciada
por variaveis como previsao de recursos, competéncias das pessoas selecionadas para o
projeto, servigos terceirizados, etc..(MAXIMIANO, 1997).

Em projetos, € comum que as atividades estejam organizadas em cronogramas de
trabalho. A escolha de um modelo especifico de cronograma ira depender da natureza do

projeto (Ver figuras 05 e 06).
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Jan | Fev  Mar | Abr | Mai | Jun

Atividade A
Atividade B
Atividade C
Atividade D
Atividade E

Figura 05: Exemplo de Cronograma ou Gréfico de Gantt
Fonte: MAXIMIANO (1997, p. 63)

12 JAN 24 JAN 26 JAN 7FEV

Atividade 2 > Atividade 5

16 MAR 21 MAR
5JAN 10 jAN 12 JAN 17 JAN 26 JAN  31JAN 1
Atividade 1 | Atividade 3 -, Atividade 6 > Atividade 7
12 JAN v 143N
Atividade 4

Figura 06: Exemplo Diagrama de Precedéncia de Atividades de um Projeto
Fonte: MAXIMIANO (1997, p. 64)

Segundo Maximiano (1997), outra etapa importante na conducao de projetos se refere
a previsao de recursos e a preparacdo do orcamento. A primeira etapa no planejamento de um
projeto é fazer a relagdo dos recursos necessarios para a sua realizacdo. Estes recursos

geralmente se classificam em quatro tipos principais:

e Mao-de-Obra (prdpria e servicos eventuais contratados, inclusive de voluntérios
em certos casos). Este item divide-se em categorias, como coordenagéo, pessoal

técnico, pessoal sénior, pessoal administrativo, etc..;

e Material Permanente (bens, equipamentos e instalagdes a serem adquiridas,

construidas ou alugadas);

e Material de Consumo (combustivel, material de escritorio, reagentes, etc..);
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e Servicos de Terceiros (viagens, hospedagem, alimentacdo, transporte local,

servigos especializados).

Apos todos os recursos necessarios terem sido relacionados, é necessario que 0s custos

da utilizag&o destes recursos sejam estimados.
Para isto, trés informagdes sdo importantes:

e Custo unitério de cada recurso (por exemplo, salarios calculados de acordo com
uma taxa horaria ou mensal acrescida de encargos sociais, precos de materiais a

serem utilizados, etc...);

o Duragdo das atividades : Multiplicada pelo custo unitéario, permite a estimativa do
custo total. Além disto, permite também calcular o custo de juros, quando uma

atividade precisa ser financiada.;

e Custos Indiretos : Custos Indiretos referem-se a despesas que ndo sdo produzidas

pelo projeto, mas a ele atribuidas.

2.2.4.2 Execucdo e Controle de Projetos

Para Verzuh (2000), a execucédo e o controle de um projeto envolve a descoberta e a
solucdo dos problemas enquanto eles ainda sdo pequenos. Para o autor, a medi¢do do
progresso é a certeza da continuagdo de acordo com as metas e expectativas. A comunicacao
solida entre todos os participantes € um dos fatores que permitem que o projeto evolua de

maneira ordenada sem que haja desvios ou mesmo perda de controle.

De acordo com o PMI (1996), o controle ou gerenciamento de um projeto ocorre a
partir do gerenciamento de seus processos componentes, (Ver figura 07). Cada um desses
processos de controle possui um detalhamento especifico e uma abrangéncia propria,

integrados a todo o momento e formando um todo organizado.
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De acordo com Casarotto (1998, p.46), “existe uma intima relacdo entre o
planejamento e o controle. Nao é possivel controlar algo que ndo tenha sido previamente

planejado e, por outro lado, de nada adianta planejar se ndo houver um controle eficaz”.

Tempo Escopo

Comunicacéo

Qualidade

Riscos

Integragéo

Recursos Humanos

Custo

Aquisigdes

Figura 07: Processo Integrado de Gerenciamento de Projeto
Fonte: Adaptado de Vargas (2003, p. 53)

O controle de um projeto pode ser considerado, em uma visdo ampla, segundo duas
grandes linhas: a técnica, exercida sobre o sistema/produto, e a gerencial administrativa, sobre
o programa/projeto. Estas duas linhas voltam a se desdobrar em controle do design’’ e
avaliacdo de conformidade realizados no sistema ou produto e o controle de custos, prazos e

execucdo fisica realizados no programa/projeto (VALERIANO, 1998).

2.2.5 Gerenciando os Riscos de um Projeto

Em projetos entende-se por risco a possibilidade de ocorréncia de um resultado
indesejavel, como consequiéncia de qualquer evento. Devido as incertezas que todo projeto
encerra, o0 risco é um fator que lhe é inerente e deve ser administrado para que possa vir a ser

conscientemente assumido, desde que em termos aceitaveis (VALERIANO, 1998).

O gerenciamento de riscos € um meio pelo qual a incerteza é sistematicamente

gerenciada para aumentar a probabilidade de cumprir 0s objetivos do projeto.

7 Design - Plano ou desenho de algo que esta para ser realizado.
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O gerenciamento dos riscos analisa os resultados, ambiente e participantes do projeto

de uma perspectiva critica para encontrar qualquer ponto fraco.

As suposicbes que pareciam razodveis no alto escaldo sdo examinadas com mais

detalhes, permitindo refinamentos das estimativas de custo e cronograma (VERZUH, 2000).

Vargas (2003, p.116) afirma ainda que:

0 gerenciamento de riscos possibilita a chance de melhor entender a natureza do
projeto, envolvendo os membros do time de modo a identificar e responder as
potenciais forcas e riscos do projeto e responder a eles, geralmente associados a
tempo, qualidade e custos.Todo o0 risco necessita ser avaliado segundo dois
aspectos: probabilidade de ocorréncia e gravidade das conseqiiéncias. Ao se
multiplicar a probabilidade de um determinado risco acontecer com sua gravidade,
normalmente expressa em valores de prejuizo financeiro, tem-se um conceito
fundamental para a quantificagdo dos riscos denominada Valor Monetario Esperado
(Earned Monetary Value). As prioridades na resposta ao risco serdo para 0s eventos
gue apresentarem maior valor Monetario Esperado.

A figura 08 apresenta um exemplo de matriz de avaliacdo e quantificacdo de riscos em

projetos.

EMV (Earned Monetary Value) =P x G
onde:

P = Probabilidade
G = Gravidade (valor monetario)

© ‘l

(8]

€ 8 el

S < 3 2 /1‘ < Evento de maior impacto de risco

o < )/

HE

g = 4 2

=

g g /

£ sl s/ a4 3, | EMV

Baixa Média  Alta 1>2>3>4>5

Gravidade nas Conseqliéncias

Figura 08: Avaliacdo e Quantificacdo de Riscos
Fonte: Adaptado de VARGAS (2003, p. 117)
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Ainda segundo Vargas(2003), o gerenciamento eficaz dos riscos segue trés etapas

principais, que podem se repetir por todo o projeto:
a) Identificar : encontrar sistematicamente as fontes de risco do projeto;

b) Desenvolver uma resposta : identificar cada risco no que se refere a
possibilidade de dano e o grau de probabilidade e desenvolver estratégias

para reduzir o risco em cada caso;

c) Controlar : implementar as estratégias e monitorar os efeitos dessas

alteracOes no projeto.

Uma vez identificados estes riscos, hd duas opgdes para a tomada de decisdo. A
primeira € diminuir o risco pela reducéo de sua probabilidade ou pela redugdo de seu impacto.
A segunda, € aceita-lo considerando o balanco entre os impactos negativos e os resultados a

obter.

De acordo com Valeriano (1998), de um modo geral, os riscos em um
projeto/programa podem estar associados a concepgdo, ao planejamento, a producéo, aos
servicos e podem ser derivados de causas internas ou externas. Algumas das principais causas

de riscos em projetos séo, segundo o autor:

e Tecnologia : com maiores riscos para aquelas tecnologias ainda ndo comprovadas
ou ainda imaturas, podendo afetar o desempenho, 0s custos e o cronograma do

projeto;

e Complexidade do Sistema : podendo ocasionar riscos especialmente na integracéo

de sistemas complexos;

e Custos e Cronogramas : derivados das imperfeigcdes e falhas em estimar valores,

prazos, caminhos criticos etc..;

¢ Financiamento : nos casos em que o projeto depende de agente financeiro externo

(do governo ou decorrentes de concorréncia com outros projetos da organizacao);

e Mercado : por alteragdo ou evolucdo subita ndo prevista com relacdo a

determinada demanda ou oferta;
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e Finalizando, uma das principais ferramentas de controle em projetos é a reunido
periddica de coordenacdo, onde todos os participantes do projeto, convidados,
representantes dos clientes ou dos usuérios e fornecedores podem e devem
participar. Reunides de coordenagdo de projetos devem sempre iniciar pela
referéncia & reunido anterior e 0 que ocorreu desde entdo.Todos 0s assuntos
abordados assim como todas as decisdes tomadas devem ser organizadas em uma

ata de reunides atualizada a cada novo encontro (MAXIMIANO, 1997).

2.2.6 Administrando Conflitos de um Projeto

O conflito, segundo Valeriano (1998), é o choque ou o antagonismo entre elementos
ou idéias oponentes. Nas organizacOes, os conflitos surgem como decorréncia de diferencas
de objetivos particulares ou especificos de cada profissional, de grupo de profissionais, de

Orgaos internos e 0s da organiza¢do como um todo.

Segundo Vargas (2003, p.173),

o trabalho em gerenciamento de projetos se caracteriza pela ocorréncia de inimeros
conflitos. Dentre estes, destacam-se os conflitos existentes entre departamentos
funcionais e a equipe do projeto na concorréncia por recursos, pessoal e dinheiro e
conflitos de interesses entre os envolvidos no projeto. Conflitos, se ndo gerenciados,
podem baixar drasticamente o moral da equipe do projeto e a produtividade, criando
tensdes entre pessoas e causando a formagdo de mecanismos de competicdo interna

negativa.

Os conflitos podem ter aspectos positivos e negativos para um projeto. A tabela 01
contém os principais pontos positivos e negativos originados por conflitos (VARGAS 2003,
p.174).
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Tabela 01:Aspectos Positivos X Negativos em Conflitos

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

-Forga as mudancas;

-Aumenta a hostilidade e agressividade;

-Aumenta a criatividade na criagdo de novas

opgoes;

-Apresenta desejo de ser vencedor, podendo

bloquear a criacdo de novas alternativas;

-Melhora as comunica¢Bes se ambas as partes

estiverem interessadas em ganhos mutuos;

-Inibe as comunicacBes porque a informacdes

relevantes ndo sdo compartilhadas;

-Aumenta a energia e a coesdo do grupo;

-Causa estresse e cria uma atmosfera desfavoravel;

-Promove 0 balanceamento entre poder e

influéncia, quando associado a técnicas efetivas de

solucéo de problemas;

-Pode ser com conduzido na forma ganhador-
perdedor, causar perda de status'® ou posicéo;

-Clarifica as metas.

-Apresenta discussdes que podem ganhar conotagdo
pessoal.

Fonte : VARGAS (2003, p.174)

Vargas (2003) frisa ainda que cabe ao gerente de projeto lidar com os conflitos e

administra-los, fazendo com que o projeto se beneficie, permanentemente, das discussdes e

dos diferentes pontos de vista, evitando que os conflitos gerem perda de produtividade ou

descontrole para o projeto.

Valeriano (1998) afirma que para tirar o melhor proveito de conflitos € necessario

conhecé-los. Segundo o autor, existem trés tipos basicos de conflitos:

e Intrapessoal : aquele que ocorre em um mesmo individuo;

¢ Interpessoal : existente entre individuos;

e Intergrupos : o que se manifesta entre grupos de individuos.

Segundo 0 mesmo, um projeto constitui-se em um ambiente extremamente propicio

para o desenvolvimento de conflitos.

18 Status - Situagdo,estado ou condicéo de alguém perante a opinido das pessoas.



55

Isto é explicado pelo fato de que os participantes do projeto normalmente fazem parte
de uma organizacdo temporaria, instalada no seio de uma organizacdo permanente, e quase
totalmente as custas de seus recursos e servicos. Todos 0s componentes da equipe do projeto
estdo, por tempo determinado, deslocados de seus locais de trabalho, sob outros supervisores
e tendo outros subordinados, enfrentando tensdes de cronogramas e de avaliagbes mediante

apresentacgdo de resultados que deverdo ser utilizados por outros.

Embora sejam inevitaveis, a maior parte dos conflitos pouco produtivos pode ser
evitada, por serem eles frutos da ma-organizacdo, do insuficiente planejamento, das

deficientes comunicagdes etc...

Com relacdo a organizacdo, a maneira de prevenir estes conflitos é estabelecer a
descricdo dos cargos da maneira mais clara possivel, de forma a eliminar ambiguidades e
estabelecer limites de autoridade e de responsabilidades com precisao. Incentivar e valorizar a
cooperacdo interna, em vez da competicdo, e adotar principios da administracdo participativa.

A tabela 02 apresenta algumas das principais causas de conflitos em projetos.

Tabela 02:Principais Causas de Conflitos em Projetos

Potenciais Causas Caracteristicas

de Conflitos
Cronogramas Desacordos que se desenvolvem em torno de ocasifes, seqlenciamento e
cronograma.
Prioridades Os participantes do projeto divergem quanto a seqiiéncia de atividades e tarefas que

poderiam ser adotadas para a conclusdo do projeto com sucesso.

Recursos Humanos | Conflitos que surgem sobre a formagdo da equipe de projeto com pessoal de outras
areas funcionais ou de assessoramento, ou entdo do desejo de usar pessoas de outro

departamento para apoio ao projeto.

Balanceamento de
Opinibes

Os desacordos podem surgir, particularmente em projetos orientados para
tecnologia, em questBes técnicas, especificagdes de desempenho, ajustamentos
técnicos e 0s meios para alcancar os desempenhos.

Processos
Administrativos

Conflitos voltados para o gerenciamento e a administracdo, e que se desenvolvem
sobre como o projeto sera gerenciado.

Personalidade

Custos Conflitos que se desenvolvem sobre estimativas de custo das areas de apoio as
diversas partes do projeto. Por exemplo, 0s recursos financeiros destinados pelo
gerente do projeto para um grupo de apoio podem ser percebidos como insuficientes
para o apoio pedido.

Conflitos de Desacordos que tendem a girar em torno de diferengas interpessoais, em vez de

questdes técnicas. Estes conflitos as vezes sdo “ego-centrados”.

Fonte:VALERIANO (1998, p.166)
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J& com relagdo ao projeto, a melhor forma de prevenir estes conflitos € fazer com que
todos os participantes sintam-se integrados e ativos desde as fases iniciais de concepcao e de

planejamento.

No que se refere a conflitos de ordem inter-pessoal, a prevencdo pode ser feita atraves
do estabelecimento de principios éticos, especialmente aqueles que reforcam e valorizam a
reciprocidade e a cooperacdo, bem como o beneficio aos menos poderosos (VALERIANO,
1998).

2.2.7 Documentacéo de Projetos

De acordo com Valeriano (1998), a documentacdo de um projeto pode ser dividida em

trés tipos de finalidades:

e Comunicagdo no &mbito do projeto;
e Comunicagdo com o cliente;

e Repositorio de informagoes.

A comunicacdo no ambito interno é dirigida ao cliente interno representado por
aqueles que, direta ou indiretamente, trabalham visando a realizacdo do projeto. Fazem parte
deste tipo de documentacdo, documentos técnicos (especificagdes técnicas, relatdrios de
ensaios), resultados parciais de tarefas de uma equipe para uso de outra, cronogramas,
orgamentos, assim como confirmagdes formais de informagdes veiculadas verbalmente como

decisdes, atas de reunides, relatério de visitas, etc...

A comunicacdo com o cliente visa disponibilizar ao cliente externo informacdes a
cerca do projeto para fins de utilizacdo dos resultados até entdo obtidos em outros projetos.
Pode-se incluir também aqui a comunicacdo técnica a comunidade, quando do projeto

resultarem informacdes que justifiqguem esta divulgacéo.
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Por ultimo, o repositério de informagbes tem como objetivo disponibilizar
informacOes para consultas futuras. Normalmente este tipo de documentagéo visa atender ao
cliente institucional e terd grande importancia por permitir a introducdo de revisdes de

projetos para fazer corre¢des, melhoramentos ou aperfeicoamentos.

Ainda segundo o autor, um projeto, por mais simples que seja, acaba sempre gerando
uma infinidade de documentos dos mais variados tipos. Estes documentos, podem ser

divididos em trés grandes grupos:
e Documentos de planejamento e controle do projeto;
e Administrativos; e

e Técnicos.

Na tabela 03, podem ser vistos os principais tipos de documentos de um projeto. Cada
documento emitido para o projeto precisa ser assinado pelos seus autores, cabendo ao gerente
de projeto aprova-los ou ndo. Os documentos aprovados registram a génese, a evolucdo e a
conclusdo das partes do projeto e das interfaces entre elas espelhando tudo o que foi
planejado, realizado, ensaiado e obtido em cada periodo e fase do projeto. (VALERIANO,
1998).

2.2.8 A Comunicagdo em Projetos

Verzuh (2000, p.271), afirma que:

a comunicacdo é um dos principais fatores que levam ao sucesso de um projeto.
Projetos sdo feitos por pessoas que precisam executar as tarefas a elas incumbidas.
Conseguir com que estas tarefas sejam feitas de forma correta, no momento certo e
com os recursos planejados, requer que haja uma boa comunicagdo entre todos 0s
participantes.
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Tabela 03:Tipos de Documentos para Projetos
- Planejamento Preliminar
- Planejamento Detalhado
1. Estrutura de decomposic¢do do trabalho
2. Cronograma-mestre e cronogramas detalhados
3. Orgcamento-mestre e orgamentos detalhados

4, Gréaficos de Gantt, Pert, Diagramas de blocos
- Relatorios de Acompanhamento
Fisicos

1. Financeiros

2. De desempenho

PLANEJAMENTO
E CONTROLE

- Materiais e servicos
1. :Pedidos
2. Requisi¢des
3. Recebimentos de servicos
4. De materiais

5. Compras

- Pessoais
1. Controle de pessoal
2. Frequéncia

3. Horas Trabalhadas

ADMINISTRATIVOS

- Contratos/ Conveénios

- Financas

- Anotac0es de laboratérios

- Documentos normativos

- Relatdrios de desenvolvimento/ Reviséo

- Relatorios de configuragdo basica, mudangas na engenharia,etc..

TECNICOS

Fonte: VALERIANO (1998, p.284)

Da mesma forma que para a equipe a comunicacdo € uma qualidade vital, também o é
para o0s gerentes de projetos. Os mesmos precisam estar capacitados para redigir e falar bem,
presidir reunides com eficiéncia e solucionar os conflitos de maneira construtiva (VERZUH,
2000).

A comunicacdo em um projeto, segundo Verzuh (2000), deve suprir as necessidades

da equipe com relacéo a :

e Responsabilidade : cada membro da equipe precisa saber com exatiddao por qual

parte do projeto é responsavel;
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e Coordenagdo : na medida que os membros da equipe executam seu trabalho, eles
dependem uns dos outros. As informacdes da coordenagdo permitem que eles

trabalhem juntos com eficiéncia;

e Status : o cumprimento das metas exige o controle do progresso durante o

andamento, para identificar os problemas e tomar as medidas corretivas;

e Autorizagdo : os membros da equipe precisam saber de todas as decisoes feitas
pelos clientes, apoiadores e geréncia que se relacionam com o projeto e 0 Seu

ambiente comercial.

Para Verzuh (2000, p.277),

da mesma forma que em um jogo de futebol o pontapé inicial representa o inicio do
jogo, em projetos o inicio oficial se da através da reunido inicial do projeto. Esta
reunido normalmente marca o comeco da fase de execu¢do do projeto, apds o
projeto ter sido aprovado e a equipe formada. E comum que esta reunido seja
dirigida pelo executivo escolhido pela empresa como o responsavel pelo projeto. A
reunido inicial é a oportunidade para explicar o propdsito do projeto e sua conexdo

com 0s demais negocios da empresa.

Apbs o inicio do projeto é necessario que haja reunides de acompanhamento do
projeto regularmente programadas. A finalidade destas reunides é controlar o andamento do
projeto, distribuir tarefas e tomar decisdes sobre todos os problemas ocorridos (VERZUH,
2000).

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROJETOS

O ato de medir congrega um conjunto de atividades, pressupostos e técnicas que visam
quantificar as variaveis e atributos de interesse do objeto a ser analisado. Quanto a palavra

desempenho, ela encerra em si a idéia de algo que ja foi realizado, executado ou exercido.
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De acordo com Nauri (1998), medir o desempenho proporciona fornecer uma viséo
tanto horizontal como vertical do trabalho que estd sendo realizado. A visdo vertical refere-se

a gestdo dos recursos, e a visdo horizontal fornece a visdo dos resultados alcancados.

A maioria dos projetos, sejam eles da &rea de Tl ou ndo, sejam eles de pequeno, médio
ou grande porte, precisam ser constantemente gerenciados. Para isto, o PMI (1996)
desenvolveu um estudo sobre a Administracdo de Projetos organizando o seu gerenciamento

através de 9 areas de conhecimento.

A primeira éarea, conhecida por geréncia da integracdo do projeto, tem por objetivo
descrever 0s processos necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados. Esta geréncia tem como produto final o plano do projeto, a
execucgdo do plano do projeto e o controle integrado das mudangas. A segunda &rea de estudo,
denominada de geréncia do escopo do projeto, tem por objetivo assegurar que 0 projeto
contemple todo o trabalho requerido e nada mais do que o trabalho requerido, para assim
completar o trabalho com sucesso. Compdem o produto final desta geréncia o planejamento

do escopo e seu detalhamento, assim como a verificagéo e o detalhamento do escopo.

A terceira éarea e talvez uma das mais importantes é conhecida como geréncia do
tempo do projeto. Esta geréncia tem como objetivo assegurar que o0 projeto ocorra dentro dos
prazos previstos. Como produto final desta geréncia aparecem a defini¢do e o seqlienciamento
das atividades do projeto, a estimativa de duracdo das suas atividades e o desenvolvimento e
controle do cronograma do projeto. A geréncia de custo do projeto, quarta area tratada pelo
PMI, tem como objetivo descrever 0s processos necessarios para assegurar que 0 projeto
termine dentro do orgcamento previsto. Como produto final desta geréncia pode ser citado o

planejamento dos recursos, a estimativa, 0 orcamento e o controle dos custos do projeto.

A quinta &rea de conhecimento, a geréncia de qualidade do projeto, tem por objetivo
garantir que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas.
Seu produto final é o planejamento da qualidade, a sua garantia e o seu controle. A sexta area
da Administracdo de Projetos, conhecida por geréncia dos recursos humanos do projeto,
descreve 0s processos necessarios para proporcionar a melhor forma de utilizagdo dos
recursos humanos do projeto. O planejamento organizacional, a montagem e o

desenvolvimento da equipe do projeto sdo frutos desta geréncia.
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A geréncia de comunica¢des do projeto, sétima area de estudo, tem por objetivo
assegurar que toda a documentagdo do projeto seja organizada e utilizada de forma correta.
Como produto final desta geréncia € possivel citar o planejamento das comunicacfes, a

distribuicdo das informac0es e os relatos de desempenho de cada uma das etapas do projeto.

Uma das ultimas areas de estudo, a geréncia de riscos do projeto, tem por objetivo
descrever 0s processos que dizem respeito a identificacdo, andlise e respostas aos riscos do
projeto. Seu produto final resume-se na identificacdo dos riscos, andlise qualitativa e
quantitativa dos riscos e controle e monitoramento dos riscos do projeto. Finalizando, a
geréncia de aquisicdes do projeto cabe nortear a aquisicdo de produtos e servigos fora da
organizacdo que desenvolve o projeto. Como produto final tem-se o planejamento das
aquisicdes, obtencdo de propostas, a selecdo de fornecedores e a administracdo e
encerramento de contratos.

e Apurando o Sucesso de um Projeto de Tl

Como é possivel mensurar o sucesso de um projeto de ERP? Larsen & Myers
(1997) afirmam que n&o existe um consenso claro para a definigdo de sucesso ou fracasso de
um projeto. Sauer et al. (1997) sugerem que 0 sucesso ou fracasso de um projeto somente
pode ser constatado mediante a opinido dos diversos interessados, sendo que esta também
varia com o tempo. Algumas das principais raz6es citadas por eles para que um projeto de TI

passe a ser considerado um fracasso sdo:.

e Fracasso de correspondéncia : o sistema ndo corresponde aos requisitos;

e Fracasso de processo : estouro no custo ou prazo previsto, desenvolvimentos ou

implementacdes problematicas;
e Fracasso de interacédo : o sistema ndo € usado.

Delone & Mclean (1992) definem de outra maneira 0 sucesso de projetos de

sistemas de informacao.
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Para os autores, o resultado positivo deve ser mensurado de acordo com as
seguintes dimensdes interdependentes: a) qualidade do sistema; b) qualidade da informagéo;
c) uso; d) satisfacdo do usuério; e) impacto nos individuos; f) impacto na organizacéo (Ver
figura 09).

Qualidade do
Sistema Uso
Impacto no Impacto
Individuo [:: Organizacional
Qualidade da Satisfacéo
Informagéo do Usuario

Figura 09 : Dimensdes Interdependentes do Sucesso de Projetos de Sistemas de Informagéo
Fonte : Adaptado de Delone & Mclean (1992, p.237)

Os interessados no projeto (stakeholders'®) séo “individuos (ou organizacdes) que
estdo ativamente envolvidos no projeto, ou cujos interesses possam Ser positiva ou
negativamente afetados como resultado da execucdo ou término com sucesso do projeto”
(PMI, 1996, p.15). Esses interessados possuem diversas e variadas expectativas em relacéo ao
projeto, sendo muitas vezes ndo declaradas.

E importante que o gerente do projeto saiba exatamente quais sdo os interessados no
projeto, suas necessidades e expectativas em relagdo ao mesmo, e saiba lidar com as diversas
situacOes onde estas estardo envolvidas, como forma de garantir 0 sucesso do projeto.
Considerando que as diversas necessidades e expectativas sdo, muitas vezes, conflitantes entre
si, também se pode considerar que o conceito de sucesso de um projeto podera ndo atender a
todas elas (CLELAND, 1988).

19 Stakeholders - : Pessoas que influenciam ou sofrem influencia em organizaces.
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2.4 OS RECURSOS HUMANOS NA IMPLANTAGCAO DE SISTEMAS DE GESTAO

Para Oliveira (1999), a era da informagdo tornou o conhecimento um dos recursos
organizacionais mais importantes da atualidade. O capital intelectual se transformou no
grande ativo das organizagdes, uma vez que as empresas ndo sdo mais mensuradas pelos seus

ativos e sim pelo conhecimento de seus colaboradores.

Albuquerque (2002) enfatiza a ideia de Oliveira quando afirma que a mudanca para
este cenario fez com que a maioria das organiza¢fes comecasse a exigir profissionais cada

vez mais qualificados e preparados para as constantes mudangas vividas nos tempos de hoje.

Ainda segundo Fleury e Oliveira (2002), para resistir as incertezas e as constantes
mudangas do dia-a-dia, as empresas precisam ter em seu quadro de colaboradores
profissionais capacitados e com alto potencial de reaprendizado. Ao fazé-lo, acabam por
propiciar o desenvolvimento de novos conhecimentos que podem acabar se tornando

possiveis diferenciais de mercado.

A implantacdo de um sistema integrado de gestdo requer uma boa dose de
reaprendizado de todos da organizacdo. Além da necessidade de absorver todas as
funcionalidades do novo sistema, € comum que para adequar o software de gestdo a empresa,
seja necessario reavaliar muitos de seus principais processos de negocio, e para isto a

participagdo dos colaboradores da empresa se torna fundamental.

A figura 10 apresenta o resultado de um estudo feito pela empresa Datasul junto a seus
principais clientes sobre a importancia dos recursos destinados a um projeto de ERP. Atraves
da figura, fica evidente que o fator humano é fundamental em projetos de implantacdo de

softwares de gestdo, pois representa 45% dos recursos necessarios.

Para que um projeto de implementacdo de um sistema integrado de gestdo possa
ocorrer de forma satisfatoria, é fundamental que as equipes de trabalho estejam preparadas e
bem definidas. Estas equipes de trabalho sdo normalmente distribuidas de acordo com os
maddulos do software de gestdo que se pretende implantar. Segundo Bancroft et al. (1998), os
autores sugerem que a equipe de trabalho do projeto seja formada pela proporgéo de 75% de

individuos das areas usuérias e 25% de profissionais da area de TI.
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De acordo com os autores, é necessario fazer com que todos da organizacdo entendam
que o que se estd implantando é um pacote (Software de Gestao) e, para isto, ndo é necessario
nenhum desenvolvimento. Todas as decisfes tomadas pela equipe de trabalho resumem-se aos

processos de negocio da empresa.

Importancia dos Recursos em um Projeto de
Implantacdo de um Software de Gestdo

Método Software
20% 25%
Hardware
10%

Pessoal
45%

Figura 10: Importancia dos Recursos
Fonte : www.Datasul.com.br

Em projetos desta natureza, os usuarios participantes da equipe de implantacdo
recebem a denominacdo de usuarios-chave®®. De acordo com Lozinsky (1996), os usuarios-
chave sdo usuérios do futuro sistema mas, muito mais do que isto, sdo as pessoas que Vo
definir como o sistema vai funcionar e todos os seus detalhes. S&o tipicamente pessoas que
vao definir como o sistema vai funcionar em todos os seus detalhes. S&o tipicamente pessoas
gue possuem uma certa autonomia em sua area de atuacdo e lideram naturalmente seus

colegas de trabalho.

A estrutura organizacional do projeto, adaptada de Lozinsky (1996), encontra-se

disponivel na figura 11.

20 Usuéario-Chave - Denominagio que um usuério recebe quando se torna responsével pela implantagdo de uma
parte do ERP.
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Comité
Executivo

Geréncia
do Projeto

Suporte Suporte
Tecnologico Administrativo

I |
Usuarios- | | Equipede | |  Analistas
Chave Projeto

Figura 11 : Estrutura Organizacional do Projeto
Fonte- Adaptado de Lozinsky (1996, p.211)

Ao invés de diversas equipes divididas por modulos com composicdo mista entre
usudrios e técnicos, o autor coloca em sua estrutura original apenas trés equipes: uma equipe

de usuérios-chave, uma equipe composta por consultores e uma equipe de analistas de
sistemas da empresa.

e Conhecimento Através do Treinamento

Chiavenato (1999, p.22) traduz a palavra treinamento como “um processo educacional
de curto prazo que utiliza procedimento sistemético e organizado pelo qual o pessoal nédo

gerencial aprende conhecimentos e habilidades técnicas para um proposito definido”.
O treinamento tem por finalidade capacitar uma pessoa ou um grupo de individuos a

reduzir ou eliminar a diferenca entre o atual desempenho e os objetivos e realiza¢Ges.

O conteudo do treinamento envolve quatro tipos de mudanca de comportamento
(CHIAVENATO, 1999, p.24):
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e Transmissdo de informagles : o elemento essencial em muitos programas de

treinamento € o conteddo;

e Desenvolvimento de habilidades : principalmente aquelas habilidades e
conhecimentos diretamente relacionados com o desempenho do cargo atual ou de
possiveis ocupacdes futuras;

e Desenvolvimento ou modificacdo de atitudes : a maioria das organizacGes
defronta-se com o problema da necessidade de renovacao constante em uma época
de intensa mudanca e inovacao;

¢ Desenvolvimento de conceitos : treinamento realizado no sentido de elevar o nivel

de abstracdo e conceituacao de idéias.

Em uma organizacdo, segundo o autor, o processo de aprendizado pode ocorrer em

trés niveis:
¢ Nivel do individuo: é o primeiro nivel do processo de aprendizado;

e Nivel de grupo: a aprendizagem pode vir a constituir um processo social
partilhado;

¢ Nivel da organizagéo: a aprendizagem torna-se institucionalizada.

De acordo com Chiavenato (1999), o treinamento pressupGe sempre o bindémio
instrutor x aprendiz. Os aprendizes sdo as pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico da
organizacdo que necessitam aprender. Os instrutores sdo as pessoas situadas em qualquer
nivel hierarquico da organizagdo, experientes ou especializados em determinada atividade ou

trabalho, e que transmitem seus conhecimentos.

Para Senge, citado por Fleury e Oliveira (2002, p. 114), a partir do desenvolvimento
de novas habilidades e aptiddes, altera-se a compreensdo dos individuos sobre a realidade.
Novos conhecimentos e sensibilidades séo entdo incorporados, modificando seus modelos
mentais, compostos de idéias profundamente arraigadas, generaliza¢cbes ou mesmo imagens

que influenciam nosso modo de encarar 0 mundo e nossas atitudes.
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Por isso 0 Como Mudar passa, necessariamente, pelo desenvolvimento das pessoas,
pela capacidade que elas tém e querem disponibilizar para compreender e internalizar os
valores da mudanca, transformando-os em praticas organizacionais que concretizem o desejo
de transformacdo (FISCHER, 2002).

Este capitulo serviu para a busca de um referencial tedrico acerca dos assuntos
Mudanca Organizacional, Administracdo de Projetos, Indicadores de Desempenho e a
relacdo que o Fator Humano possui em projetos de implantacdo de softwares integrados de
gestdo. No proximo capitulo, é estudada a sistematica de trabalho adotada pela empresa
Datasul para seus projetos de implantacdo do seu software integrado de gestdo. A partir desta
analise, pretende-se verificar se 0s assuntos acima mencionados realmente estdo inseridos na

sua atual metodologia de trabalho.
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3 A METODOLOGIA DE IMPLANTAGAO DE SOFTWARES INTEGRADOS DE
GESTAO DA EMPRESA DATASUL

Este capitulo tem como objetivo fornecer informagdes a respeito da empresa Datasul e
de suas franquias existentes no estado do Rio Grande do Sul. Também sera apresentada em
detalhes a atual metodologia de Implantacdo de Softwares de Gestdo da Datasul, suas fases e

etapas.

3.1 AEMPRESA DATASUL

A empresa Datasul (Ver figura 12), objeto deste estudo, é uma empresa nacional que
desenvolve e implanta sistemas informatizados de gestdo empresarial. A empresa, sediada na
cidade de Joinville - Santa Catarina, comercializa seus produtos e servi¢os em todo o territorio
brasileiro através de uma rede de franqueados. No mercado externo, atua comercialmente
através de seus escritorios no México, Argentina, Estados Unidos e Canada.

Atualmente a empresa Datasul conta com mais de 1600 clientes que utilizam mais de
2000 Sites?. Diariamente, cerca de 80 mil pessoas utilizam-se dos produtos e servicos Datasul
na realizacdo de suas tarefas diarias. O suporte a estes clientes é realizado por mais de 2000
consultores de negdcio Datasul. A figura 13 ilustra a rede de franquias da empresa no

territério nacional.

2! Sites - Empresas e seus estabelecimentos que utilizam o sistema informatizado de gestdo DATASUL.



Figura 12 : Sede da Empresa Datasul na Cidade de Joinville — SC

Fonte: www.datasul.com.br
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Figura 13 : Rede de Franquias Datasul existente no Pais
Fonte: www.datasul.com.br

Floriandpolis

Porto Alegre

69



70

3.1.1 Os Produtos e Servigos Datasul

O principal produto comercializado pela empresa Datasul ¢ o DATASUL-EMS
(Enterprise Management System - Sistema Informatizado de Gerenciamento Empresarial). O
produto EMS ¢é, na verdade, um pacote de software comercial que tem como objetivo
principal dar suporte a maioria das operaces de uma empresa. O produto é constituido de
diversos modulos que se comunicam entre si, alimentando uma mesma base de dados. Além
do produto principal, a empresa Datasul comercializa ainda outros produtos acessorios como

BI%?, SCM? CRM?*, entre outros, que podem ser agregados ao seu principal produto, o EMS.

3.1.2 A Evolugédo da Empresa

A empresa Datasul iniciou sua trajetoria de sucesso em abril de 1978. No inicio de
suas atividades, limitou-se a assessorar pequenas empresas na implantacdo de seus centros de
processamento de dados. Mais tarde, prevendo as mudancas no ambiente tecnolégico da
época, mudou o seu foco de atuacdo para o desenvolvimento e comercializacdo de sistemas

compativeis para os diversos equipamentos informaticos disponiveis na época.

A empresa apostou nos microcomputadores e, em 1988, instalou seu primeiro sistema
ERP integrado. No ano seguinte, langou oficialmente seu primeiro produto de sucesso
conhecido como Magnus®, um sistema aplicativo integrado para gestdo empresarial escrito

em linguagem de quarta gerag&o®.

Entre os anos de 1996 e 1997, a solucdo ERP da Datasul evoluiu recebendo uma
interface grafica e uma nova familia de processos financeiros. Isso permitiu ao produto EMS
competir com o0 mesmo padrdo de qualidade funcional com os ERPs internacionais que na

época, comegavam a buscar mercado em nosso pais.

22 B| - Sistema Gerencial utilizado para agrupar dados operacionais em dados gerenciais.

22 SCM - Sistema Datasul que incorpora funcionalidades necessarias ao controle logistico da empresa.

2* CRM - Sistema utilizado para armazenar informacdes a respeito dos clientes da empresa.

% Magnus - Primeira versao do produto EMS.

% Linguagem de Quarta Geracdo - Linguagem de desenvolvimento para computagdo que utilize recursos de
banco de dados relacional.



71

Em 1999, a empresa Datasul passou por uma forte reestruturacao interna que culminou
com a terceirizagdo de praticamente todas suas atividades fim. Para dar continuidade ao
negécio Datasul, foram contratadas diversas empresas prestadoras de servi¢o, muitas delas

originadas a partir da unido de antigos colaboradores e funcionérios.
Paralelamente as mudangas internas ocorridas, no ambiente externo todas as revendas
Datasul j& instaladas no pais, foram convidadas a adotarem o conceito de franquias.

No ano de 2001, com o lancamento de produtos como Bl e CRM, a empresa
consolidou sua posicédo internacional de destaque entre os maiores fornecedores mundiais de

solucGes de software para gestdo empresarial.

3.1.3 Os Clientes Datasul no Brasil

A empresa Datasul possui sua carteira de clientes espalhada por todo o territorio
nacional. No entanto, a maioria de seus clientes concentra-se nos estados de Sdo Paulo,

Parana e Rio Grande do Sul (Ver figura 14).

3.1.4 As Franquias Datasul No Rio Grande do Sul

No Rio Grande do Sul, a empresa Datasul comercializa seus produtos e servigos

através de duas franquias:

e a Datasul Centro Sul €;
e a Datasul Centro Norte.

A franquia Datasul Centro Norte possui a sua atuagdo nas regides centro e norte do
Rio Grande do Sul. Ja a franquia Datasul Centro Sul tem sua atuacdo nas regides centro e sul.
Além de comercializar os produtos e servicos da Datasul, ambas as franquias prestam a

assisténcia técnica aos seus clientes Datasul no Rio Grande do Sul.
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Figura 14 : Clientes Datasul Por Estado
Fonte: www.datasul.com.br

3.1.5 A Franquia Datasul Centro Norte

A franquia Datasul Centro Norte, objeto deste estudo de caso, surgiu em 01/12/2000
em funcdo do conceito de franquias adotado pela empresa Datasul. Antes, os clientes da
Datasul Centro Norte eram atendidos pela revenda de produtos Dzset Solugfes e Sistemas

para Computacdo Ltda.

e Os Clientes Datasul Centro Norte

A franquia Datasul Centro Norte possui atualmente cerca de 40 clientes. Estes clientes

possuem atuag&o nos diversos setores da economia gaucha (Ver Figura 15).
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Clientes Datasul Centro Norte P/
Ramo de Atividade

O Metal-Mecanico

0 5% B Moveleiro
W 16% O Calcadista
0,
B47% O Saude

B 5%
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B 8%

O Automacéo
B Automotiva
O Educacional

08% .o m8%

Figura 15 : Clientes Datasul Centro Norte
Fonte : www.Datasul.com.br

3.2 A METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DE SOFTWARES DE GESTAO DA
DATASUL

A metodologia de implantacdo para softwares de gestdo utilizada pela empresa Datasul
foi desenvolvida a partir dos conceitos modernos de gerenciamento de projetos encontrados
no PMI, dos resultados das diversas pesquisas realizadas pelo grupo de trabalho da CIBRES '

e da experiéncia acumulada de varios anos de trabalho (Ver Figura 16).

A metodologia de implantacdo de softwares de gestéo utilizada pela empresa Datasul

(ver figura 17) divide-se em quatro fases distintas:
1. Fase de Qualificacdo;
2. Fase de Planejamento;
3. Fase de Execucdo;

4. Fase de Producdo e Encerramento.

27 Cibres - Communicating Integrated Business Resource Enterprise Solutions. (www.cibres.com)
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CIBRES* 25
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MID - METODOLOGIA DE IMPLEMENTAGAO DATASUL

Figura 16: Origem Metodologia Datasul
Fonte : www.datasul.com.br

3.2.1 Fase de Qualificacéo

A fase de qualificacdo compreende as tarefas de prospeccdo (procura) de clientes
novos, analise de suas necessidades e a identificacdo de seus fatores criticos de sucesso. Estas
tarefas sdo normalmente realizadas pela area comercial e ndo tem um prazo minimo de tempo
para serem executadas. Na verdade, esta fase as vezes, dependendo do prospect?® (cliente),

pode levar até anos para ser concluida.

Apobs a identificacdo de um potencial cliente, a fase de qualificacdo pode ser dividida
em duas etapas distintas. A primeira, intitulada Levantamento Geral de Informacdes, visa
coletar todo o tipo de informag&do que seja relevante para as fases seguintes ao fechamento do
negécio. Nesta etapa, sdo coletadas informacbes a respeito do mercado de atuacdo do
provavel cliente, caracteristicas juridicas, situacdo financeira de seus negocios, aspectos
culturais da empresa que possam vir a afetar o andamento do projeto, necessidades

especificas, entre outros.

%8 prospect — Possivel Cliente.
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Figura 17 : Metodologia Implantacdo DATASUL
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A segunda etapa desta fase compreende a geracdo da proposta comercial. A proposta
precisa, entre outros, fornecer uma prévia visdo de como os produtos Datasul podem agregar
valor aos processos e negécios do cliente. Precisa resumir todos os dados levantados na etapa
anterior como metas e objetivos a serem atingidos, os fatores criticos de sucesso apurados,
assim como as necessidades de customizacdo para que o produto possa atender o cliente da

melhor forma possivel.

Na tabela 04 é realizada uma comparacdo entre as fases/atividades iniciais de um
projeto qualquer descrito em Valeriano (1998, p.378) e as fases/atividades iniciais constantes

na metodologia Datasul.

Analisando a tabela 04 , nota-se uma forte relacdo existente entre as fases e atividades
iniciais da metodologia Datasul e as fases e atividades a serem executas para qualquer outro
tipo de projeto segundo, Valeriano (1998). Nas duas metodologias, as fases e atividades a
serem executadas visam efetuar uma radiografia geral do cliente identificando suas
peculiaridades ou mesmo seus fatores criticos de sucesso para, a partir disto, definir o

planejamento preliminar do projeto e obter a respectiva aprovagéo do cliente para 0 mesmo.

Ao final da etapa de qualificagdo da metodologia de implantacdo de softwares de

gestdo da Datasul, surgem como produtos finais :

° A Visdo do cliente, suas unidades de negocio, filiais, principais clientes e
fornecedores;

o A Estrutura organizacional e estrutura basica para o projeto;

. O conhecimento dos Processos de Negdcio do cliente;

o Informagdes  complementares  tais como  legislagbes  especificas,

particularidades do ambiente do cliente; tracos culturais, possiveis customizages etc;
o Infra-estrutura para suportar o escopo dos produtos a serem indicados;

o Identificacdo das necessidades, expectativas e metas do cliente em relagdo a

negocios e ao projeto;
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J Escopo inicial do projeto.
o Macro-plano do projeto;
o Proposta comercial / Contrato.

Tabela 04:Etapa Conceitual de um Projeto Qualquer X Etapa de Qualificacdo Datasul

1 - Inicio do Projeto; o 1 — Levantamento de Dados Gerais
2 — Equipe bésica de X = % | do Cliente;

Planejamento; g 3 ’% 2 — Avaliacdo da Viabilidade

3 — Delineamento do Projeto; 8s g Financeira do Cliente;

4- Monitoragdo Ambiental; § & S | 3 - Definicéo da Estratégia

5 — Planejamento Preliminar (para 2 = | Comercial a ser Utilizada;

aprovacéo); 4 — Identificar as Necessidades
6 — Revisdo Critica; do Cliente;

7 — Proposta e Negociacao/
Aprovacdo e Comprometimentos;
8 — Planejamento Preliminar;

Qualificagdo

5 — Defini¢do do Escopo do Projeto;

Conceitual ou Iniciagdo

o]

§ 6 — Montar a Proposta de Negdcio;

s 7 — Projetar a Equipe de Trabalho;

T = 8 — Propor o Plano do Projeto;

,§ S 9 — Aprovar a Proposta Comercial;
[«5)

S e

L O

[ONG)

Fonte : Adaptado de Valeriano (1998, p. 378)

3.2.2 Fase de Planejamento

A fase de planejamento inicia-se ap6s o fechamento do negdcio, podendo ser
antecipada a partir do aceite da proposta comercial pelo cliente. Esta fase € composta de trés
etapas denominadas de Levantamento Complementar de Informagdes, Desenvolvimento do

Planejamento e Homologagéo com o Cliente.

A primeira etapa, conhecida como Levantamento Complementar de Informagdes, tem
por objetivo coletar, nos minimos detalhes, informacGes sobre a rotina diéria de trabalho de

cada setor da empresa que realizard o processo de implantacéo.
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Além de conhecer em detalhes a forma de trabalho da empresa e do cliente, o levantamento
serve também para que o grupo responsavel pela implantacdo tenha uma viséo do volume de
informacdes geradas diariamente tal como o nimero de ordens de compra emitidas, nimero
de notas fiscais de venda, nimero de clientes e fornecedores ativos, entre outras. Estas
informacdes, se bem organizadas, tendem a contribuir para que o planejamento possa fornecer

maior confiabilidade principalmente para as variaveis de tempo e de custos.

Nesta etapa, também é comum que seja solicitado ao cliente informagdes sobre sua
atual estrutura de hardware verificando se a mesma condiz com as especificacdes técnicas
necessarias para o bom desempenho do sistema. No caso do parque de hardware do cliente ter

atendido as especificacdes, o produto é instalado(Base Protétipo e Oficial®).

Apos a realizagcdo do levantamento complementar, o cronograma de atividades €
ajustado e apresentado ao cliente. Neste cronograma deve constar entre outros, os principais
processos de trabalho do cliente que deverdo ser contemplados no sistema, as principais fases,
etapas e atividades do projeto, suas datas de conclusdo,dependéncias entre as diversas

etapas/atividades, etc...

E importante que nesta etapa seja realizado o alinhamento entre a empresa responsavel
pela implantagdo do ERP e o cliente. As principais metas do projeto, seus riscos, suas
necessidades e expectativas assim como o0s prazos e as restricdes do projeto precisam ficar
bem claros para ambas as partes. Como produto deste alinhamento, é comum que sejam
definidos em conjunto alguns indicadores de desempenho a serem utilizados ao longo do

projeto como forma de prever possiveis desvios em relacéo ao cronograma original.

A segunda sub-fase, denominada de Desenvolvimento do Planejamento tem por
objetivo propor, a partir do detalhamento realizado na etapa anterior, a melhor estrutura de
trabalho a ser adotada para o projeto. Nesta etapa, deve ser efetivado o escopo do projeto,
incluindo possiveis customizacdes®®levantadas nesta etapa. Caso haja diferencas entre o
escopo inicial do projeto e o atual que possam conduzir a alteragdes no orcamento, prazo de
conclusdo ou mesmo na qualidade do projeto, as mesmas deverdo ser encaminhadas a éarea

comercial para a devida revisdo junto ao cliente.

% Base Protétipo e Oficial - A base conhecida por protétipo destina-se a fase de treinamento e testes. Ja a base
oficial é utilizada no momento da entrada do sistema em producéo.

¥ Customizagdes - Termo usado para referenciar possiveis alteragdes necessarias no ERP para que 0 mesmo
atenda requisitos exclusivos de operacionalidade para uma determinada instituicio/empresa.
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Nesta etapa, deve ser apresentada uma visdo geral do produto para os usuarios chave
do projeto e os representantes do cliente. Esta apresentacdo tem por objetivo fornecer um
conhecimento genérico do produto, para que estes possam auxiliar, de forma mais focada, na
construgdo dos fluxos propostos de trabalho que deverdo ser sustentados pelo novo sistema

informatizado de trabalho.

A partir dos ajustes realizados no planejamento do projeto e do aceite dado pelo
cliente, deve ser definido os pontos ao longo do projeto nos quais o cliente devera dar o seu

de acordo validando o trabalho jé realizado.

A terceira etapa, denominada Homologacéo com o Cliente tem por objetivo reforcar o
entendimento e o alinhamento das expectativas entre a Datasul e o cliente. Deve fornecer uma
visdo clara dos produtos finais a serem entregues e das responsabilidades de cada um em cada
etapa do projeto. O cronograma e o0s pontos fundamentais para o éxito do projeto devem ser
novamente apresentados, destacando-se também a importancia de cada membro participante
do projeto e a disponibilidade dos recursos necessarios para o projeto nas datas previamente
definidas.

Na tabela 05 segue a comparacédo entre as atividades da fase de planejamento de um
projeto qualquer descrito em Valeriano (1998, p.378), e as atividades da fase de planejamento

da metodologia da Datasul.

A andlise da tabela 05 evidencia novamente a forte relagdo existente entre as
atividades que constituem a fase de planejamento e organizagéo de um projeto qualquer e as
atividades que devem ser executadas na fase de planejamento realizadas pela metodologia
Datasul. O detalhe a ser considerado aqui fica por conta da divisdo que as atividades de
planejamento da metodologia Datasul possuem. Ao contrario do planejamento de outros
projetos, o planejamento da Datasul é dividido em trés grupos de atividades conhecidos por
Levantamento Complementar de Informagdes, Desenvolvimento do Planejamento e a

Homologagéo com o Cliente.
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Tabela 05:Planejamento e Organizacdo de um Projeto Qualquer X Etapa de Planejamento da Metodologia

Datasul
1 - Equipe de Planejamento; 1 — Apresentacéo da Documentacéo do cio ¢
2 — Monitoramento Ambiental; Projeto a Equipe de Implantac&o;
3 — Planejamento; o 2 — Apresentacdo da metodologia
4 — Detalhamento e Organizac&o; ° de implantacéo a ser utilizada;
5 — Revisao; e § 3 — Organizar as atividades do
6 — Consolidagdo: Planejamento S é projeto seguindo as metas e
Detalhado; % GE) & | expectativas;
= S 3 E |4- Levantar em detalhes os
O S5 L - . .
IS & & 2 | processos de negdcio do cliente;
= J0 % ifi i isto:
c o 5 —Identificar os riscos do projeto;
o < 1 — Efetivar o escopo do projeto;
2 g | o ° 2 — Fornecer uma visdo geral do
S -;"—;. g = produto;
S X1'g | € S 3 — Desenvolver o fluxo proposto
S o | =8 4-Montar a equipe e trabalho
© o °C9 . i
> 25 (Cliente e Datasul);
z_‘_e oo 5-Concluir o planejamento do
a a8 projeto;
o 1 —Apresentar o cronograma do
’% 5 projeto;
20 2 — Detalhar o Escopo do Projeto;
o ° 3 — Aprovar o Plano do Projeto;
S
S

Fonte : Adaptado de Valeriano (1998, p.378)

Ao final da etapa de planejamento da metodologia de implantacdo de softwares de

gestdo da Datasul, surgem como produtos finais :

o Complementacao do planejamento da organizacdo do projeto;
. Produtos (software) e banco de dados instalados;

o Alinhamento com o cliente realizado;

o Visbes gerenciais;

° Fluxo proposto;

. Cronograma complementado;

o Planejamento do projeto concluido;

o Projeto homologado / aprovado pelo cliente;

o Pasta do projeto.
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3.2.3 Fase de Execucao

A fase de execucdo tem por objetivo direcionar as a¢es da equipe do projeto no
sentido de iniciar a preparagdo da empresa, do time de projeto e dos processos no ambiente
instalado de testes e simulacdes. Nesta fase, os trabalhos deverdo ser orientados
exclusivamente de acordo com os planejamentos apresentados e aprovados na etapa anterior.
Para tanto serd necessario a efetivacdo dos controles, a constante avaliacdo dos resultados

apresentados, e o conseqliente acompanhamento dos niveis de aderéncia do projeto.

A fase de execucdo divide-se em duas etapas. A primeira, conhecida por
Parametrizacdo e Cadastramento e a segunda, denominada de Simulagdo. Ambas as etapas
sdo responsaveis por viabilizar o treinamento dos grupos de usuarios formados pelo cliente,
que ficardo responsaveis pela disseminacdo dos conhecimentos adquiridos sobre o sistema

informatizado aos demais colegas de trabalho.

Na etapa de parametrizagdo e cadastramento séo colocadas as diretrizes iniciais para
que o ERP possa executar de forma correta as aplicagdes diarias do cliente. Além dos
parametros iniciais, todas as informacdes inerentes a empresa, como o cadastro de seus

clientes, seus fornecedores e seus saldos iniciais de estoque precisam ser registrados.

O treinamento dos usuarios no cadastramento destas informacdes € realizado
primeiramente na base de testes e simulagBes. Apds os usuérios terem sido treinados, cada
grupo de usuérios fica responsavel por um grupo especifico de cadastros a ser realizado na

base oficial de producéo®.

A etapa de simulacdo tem por objetivo dar o treinamento necessario em todas as
funcionalidades existentes no ERP, assim como viabilizar a prototipacdo de todos os
processos de negdcio do cliente. O treinamento obedece a divisdo dos grupos de usuérios por

area de atuacdo, evitando assim o repasse de informagdes desnecessarias.

*'Bases de Testes e Simulagées - Ambiente do ERP utilizado para a realizagio da etapa de treinamento.
% Base Oficial de Producdo - Ambiente do ERP utilizado pelo cliente ap6s a entrada do sistema em producéo.
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A etapa de simulagdo compreende ainda os testes finais nas customizagfes levantadas
nas etapas anteriores, as importag0es de cadastros que porventura tenham que ser realizadas,
assim como os testes de carga/stress®. Neste Gltimo, o sistema é submetido a testes
exaustivos como se estivesse em um ambiente de operagdo oficial, com todos o0s
modulos/processos sendo executados por um numero ideal de usuarios do produto, fazendo

acessos simultaneos de acordo com as caracteristicas do cliente.

Ao final da fase de execugéo deve ocorrer uma reunido, onde as metas do projeto, as

necessidades e expectativas do cliente e os indicadores do projeto sejam novamente avaliados.

Para os resultados ndo alcancados, deve-se montar um plano de acdo capaz de reverter
a atual situacédo, tentando diminuir ao maximo 0s custos inerentes a este atraso. Por fim, é
solicitado ao cliente o termo de aceite do produto. Para isto, é apresentando o relatério de
posicionamento do projeto onde sdo destacadas todas as decisGes tomadas, os problemas
ocorridos, seus principais motivos, assim como as pendéncias que porventura ainda existam e

seus prazos para a concluséo.

A tabela 06 faz a comparacdo entre as atividades da fase de execucdo de um projeto
qualquer descrito em Valeriano (1998, p.378) e as atividades da fase de execucdo da

metodologia da Datasul.

Ao final da etapa de execucdo da metodologia de implantacdo de softwares de gestdo
da Datasul, surgem como produtos finais :
e Pasta do Projeto;
¢ Planejamento de Projeto;
e Planejamento Organizacional;

e Planejamentos complementares.

¥ Carga/Stress — Termo utilizado para referenciar os testes necessarios para validar a eficiéncia de um programa
de computador.
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Tabela 06:Execucdo de um Projeto Qualquer X Etapa de execucdo Datasul
1 — Monitoramento Ambiental; 1 — Efetuar reunido inaugural do
2 — Execucdo; projeto com todos os envolvidos;
3 - Controle; 2 — Iniciar Treinamento
ParametrizacGes e Cadastros;
3 — Disponibilizar Especificos;
4 - Validar os Dados;
5 — Analisar os Riscos;
6 — Revisar Alinhamento Cliente X
Datasul;

Parametrizagdo e
Cadastramento

Execucéo

1 — Efetuar Treinamento;

2 — Iniciar Simulagéo;

3 — Efetuar Testes de Carga/Stress
do sistema;

5 — Avaliar Resultados Obtidos;

6 — Revisar Alinhamento Cliente X
Datasul;

Implementac¢do ou Execucéo

Simulagéo

Fonte : Adaptado de Valeriano (1998, p. 378)

3.2.4 Fase de Producéo e Encerramento

A fase de producéo e encerramento é a fase mais critica de um projeto de implantacéo
de ERP. O inicio desta fase demanda profundos cuidados na avaliacdo do status do projeto,
devendo ser observado de forma cuidadosa se todas as condi¢fes essenciais para o inicio da

utilizagdo do produto em ambiente de producéo foram concluidas.

Da mesma forma que na fase anterior, a fase de produgéo e encerramento divide-se em

duas outras etapas: definicdes no ambiente de produgéo e acompanhamento e liberagdo

Na etapa de definicbes no ambiente de producdo o foco € assegurar a harmoniosa
transicdo do software do ambiente de testes e simulagdes para o ambiente de produgéo,
deixando-o disponivel para seus usuérios finais. A decisdo de inicio do uso do produto neste
ambiente deve ser tomada em conjunto pelo cliente e pelo grupo responsavel pela implantacdo
através da reunido de aprovacédo do projeto. Esta reunido ocorre nos dias que antecedem a data
prevista de virada estipulada pelo cronograma do projeto. Na reunido, toda a equipe (Datasul
e Cliente) manifesta seu parecer sobre a possibilidade ou néo da entrada em producdo do novo

sistema informatizado.
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A reunido deve ser embasada sobre fatores de alcance da qualidade do que foi
projetado, tais como nivel de absorc¢do do aprendizado, conhecimento dos usuarios no uso das
principais fungdes disponibilizadas pelo software, dedicagdo do time nas etapas anteriores,

etc...

Ao final da reunido de aprovacéo do projeto € emitido o documento de aprovagdo do
mesmo contendo o de acordo de todos os envolvidos no projeto de implantacdo. Os saldos
iniciais (contabil, estoques, titulos a pagar e a receber, pedidos de compra de venda) séo
disponibilizados no ambiente de producdo, estando assim o produto pronto para entrar em

operacao.

A etapa de acompanhamento e liberacdo tem como objetivo dar o suporte necessario
para que o cliente comece a operar 0 seu ERP em seu ambiente de producdo. Durante um
periodo de tempo pré-estipulado, deverd haver o acompanhamento dos usuarios na utilizacéo
do sistema, solucionando suas davidas e oferecendo-lhes o suporte necessario para a

utilizagdo correta do produto em todas as suas funcionalidades.

No final, devera ser apresentado o relatorio de encerramento do projeto onde devera
constar entre outras, as atividades futuras que deverdo ser desenvolvidas para a estabilizagdo
do projeto de implantacdo, os pontos do projeto que superaram as expectativas bem como

aquelas que ficaram aquém do planejado, demonstrando assim 0s acertos e erros ocorridos.

A tabela 07 apresenta uma relacdo entre as atividades da fase de encerramento de um
projeto qualquer descrito em Valeriano (1998, p.378) e as atividades da fase de encerramento

da metodologia Datasul.

Ao final da etapa de encerramento da metodologia de implantacdo de softwares de

gestédo da Datasul surgem como produtos finais :

e Pasta do projeto atualizada;
e Produtos implementados;
e Relatdrio de Liberacdo dos Processos;

Relatdrio de Encerramento do Projeto.
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Tabela 07: Encerramento de um Projeto Qualquer X Etapa de Encerramento Datasul

1 - Aceitacéo do Produto; 1 - Organizar a Entrada do Sistema em
2 — Avaliacdo Interna; em em Producéo;

3 — Desmobilizagéo; 2 — Validar as Importacdes e

4 — Dissolucéo da Equipe; Conversdes de Dados;

Ambiente de
Producao

Encerramento

1 — Iniciar a Utilizacdo do Sistema;

2 — Disponibilizar o Relatério de
encerramento do Projeto;

3 — Efetuar a Reunido de encerramento
do Projeto;

Producdo e Encerramento

Acompanhamento e| Defini¢des no

Liberacao

Fonte : Adaptado de Valeriano (1998, p. 378)

3.2.5 Conclusdes Finais Metodologia Datasul X Metodologia de Um Projeto Qualquer

Ap0s ter sido apresentado em detalhes a empresa Datasul, bem como sua respectiva
metodologia de implantacgdo, verificou-se que a maioria das etapas e atividades que compdem
0 modelo de trabalho Datasul, possui uma enorme semelhanga com as etapas e atividades que
normalmente envolvem o planejamento, o controle e a execugdo de um projeto qualquer. Isto
nos faz crer que a administracdo de projetos, um dos tépicos abordados por este trabalho,
esta realmente inserido no atual modelo de implantacdo adotado pela Datasul. Da mesma
forma, verificou-se que o modelo de implantacdo possui certos controles que séo utilizados
para dimensionar o nivel de sucesso alcancado em cada etapa ou atividades do projeto de
implantacdo. Isto demonstra que o topico indicador de desempenho também faz parte do

contexto atual da sistematica de trabalho hoje utilizada.

No entanto, a analise deixa claro que a atual metodologia de implantacéo adotada pela
Datasul ndo possui qualquer preocupacdo com as questdes envolvendo os topicos mudanca

organizacional e fator humano, tdo importantes em um processo de mudanca .
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No préximo capitulo deste trabalho é realizada uma pesquisa junto aos clientes da
franquia Datasul Centro Norte onde o objetivo é, através da analise dos questionarios
enviados, evidenciar aspectos positivos e negativos existentes na atual metodologia de

implantacéo de softwares de gestdo da Datasul.
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4 LEVANTAMENTO DE DADOS SOBRE O DESEMPENHO DOS PROJETOS DE
IMPLANTACAO DE SOFTWARES DE GESTAO NOS CLIENTES DA FRANQUIA
DATASUL CENTRO NORTE

Este capitulo esta embasado na pesquisa qualitativa realizada junto aos clientes da

franquia Datasul Centro Norte e possui 0s seguintes objetivos:

e Em primeiro lugar, verificar através da coleta e da anélise das informacdes, se a atual
metodologia de implantacdo para o software de gestdo da Datasul estd devidamente
amparada nos fundamentos teéricos abordados no capitulo 2 deste trabalho, .

¢ O segundo objetivo da pesquisa € evidenciar as falhas existentes na atual metodologia
de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul e, a partir destas, propor acfes de
melhoria que possam ser agregadas a esta metodologia no intuito de aumentar o nivel
de eficiéncia para os seus futuros projetos.

e Por ultimo, fazer uma andlise de todos os clientes participantes da pesquisa, no sentido
de evidenciar outros problemas inerentes apenas & empresa e que porventura possam

ter influenciado no resultado final do projeto de implantagédo de seus ERPS.

4.1 ESTRUTURAGCAO DA PESQUISA QUALITATIVA

De acordo com a proposta apresentada no capitulo inicial, este trabalho utiliza a
metodologia de pesquisa para analisar as implantacdes de softwares de gestdo realizadas pela

franquia Datasul Centro Norte.
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Para isto, serd utilizada a pesquisa qualitativa — Entrevistas Individuais - tendo como
referéncia para pesquisa os projetos de implantacdo de softwares de gestdo ja finalizados

realizados por esta franquia.

4.1.1 Objeto da Pesquisa

O objeto da pesquisa é constituido pela opinido dos gestores de inimeras empresas,
dos mais variados segmentos, que hoje sdo atendidas pela franquia Datasul Centro Norte e

que ja finalizaram o seu projeto de implantacéo do seu software de gestdo Datasul.

4.1.2 Objetivo da Pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar os pontos positivos e negativos da
atual metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da empresa Datasul. Pretende,
também, identificar através do resultado da pesquisa, as melhorias que porventura se facam

necessarias incorporar ao atual modelo de trabalho hoje empregado.

4.1.2.1 Organizacéo da Pesquisa

A pesquisa foi organizada a partir de um questionario aberto (Anexo 01) que foi
enviado para quatro clientes distintos da franquia Datasul Centro Norte. A escolha destes
clientes foi realizada com base no seu faturamento anual, no seu nimero de funcionarios e por
fim, no nimero de médulos adquiridos e implantados por estes clientes.

Com base no retorno dado por estes quatro clientes, foram geradas as questdes
objetivas que acabaram por compor o questionario fechado (Anexo 02). Este questionério, por
sua vez, foi dividido em quatro blocos distintos sendo que no primeiro foram incluidas quatro

questdes a respeito do assunto Mudanga Organizacional.
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No segundo bloco foram incluidas mais quatro questbes a cerca do assunto
Administracdo de Projetos. No terceiro bloco, outras quatro questdes sobre o tema
Indicadores de Desempenho,e no Gltimo bloco, cinco questfes sobre o assunto Fator Humano

nas Implantacdes de ERP.

4.1.2.2 Amostra da Pesquisa

Em funcdo do trabalho de pesquisa estar sendo realizado com todos os clientes da

franquia Datasul Centro Norte, ndo foi necessario efetuar qualquer calculo amostral.

4.2 IMPLEMENTACAO DA PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa foi realizada entre os dias dois e nove do més de agosto no ano de 2004.
As questdes objetivas foram enviadas aos clientes da franquia Datasul Centro Norte via
correio eletronico, enderecadas aos gestores responsaveis por cada um dos projetos de
implantacdo. Dos cinqiienta e oito questionarios enviados, retornaram quarenta e dois. Destes,
um estava em branco e ndo foi utilizado como base informacional, restando assim quarenta e
um retornos validos.

4.2.1 Resultados da Pesquisa

A seguir, seguem os resultados da pesquisa realizada. Os resultados, na forma de
percentuais, foram colocados em tabelas contendo as questdes abordadas em cada bloco da

pesquisa.



4.2.1.1 Anélise das Respostas do Bloco 1 — Mudancga Organizacional

Tabela 08 : Resultados da Pesquisa — Bloco 1
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Q
AT
. |29, |T
g |88 (8¢
- 3 S Al 8 2 E
Item Mudanga Organizacional S © Q3 S 5
O E E|l O 2 L
1 2 2
. z z 3
z
Levando em consideracdo o nivel de organizacdo dos processos
1.1. |internos, vocé acha que sua empresa estava preparada para| 20% | 29% | 44% | 7%
implantar um software de gestéo?
Na sua opinido, durante o projeto de implantacdo, ocorreram
1.2. | problemas de ordem pessoal ou mesmo de relacionamento entre as| 27% | 20% | 51% | 2%
areas que acabaram por prejudicar o projeto?
Na sua opinido, sua empresa realmente acompanhou o processo de
1.3. | mudancas (Pessoas / Processos) ocorridas durante o projeto de| 32% | 17% | 39% | 12%
implantagdo do novo sistema?
Na sua opinido, a implantacdo do software de gestdo, trouxe
1.4. | beneficios significativos para a organizagdo interna da empresa, | 86% | 5% 7% 2%
assim como para seus processos de negdcio?

A questdo 1.1 teve como objetivo identificar o nivel de preparo que as empresas

participantes desta pesquisa possuiam no momento da implantacdo do seu software de gestéo.

Apenas 20% dos clientes que retornaram a pesquisa, concordaram que sua empresa estava

realmente preparada de uma forma geral para um projeto desta natureza.

Nas observacdes realizadas por um dos gestores de uma das empresas entrevistadas foi

mencionado que um dos maiores problemas enfrentados durante seu projeto de implantagdo

foi a falta de comunicacéo que ocorria entre as diversas areas da empresa.

A entrada em producdo do novo sistema e, conseqientemente, o inicio de uma viséo

integrada disponibilizada pela nova ferramenta, trouxe um aumento consideravel de

problemas justamente pelo fato destas areas ndo estarem preparadas para realizar o seu

trabalho sob esta nova o6tica.
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A questdo 1.2 mostra que aproximadamente metade dos gestores entrevistados tem a
opinido de que ndo ocorreram problemas de relacionamento pessoal ou entre as areas durante
0 seu projeto de implantagéo. Isto faz crer que a maioria das empresas participantes desta
pesquisa ja adotava a gestdo por processo e ndo a gestdo departamental, onde a mudancga
imposta por um ERP é mais penosa. No entanto, outros 27% dos entrevistados confirmaram a
ocorréncia de fatos desta natureza em seus projetos de implantacdo o que mostra a
necessidade de haver uma preocupacéo e, conseqlientemente, de haver ag¢des corretivas dentro
da metodologia de implantacdo da Datasul Centro Norte no sentido de evitar ou, pelo menos,

diminuir as suas ocorréncias.

O resultado da questdo 1.3 demonstrando que apenas 32% dos clientes entrevistados
tem a convicgdo de que as mudangas ocorridas em termos de processo e de pessoas foram
devidamente acompanhadas em seus projetos de implantacdo, o que demonstra um dos
grandes problemas enfrentados na maioria dos projetos de implantagdo de softwares de
gestdo. Praticamente todos os projetos de implantagdo de um ERP iniciam com o total apoio
de todos da organizagdo. No entanto, com o passar do tempo e em virtude das dificuldades
que um projeto desta natureza normalmente traz, muitos acabam por deixa-lo de lado. E nesta
hora que a empresa precisa intervir, incentivando a busca da melhor solugdo para cada
problema encontrado e mantendo sempre um controle rigoroso de todas as fases/atividades

que estdo sendo executadas.

Em muitos projetos € comum a ocorréncia de mudancas nos recursos de um projeto
(principalmente nos recursos humanos). Estas mudancas acabam tendo um impacto direto nas
variaveis de prazo e de custo. A troca de um membro da equipe de implantagdo em um
momento inoportuno gera custos adicionais, uma vez que este novo recurso a ser alocado
precisa ser treinado para desempenhar de forma eficiente determinadas atividades, que até
entdo, estavam sendo desempenhadas por outra pessoa ja devidamente qualificada. Além de
afetar nos custos e nos prazos do projeto, este tipo de mudanca pode ter também reflexos

significantes na variavel qualidade.

A expressiva maioria dos entrevistados (86%) demonstra na questdo 1.4 que seus
projetos de implantacdo trouxeram beneficios significativos para a organizagdo interna da

empresa, bem como para seus processos de negocio.
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Aqui cabe colocar um comentario feito por um dos gestores a respeito de seu projeto.
“Nosso projeto teve o éxito esperado, devido & grande experiéncia que a equipe de
implantacéo contratada possuia. Além do conhecimento aprofundado no software da Datasul,
0s consultores nos auxiliaram a rever todos 0s nossos processos de negocio adequando-os de
forma a satisfazer as necessidades do ERP”. Este comentario fornece evidéncias claras que

para a implantacdo de um ERP e fundamental que a equipe responsavel pela implantacdo

tenha um profundo conhecimento de processos de negocio.

4.2.1.2 Analise das Respostas do Bloco 2 — Administracao de Projetos

Tabela 09 : Resultados da Pesquisa — Bloco 2

Administracdo de Projetos

s 3
Item B 8 3|8
g S 2| g
2. § S 8|8
O £ E£E10

z =

N&o Tenho Opinido
Formada

Na implantagdo do ERP de sua empresa, existiu a figura do gerente
2.1 |de projeto que EFETIVAMENTE contribuiu para sucesso do| 60% | 15% | 20% | 5%

projeto ?

Na sua opinido, vocé acha que o cronograma e a organizacdo da
2.2. | equipe do projeto de implantacéo atenderam as expectativas da sua| 73% | 10% | 17% | 0%

empresa ?

Na sua opinido, todas as pessoas que estavam envolvidas no projeto
2.3. | sabiam exatamente qual era a sua parcela de contribuicdo para que| 39% | 5% | 49% | 7%

0 sucesso da implantag&o fosse alcangado?

Na sua opinido, o controle realizado nas horas, nos custos e nos

2.4. |recursos do projeto foi satisfatorio e contribuiu significativamente | 22% | 10% | 61% | 7%

para o sucesso do mesmo?
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Em fungdo do gerente de projeto ter um papel fundamental no sucesso de uma
implantacdo de um software de gestéo, o resultado de 60% apontado para a opgdo Concordo
da questdo 2.1 traz evidéncias de que algo ainda precisa ser feito dentro da atual metodologia
de implantacdo da Datasul Centro Norte, no sentido de garantir que as empresas contribuam
de uma forma mais intensa com o projeto através da indicacdo de um bom gerente de
projetos. O gerente de projetos indicado pela empresa acaba tendo um papel importantissimo
no processo de implantacéo, pois € sobre ele que recai a tarefa de organizar e gerenciar de
forma eficiente os recursos do projeto. Além disto, sobre ele recai também a tarefa ardua de
ser o mediador de possiveis crises que possam ocorrer entre os diversos setores da empresa,
OU mMesmo entre a propria empresa e a equipe de consultoria responsavel pela implantagdo do
novo sistema. Cabe registrar que na atual metodologia de trabalho da Datasul Centro Norte, a
escolha do gerente de projetos é de exclusividade da empresa contratante e, sendo assim, pelo

menos hoje, ndo ha como interferir nesta escolha.

Conforme a questdo 2.2, o resultado de 73% mostra que de uma forma geral nao
ocorreram problemas nos projetos de implantacdo da Datasul Centro Norte no que se refere ao
cronograma do projeto e com a estruturacdo da equipe de trabalho. No entanto, o somatorio
dos percentuais contrarios a esta opinido, aproximadamente 27% das empresas participantes
desta pesquisa, nos leva a crer que ainda existem ajustes significativos a serem feitos. Em um
dos questionarios retornados desta pesquisa, foi comentado a titulo de observacdo, que no
projeto de implantagéo da respectiva empresa, houve muitas alteracdes no cronograma devido
a problemas de falta de agenda disponivel dos consultores destinados pela consultoria
responsavel pelo projeto de implantagdo. Outro ponto também comentado em outro retorno
foi a falta de critério que a empresa contratante teve no momento de eleger a sua equipe de
implantacdo. Cabe ressaltar aqui que, dentro da atual metodologia de implantacdo da Datasul
Centro Norte, a responsabilidade de eleger a equipe de trabalho do cliente é de competéncia
exclusiva deste, ndo havendo, pelo menos num primeiro momento, qualquer interferéncia por

parte da Datasul Centro Norte e de seus colaboradores.

O resultado negativo de 49% dos entrevistados demonstrado na questdo 2.3, faz crer
que estejam ocorrendo falhas graves de comunicacdo durante os projetos de implantagéo de
software de gestdo da Datasul Centro Norte. A soma dos demais percentuais contrarios,

resulta em mais de 50% de insatisfagcdo neste quesito.
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O resultado negativo de 61% apontado na questdo 2.4, demonstra de forma clara que
existem problemas graves na metodologia de implantagdo da Datasul Centro Norte quando o
assunto é o gerenciamento dos recursos do projeto. Em um dos questionarios da pesquisa que
retornaram, foi comentado por um cliente que, durante o projeto de implantagdo de seu ERP,
as horas do projeto excederam em cerca de 38% o previsto, ocasionando um problema sério
de fluxo de caixa para a empresa. Apds um novo contato a fim de esclarecer o ocorrido,

verificou-se que neste projeto, em particular, ndo havia existido a figura do gerente de projeto.

4.2.1.3 Anélise das Respostas do Bloco 3 — Indicadores de Desempenho

Tabela 10 : Resultados da Pesquisa — Bloco 3

Q
° &
T 3 £
8 |8 g8 |6 %
Q S 2| 5 o &
. 5] S Al o = £
Item Indicadores de Desempenho S 5] 7] c 5
O E E|l N0 ﬁ L
3. 2 2
z = &
4
Na sua opinido, sua empresa efetuou um acompanhamento
3.1. | constante das etapas / atividades do projeto? 52% | 2% | 39% | 7%
Na sua opinido, todos os objetivos pretendidos pela sua empresa
3.2. | com o novo sistema foram devidamente alcangados? 86% | 2% | 12% | 0%

Na sua opinido, os fatores criticos de sucesso do projeto de
3.3. | implantacdo foram devidamente monitorados ao longo das fases de | 51% | 10% | 27% | 12%

execugio e controle?.

Na sua opinido, houve uma avaliagdo formal do resultado do
3.4. | projeto de implantagdo? 32% | 22% | 41% | 5%

Mesmo com o resultado positivo de 52% demonstrado na questdo 3.1, verifica-se a
existéncia de alguns problemas no gerenciamento efetivo das etapas do projeto. Em uma das
observacg0es feitas por um dos entrevistados, ficou claro que em seu projeto de implantagédo

nem sempre 0 gque estava no cronograma em termos de controle era efetivamente cumprido.
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Em funcdo da auséncia ou mesmo da indisponibilidade de alguns integrantes da
equipe, muitas das reunides de acompanhamento de projeto previstas no cronograma
acabaram por ndo ocorrer, prejudicando assim a comunicagdo do projeto e,

conseqiientemente, o projeto como um todo.

De acordo com a questdo 3.2, o retorno positivo de 86% das empresas entrevistadas
colocando que seus projetos de implantacdo atingiram os objetivos pretendidos pode ser um
indicio forte de que a metodologia de implantacdo da Datasul Centro Norte, mesmo com suas
possiveis falhas, conseguiu proporcionar a satisfacdo da maioria dos seus clientes. Porém, é
necessario deixar claro que nem todas as empresas chegam a se preocupar com outros
objetivos a serem alcangados com a implantagdo de seu ERP. A maioria das empresas, por
pura falta de conhecimento, ndo consegue perceber o grande potencial para a mudanga que
um ERP proporciona. Assim, na maioria das vezes, 0s objetivos pretendidos com a
implantacdo tendem a se resumir no éxito da propria implantacdo, ou seja, no controle das

variaveis prazo, custo e qualidade.

A soma dos percentuais contrério (49%) a concordancia de que os fatores criticos de
sucesso foram devidamente monitorados ao longo das fases do projeto mostrado na resposta
a questao 3.3, faz acreditar que possa haver falhas ou mesmo a inexisténcia de indicadores de
controle de projetos dentro da atual metodologia de implantacdo da Datasul Centro Norte,

capazes de realizar de forma efetiva 0 acompanhamento destes fatores criticos de sucesso.

O somatorio das op¢des Discordo e Nem Concordo nem Discordo, em torno de 63%,
na questdo 3.4 mostra que uma das Ultimas atividades constante na metodologia de
implantacéo da Datasul Centro Norte ndo estd sendo realizada a contento, ou nem mesmo esta
sendo feita. A avaliagdo formal do resultado de um projeto de implantacdo € o0 momento no
qual se verifica o quéo eficiente foi a sua execugdo, se as estimativas quanto a prazos, custos e
recursos org¢ados no inicio dos trabalhos foram cumpridos e suficientes, se o indice de
satisfacdo desejado por todos os clientes do projeto foi alcangado, enfim, se o projeto teve o

resultado desejado por todos.



4.2.1.4 Andlise das Respostas do Bloco 4 — Recursos Humanos

Tabela 11 : Resultados da Pesquisa — Bloco 4

96

Item

A Relacéo do Fator Humano nas Implanta¢fes de um Software de
Gestéo

Concordo

Nem Concordo
Nem Discordo

Discordo

Né&o Tenho Opinido

Formada

4.1.

Na sua opinido, a escolha do software de gestéo foi realizada tendo
o0 envolvimento de todos os niveis da empresa (Estratégico, Tatico

e Operacional)?

20%

10%

63%

4.2.

Na sua opinido, os consultores da Datasul, responsaveis pela
implantagdo do sistema, mantiveram um bom relacionamento com
os funciondrios da empresa envolvidos na implantacdo do

software?

81%

2%

17%

0%

4.3.

Na sua opinido, os consultores da Datasul, responsaveis pela
implantagdo do sistema, conseguiram se familiarizar logo com as

rotinas diarias de trabalho de sua empresa?

88%

0%

10%

2%

4.4,

Na sua opinido, a equipe destinada ao projeto tinha as qualifica¢des

necessarias e dominava os atuais processos de negdcio da empresa?

51%

10%

34%

5%

4.5.

Na sua opinido, durante o projeto de implantacdo, ocorreu algum

tipo de resisténcia por parte de alguns colaboradores da empresa ou

mesmo de pessoas ligadas diretamente a equipe do projeto?

54%

2%

39%

5%

Conforme demonstrado nas respostas a questdo 4.1, os 20% de repostas positivas

quanto ao questionamento sobre o real envolvimento de todos os niveis da organizagdo na

escolha do software de gestdo demonstra a falha grave que a maioria das empresas, clientes da

franquia Datasul Centro Norte, cometeram quando ndo tiveram a preocupacgdo de envolver

todos os niveis da empresa na escolha de seu software de gestéo.
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Esta falha pode ter sido a fonte geradora de inimeros problemas envolvendo questdes
comportamentais como possiveis resisténcias ocorridas por alguns de seus colaboradores, ou
ainda atrasos em certas atividades do projeto em decorréncia da falta de informagéo sobre o
processo de implantacéo e, conseqiientemente, da falta de comprometimento na realizagéo das

atividades.

De acordo com a questdo 4.2, afora alguns comentarios isolados observados em
alguns retornos enviados através desta pesquisa, a grande maioria dos clientes atendidos pela
Datasul Centro Norte, em torno de 81%, mostraram-se satisfeitos com o nivel de
relacionamento existente entre a empresa e a equipe de implantagdo designada para 0s
projetos. O retorno negativo, em torno de 17% dos entrevistados, pode ser encarado como
casos isolados ou mesmo devido a perdas ocorridas por parte de pessoas, em decorréncia de
possiveis mudancas que tiveram que ser implementadas para viabilizar a entrada do novo

sistema.

Na questdo 4.3, o retorno positivo de 88% das empresas entrevistadas fornece
evidéncias claras de que a atividade conhecida por Levantamento da Situacdo Atual, inserida
na metodologia de implantacdo da Datasul Centro Norte, tem sido executada de forma
eficiente pois estd conseguindo localizar de forma satisfatoria a equipe de implantacdo no
respectivo modelo de negdcio de cada cliente.

De acordo com a questdo 4.4, em torno de 51% das empresas entrevistadas garantiram
que o nivel de qualificacdo de sua equipe estava a contento para o projeto de implantacéo do
novo sistema. Porém, outras 34% das empresas consultadas afirmaram através da pesquisa
que ndo estavam preparadas em termos de qualificagdo pessoal para implantar o seu ERP. Se
somarmos a estes 34% outros 15% de retornos indecisos, chegamos a 49% de retornos
negativos quanto a este topico. Como a atual metodologia de implantacdo da Datasul Centro
Norte ndo esta preparada para lidar com variaveis deste tipo, faz-se necessario que este tipo de
problema possa ser evidenciado e tratado no inicio do projeto pela propria empresa, evitando

assim, prejuizos futuros.

O resultado de 54% obtido na questdo 4.5, evidencia as fortes barreiras que um
projeto de implantacdo de um software de gestdo muitas vezes é submetido dentro de uma

organizacao.
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Estas barreiras ou mesmo resisténcias, sdo normalmente oriundas da pressdo
psicoldgica exercida sobre os individuos de uma organizacdo em funcdo de mudangas
necessarias em processos, setores ou mesmo na area de recursos humanos da instituicdo, para

gue o projeto de implantacdo do novo sistema de gestdo consiga o éxito pretendido.

4.2.2 Principais Conclusdes Obtidas da Pesquisa

O trabalho de analise da metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da
empresa Datasul surtiu o efeito desejado, pois propiciou a identificacdo de algumas falhas
hoje existentes. Além disto, a pesquisa realizada junto aos clientes da franquia Datasul Centro
Norte evidenciou outros problemas, muito mais graves, que até o0 momento ndo estdo sendo
tratados pela metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul, mas que
precisam ser considerados devido ao impacto que estes podem ter em um projeto de
implantacéo desta natureza.

A tabela 12 contém um resumo dos problemas levantados durante o trabalho e as
possiveis agdes corretivas a serem tomadas frente a cada um deles. A seguir séo feitos alguns
comentarios que poderiam resumir os problemas levantados e organizados na tabela
mencionada.

A falta de organizagdo dos processos internos nas empresas foi apontada durante a
pesquisa realizada junto aos clientes da franquia Datasul Centro Norte como sendo um dos
fatores negativos geradores de problemas durante os projetos de implantacdo analisados.
Oficialmente, a versdo atual da metodologia de trabalho da Datasul ndo contempla, em
nenhuma de suas atividades, qualquer acdo no sentido de organizar os processos de negocio
da empresa que esta iniciando o seu projeto de ERP. No entanto, como a organizacdo dos
processos internos passa a ser fundamental para se ter éxito na implantacdo de um ERP, este
trabalho acaba sendo feito de forma oculta durante as fases de treinamento e prototipo,
tomando para isto, horas do projeto destinados a outras atividades.

Para resolver o problema, seria conveniente a inser¢cdo de uma nova fase na atual
metodologia de implantacdo da Datasul destinada, exclusivamente, a analisar e revisar 0s
processos internos de negodcio da empresa. Esta etapa necessitaria ser realizada antes do inicio

do processo de implantacao.
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Tabela 12: Acdes de Melhoria para a Metodologia de Softwares de Gestéo da Datasul

Problema Levantado

Causa

Acédo a Ser Tomada

1. Falta de Organizagdo das
Empresas no que se refere a seus
procedimentos de trabalho;

Desorganizagéo, Ingeréncia, Falta
de Treinamento;

Criar uma nova fase na
metodologia de implantacéo
destinada & organizagdo de todos os
procedimentos de trabalho na
empresa;

2. Despreocupagao da maioria das
empresas quanto a preparar o seu

quadro funcional para o ambiente
de mudanga;

Despreparo dos gestores quanto a
este assunto;

Incluir nas fases anteriores ao
inicio do processo de implantagdo,
atividades que possam auxiliar no
preparo deste ambiente;

3. Falta de acompanhamento da
empresa nas alteragdes de
processos e pessoas;

Ingeréncia;

Buscar um maior envolvimento dos
gestores da empresa ao longo do
andamento do projeto;

4. Inexisténcia da efetividade de
acdo do gerente de projeto;

Escolha errada da pessoa destinada
a coordenar o projeto de
implantacdo;

Auxiliar a empresa na tarefa de
escolha do gerente de projeto;

5. AlteracOes constantes no
cronograma do projeto;

Erro no planejamento das
atividades do projeto;
Cancelamentos constantes das
atividades; Falta de
comprometimento para com o
projeto;

Melhorar o planejamento do
projeto; Manter a situacdo de
“prioridade 1” para o projeto de
implantagdo buscando o apoio
continuo dos gestores da empresa;

6. Maior clareza dos objetivos
pretendidos com o projeto de
implantacdo;

Falta de comunicagéo;

Enfatizar a presenga de todos na
reunido de langamento do projeto;
Melhorar a comunicacao do projeto
ao longo das suas fases e
atividades;

7. Falta de controle dos recursos do
projeto e de suas fases e atividades;

Ingeréncia por parte da empresa e
por parte da empresa contratada,
Falta de controle do projeto;
Desorganizacéo;

Controlar de forma mais intensa as
diversas fases e atividades do
projeto; Emitir sinais de alerta
quando a ma utilizagdo dos
recursos do projeto;

8. Falta de critério na escolha das
pessoas a serem envolvidas no
projeto;

Desconhecimento;

Auxiliar a empresa na escolha de
sua equipe envolvendo os niveis
estratégico, tatico e operacional;

9. Falta de Indicadores de controle
para o projeto;

Ineficiéncia da metodologia de
implantagdo da Datasul;

Criar indicadores de controle para o
projeto evitando que os fatores
criticos de sucesso possam
influenciar negativamente durante a
implantacdo;

10. Gastos Excessivos com
Customizacao;

Ineficiéncia da Metodologia,
Levantamento realizado de forma
superficial ou no momento errado;

Realizar um levantamento mais
aprofundado verificando a real
aderéncia do produto ao cliente.

Fonte : Pesquisa Realizada nos Clientes da Franquia Datasul Centro Norte

No entanto, a maior dificuldade para implantar esta melhoria, seria convencer o cliente

a bancar os custos inerentes a realizacdo desta atividade. Conforme foi apresentado no

capitulo dois por Stamford (2000), a maioria das organizagdes ndo levam em consideragdo

todas as mudancas necessarias no momento de implantar seu ERP como rever suas

estratégias, sua cultura e seus processos de negacio.
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Com isto, 0 custo para a realizagdo desta atividade de revisdo, poderia ndo ser aceita

pela maioria dos futuros clientes da Datasul.

Outro problema verificado na pesquisa foi o fato das empresas ndo terem tido uma
preocupacdo considerdvel quanto a preparar seu quadro funcional para o ambiente de
mudanga, quase sempre exigido no momento da implantacdo de um ERP. Este ponto é
comentado no capitulo 2 por Wood (1995), onde o autor enfatiza a necessidade de todos da
organizagdo terem o reconhecimento da importancia de se ter um consenso sobre 0s objetivos
e beneficios da mudanca, encorajando a todos para a idéia da mudanca como fator de
adequacdo ao meio. A solucdo para o problema seria a incluséo de uma nova atividade na
metodologia de implantacdo da Datasul, no sentido de fornecer constantemente ao longo do
projeto esclarecimentos ao corpo funcional da empresa, no sentido de preparar a todos para
conviver harmoniosamente com este ambiente de transicdo normalmente imposto pela

implantacéo de um ERP.

A falta de acompanhamento por parte da empresa das mudangas ocorridas foi outro
problema apontado na pesquisa. O resultado mostra que a atividade de registro das
ocorréncias do projeto dentro da atual metodologia de implantagdo da Datasul, ndo esta sendo
realizada a contento. Todas as atividades realizadas, assim como as mudangas propostas e
implementadas, necessitam ter o devido registro e precisam constar nas documentagdes do
projeto. Conforme Valeriano (1998), mencionado no capitulo 2, os documentos devidamente
aprovados registram a génese, a evolucao e a conclusdo das partes do projeto e das interfaces
entre elas espelhando tudo o que foi planejado, realizado, ensaiado e obtido em cada periodo e
fase do projeto. Como agédo para a solugdo do problema, bastaria realizar o apontamento de
todos os acontecimentos do projeto, repassando a devida cépia dos mesmos a todos aqueles

que do projeto fazem parte.

A inexisténcia da efetividade de acdo do gerente de projeto e a falta de critério na
escolha da equipe do projeto foram outros dois fatores negativos verificados junto as

empresas pesquisadas.

A metodologia de implantacdo da Datasul coloca a importancia de haver um gerente
de projeto que realmente faga o controle de todas as fases e atividades do projeto e também

auxilie de forma efetiva na escolha correta da equipe de projeto.
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Dentro da metodologia hoje utilizada, seria de competéncia do gerente de projetos
indicado pela empresa, organizar a documentacao do projeto, promover a integragdo constante
entre as areas e a equipe de implantacdo, enfim, servir de suporte geral para toda e qualquer
dificuldade. A afirmacdo acima estd embasada em Vargas (2003) quando este diz que o
sucesso ou fracasso de um projeto esta intimamente ligado ao gerente de projeto. Sem a sua
ajuda, fica dificil efetuar um bom planejamento e ter o controle sobre todas as atividades que
cercam um projeto de implantagdo de um ERP. A proposta de solugdo para este problema
seria, pelo menos em um primeiro instante, enfatizar ainda mais para as empresas a real
necessidade da indicacdo de um bom gerente de projetos, tendo este o tempo livre necessario
para conduzir de forma satisfatoria o seu projeto de implantacdo. Uma outra solugdo mais
simples, porém com maiores custos, seria a contratacdo por parte da empresa, de uma
consultoria externa especializada destinada exclusivamente para a geréncia do projeto. Se por
um lado os custos seriam maiores com a geréncia do mesmo, por outro, com certeza, 0s

recursos seriam melhores aproveitados.

Outra queixa da maioria das empresas participantes da pesquisa foram as constantes
alteracOes ocorridas nos cronogramas dos seus projetos. Este problema pode estar associado a
falta de organizacdo da equipe de consultoria que, dependendo do nimero de projetos de
implantacdo ocorrendo em paralelo, podem ter tido problemas com alguma possivel
eventualidade. No entanto, este problema também pode ter origem na falta de organizacéo por
parte do cliente, uma vez que atividades anteriormente marcadas ndo foram executadas nas
datas e horarios marcados e, conseqlientemente, tenham que ter sido remarcadas em funcéo da
indisponibilidade dos participantes. Como proposta de agéo de melhoria, a Datasul passaria a

n&o envolver os seus recursos em mais do que dois projetos simultaneos.

Propor maior clareza para os objetivos pretendidos com o ERP foi outro quesito
apontado na pesquisa como passivel de melhoria. A maioria das empresas, na ansia de
implantar o seu ERP nos menores custos e prazos, esquece de utilizar o projeto como agente
facilitador para outras mudancgas também necessarias. No passado, a media de tempo utilizado

para a implantacdo de um projeto desta natureza oscilava entre 6 e 12 meses.

Hoje, a maioria dos clientes que compram o produto Datasul tem exigido que seus

projetos sejam implantados na metade deste tempo.
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Com isto, muito do que deveria ser feito tanto por parte da consultoria contratada
como por parte da equipe destinada pelo cliente ao projeto ndo é realizado ou, pelo menos,
ndo como deveria. Conforme Davenport (2002), muitas organizacbes ndo chegam a
especificar quaisquer objetivos organizacionais quando da implementacdo de um ERP.
Consciente ou inconscientemente, elas separam o dominio da tecnologia da informacéo
daquela da estrutura e da mudanca organizacional possivel. Como acdo para a solucdo do
problema, caberia a Datasul fazer valer sua experiéncia em projetos desta natureza na
tentativa de persuadir o cliente a pensar mais em todos os objetivos pretendidos com a
implantacdo de seu software de gestdo. Se por um lado, no inicio, o envolvimento dos
profissionais da Datasul seria maior, onerando 0s seus custos de venda, por outro este trabalho
poderia se tornar um diferencial de mercado alavancando de forma consideravel as vendas

futuras.

Outro problema bastante evidenciado nas observacdes de alguns retornos enviados foi
a falta de aderéncia que existiu entre o produto vendido e as reais necessidades de algumas
das empresas pesquisadas no momento da implantacdo de seus ERPs. Mesmo que esta
questdo ndo tenha feito parte das questdes principais e oficiais da pesquisa, ficou claro que o
retorno espontaneo dado por muitos quanto a esta questdo, significa uma provavel falha da
metodologia de implantacdo da Datasul e, sendo assim, julga-se interessante inclui-la para a
devida andlise. Como na etapa de venda (fase de Qualificacdo dentro da metodologia de
implantacdo de softwares de gestdo da Datasul) existe a atividade de levantamento das
necessidades do cliente, é possivel que esta atividade de levantamento ndo esteja sendo
realizada a contento. Desta forma, acredita-se que isto ocorra devido ao fato de que neste
instante a venda ainda ndo esta oficializada e a verificacdo de possiveis problemas nesta fase
poderia trazer prejuizos para a etapa comercial de venda do produto.Como o objetivo deste
trabalho é verificar as falhas da metodologia de implantacdo do software de gestdo da
Datasul, entende-se que foi evidenciado um problema e, assim, deve-se tratd-lo como
qualquer outro fosse. A acdo a ser tomada para este problema seria a realizacdo de um
detalhamento profundo de todas as necessidades do cliente frente as fungdes hoje disponiveis
do produto EMS. O resultado satisfatdrio habilitaria a empresa para a compra e a utilizagdo do
produto e, com certeza, diminuiria as chances de haver surpresas ao longo do processo de

implantacéo.
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De todos os problemas levantados durante a pesquisa, 0 que mais chama a atengéo € a
falta de indicadores de controle para o projeto ou, a utilizagédo correta dos indicadores
existentes. Este problema pode ser considerado de duplo impacto pois, se por um lado a
auséncia dos mesmos tem efeito direto no controle do trabalho realizado pela consultoria
prestadora do servigo, por outro, deixa a empresa que adquiriu o servico de implantacdo a
mercé das possiveis ineficiéncias do trabalho realizado pela empresa contratada. Conforme
destacado por Nauri (1998) no capitulo 2, medir o desempenho proporciona fornecer uma
visdo tanto horizontal como vertical do trabalho que esta sendo realizado. A visdo vertical
refere-se a gestdo dos recursos e a visdo horizontal fornece a visao dos resultados alcangados.
A acéo a ser tomada como resposta a este tipo de problema seria introduzir em algumas fases
da metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul um conjunto de
indicadores, capazes de atender tanto os anseios dos clientes como também, as necessidades

de controle da propria equipe de consultoria.

Cabe ressaltar aqui que inserir indicadores de controle para fins de acompanhamento
dos recursos destinados ao projeto na metodologia de implantagcdo, poderia ndo ter boa
aceitacdo junto a empresa Datasul ou a qualquer outra empresa prestadora do servigo de
implantacdo de softwares de gestdo. O fato de haver um controle mais intenso por parte do
cliente (isto hoje praticamente ndo ocorre) implicaria, de certa forma, em uma melhor
utilizacdo dos recursos do projeto e assim, conseqlientemente, a um menor custo de
implantacdo. Como os projetos de implantacdo sdo negociados na sua grande maioria a partir
de um numero fixo de horas de trabalho, um maior controle por parte do cliente resultaria,
sem sombra de duvida, em uma diminuicdo razoavel nos lucros normalmente obtidos por

estas empresas prestadoras de servico.

Os problemas que foram evidenciados na pesquisa tém efeito direto na gestdo de um
projeto de implantacdo de um ERP e sendo assim, deveriam estar sendo tratados de forma

especial pela propria metodologia de implantacéo.

O capitulo a seguir tem como objetivo propor algumas melhorias na atual
metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul incorporando atividades,
controles e formas de gerenciamento que possam trazer beneficios significativos para todos 0s

futuros clientes da Datasul.
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5 PROPOSTA DE SISTEMATICA PARA ORIENTAR A IMPLANTAGCAO DE
SOFTWARES INTEGRADOS DE GESTAO

No capitulo a seguir, sdo apresentadas as acGes de melhorias propostas para a atual
metodologia de implantacéo de softwares de gestdo da Datasul. As propostas estdo embasadas
no levantamento bibliografico realizado no capitulo 2 deste trabalho e nos dados levantados

através da pesquisa realizada junto aos clientes da franquia Datasul Centro Norte.

A partir da pesquisa, chega-se a conclusdo de que a metodologia de trabalho hoje
utilizada pela franquia Datasul Centro Norte tem falhas e precisa sofrer alteragcdes. A partir

desta concluséo, se propde as seguintes a¢cdes de mudancga :

e Criar a Fase de Levantamento das Necessidades do Cliente;

e Criar Indicadores de Controle e de Desempenho para o Projeto;

¢ Inclusdo de Atividades Objetivando a Revisdo dos Processos do Cliente;

¢ Inclusdo de Atividades Objetivando a Preparagdo do Ambiente de Mudanca;

e Melhoria das Atividades de Documentacdo, Comunicacdo e Gerenciamento do
Projeto.
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5.1 CRIAR A FASE E LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES

Ter éxito na implantagéo de um sistema integrado de gestéo significa, entre outros, que
0 ERP a ser implantado precisa contemplar as principais fun¢bes de negdcio da empresa. A
maioria das consultorias responsaveis por projetos de implantacdo de sistemas integrados de
gestdo, estrategicamente, tem realizado o trabalho de detalhamento das necessidades do
cliente somente ap0s a concretizacdo da venda do produto. Com isto, é apds o inicio do
projeto que os problemas de aderéncia comecam a aparecer, aumentando consideravelmente o
nimero de horas de customizacdo necessarias para adequar o ERP a empresa e,
consequentemente, criando problemas quanto aos prazos de entrega da solugdo anteriormente

negociados.

A mudanga sugerida para a metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da
Datasul seria a criagdo de uma nova fase, anterior a fase de qualificacdo, onde todos o0s
processos de negocio do cliente seriam levantados e comparados as fungdes de negocio
disponiveis no ERP. Para cada funcdo ou necessidade ndo existente, seria criado um
documento contendo a funcdo ou necessidade ndo atendida e o setor/processo prejudicado
pela falta desta no produto. Ao final deste levantamento, todos os documentos gerados
passariam por uma comissdo que analisaria de forma criteriosa se a solucéo para o problema
seria @ mudanca do procedimento de trabalho atualmente utilizado pela empresa, havendo
assim uma adequacdo ao produto, ou a inser¢do desta necessidade no produto através de um

processo de customizagéo.

A tabela 13 mostra o modelo de documento proposto para a fase de levantamento.

Tabela 13 : Modelo Proposto p/ Documento de Levantamento de Necessidades dos Clientes

Fungéo / Setor Responsavel / Grau de Impacto Solucéo
Necessidade Solicitante (Pequeno - Médio
— Grande)
Controle automético Recebimento Pedro Médio Customizag&o ou
do rateio do Utilizagdo de
impostos ISS de Processo Manual.
acordo com a
atividade do
fornecedor;
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Ao final desta fase, espera-se como produto da fase de levantamento das necessidades

do cliente:
e Um detalhamento total dos processos de negdcio do cliente;
e Um detalhamento total das customizagdes que serdo necessarias para o projeto;
e A diminuicdo do tempo de implantagdo apds a assinatura do contrato;

e Um aumento consideravel do nivel de satisfagcdo do cliente, uma vez que os fatores

criticos de sucesso ja tenham sido discutidos e analisados;

e Um aumento de eficiéncia na fase de execugdo uma vez que a maioria das

dificuldades que normalmente aparecem nesta fase ja estaria mapeada.

5.2 CRIAR INDICADORES DE CONTROLE E DE DESEMPENHO PARA
PROJETOS

Para que haja controle em um projeto de implantacdo de um ERP poderiam ser
utilizados dois grupos de indicadores : aqueles responsaveis pela medicdo da eficiéncia das
fases e atividades do projeto frente a seu planejamento, normalmente utilizado pela equipe de
consultoria responsavel pela implantagdo, e aqueles indicadores responsaveis em medir o
desempenho do projeto como um todo frente a um parametro pré-determinado como, por
exemplo, um valor total orcado, um nivel de satisfacdo desejado, pesquisas de opinido sobre o

andamento do projeto, etc...

5.2.1 Indicador das Horas do Projeto — IEH (indice de Eficiéncia das Horas do Projeto)

Dentro da metodologia de trabalho da Datasul, praticamente todas as atividades

relacionadas com a implantagdo do ERP se encontram dentro da fase de execugdo.
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Esta fase se divide em atividade de treinamento, atividade de cadastros, atividade de
protétipo e atividade de protdtipo integrado. Hoje em dia, normalmente, um projeto de
implantacdo de software de gestdo é negociado a partir de horas de implantagdo. Assim, em
praticamente todos os projetos, as horas negociadas para a implantacdo sdo divididas de
acordo com as atividades a serem desempenhadas. Na tabela 14 segue exemplo da

distribuicéo das horas de um projeto de acordo com as atividades a serem executadas.

Tabela 14 : Distribuicdo de Horas em um Projeto de Implantagdo de ERP de acordo com as atividades a serem

executadas
Moédulo Atividade Atividade de Atividade de Atividade de Total

Treinamento Cadastro Prototipo Prototipo

Integrado
Compras 08 04 16 16 44
Estoques 10 04 16 16 46
Recebimento 08 04 16 16 44
Faturamento 08 04 16 16 44

A partir da distribuicdo de horas que hoje ja ocorre, é proposto como melhoria para a
atual metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul um acompanhamento
semanal do projeto a partir da verificagdo do total de horas consumidas em cada atividade e
maodulo do projeto. Além de controlar de forma criteriosa as horas utilizadas a cada semana de
trabalho, o fato de haver um controle constante faria com que os recursos e as atividades
tivessem um melhor aproveitamento e, conseqiientemente, a diminuicdo do prazo de
implantacéo.

A figura 18 demonstra um exemplo (Projeto ABC) da proposta de controle das horas
do projeto e a formula para a obtencdo de um indice de eficiéncia na utilizacdo das horas
(IEH) do projeto. No exemplo, para fins de calculo, a hora de trabalho da equipe de

consultoria teve um custo de R$ 82,00 e a de customizacdo R$ 68,00.
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Treinamento Cadastros Oficiais Protétipo Protétipo Integrado Customizagdes Total Geral M6dulo
Total Horas Valor Total Horas| Valor Total Horas Valor Total Horas Valor Total Horas Valor Horas Valor
Modulo de Compras
Orcado 60 R$ 4.920,00 16 R$ 1.312,00 24 R$ 1.968,00 16 R$ 1.312,00 120 R$ 8.160,00 116 |R$17.672,00
Realizado 63 R$ 5.166,00 8 R$ 656,00 30 R$ 0,00 20 R$ 0,00 110 R$ 7.480,00 121 | R$13.302,00
% Eficiencia -5,00% 50,00% -25,00% -25,00% 104,31%
Modulo de Estoques
Orgado 60 R$ 4.920,00 16 R$ 1.312,00 24 R$ 1.968,00 16 R$ 1.312,00 12 R$ 816,00 116 |R$10.328,00
Realizado 34 R$ 2.788,00 8 R$ 656,00 18 R$ 0,00 20 R$ 0,00 10 R$ 680,00 80 R$ 4.124,00
% Eficiencia 56,67% 50,00% 75,00% -25,00% 68,97%
Modulo de Recebimento
Orcado 60 R$ 4.920,00 16 R$ 1.312,00 24 R$ 1.968,00 16 R$ 1.312,00 12 R$ 816,00 116 |R$10.328,00
Realizado 45 R$ 3.690,00 8 R$ 656,00 20 R$ 1.640,00 22 R$ 0,00 10 R$ 680,00 95 R$ 6.666,00
% Eficiencia 75,00% 50,00% 83,33% -37,50% 81,90%
Modulo de Compras
Orcado 60 R$ 4.920,00 16 R$ 1.312,00 24 R$ 1.968,00 16 R$ 1.312,00 12 R$ 816,00 116 |R$10.328,00
Realizado 9 R$ 738,00 8 R$ 656,00 24 R$ 0,00 10 R$ 0,00 8 R$ 544,00 51 R$ 1.938,00
% Eficiencia 15,00% 50,00% 100,00% 62,50% 43,97%
Total Geral Projeto
Orcado 240 R$ 19.680,00 64 R$ 5.248,00 96 R$ 7.872,00 64 R$ 5.248,00 156 R$ 10.608,00] 464 |R$ 48.656,00
Realizado 151 R$ 12.382,00 32 R$ 2.624,00 92 R$ 1.640,00 72 R$ 0,00 138 R$ 9.384,00 347 |R$26.030,00
% Eficiencia 62,92% 50,00% 95,83% -12,50% 88,46% 74,78%

Figura 18 : Modelo Proposto p/ Controle das Horas utilizadas em cada Atividade do Projeto



Formula : IEH = Som (P) /N

Onde:

P= % de Eficiéncia de Cada Atividade

Som = Somatorio dos % de Eficiéncia das Atividades

N = NUmero de Atividades

Para exemplificar a formula do IEH, elaborou-se um exemplo como segue:

Atividade A — 75% de Eficiéncia
Atividade B — 90% de Eficiéncia
Atividade C — 100% de Eficiéncia
Atividade D - -25% de Eficiéncia

Aplicando a formula:

IEH = Soma (P) /N
IEH=240/4
IEH = 60%
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Comparando o percentual de IEH obtido (60%) com a legenda abaixo chegamos a uma

Nota Final igual a 06 para o IEH do projeto.

IEH Nota Eficiéncia
De -21% a -100% 01
De -11% a -20% 02
De -1% e -10% 03
De 91% a 100% 10
De 81% a 90% 09
De 71% a 80% 08
De 61% a 70% 07
De 51% a 60% 06
De 41% a 50% 05
De 31% a 40% 04
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5.2.2 Indicador dos Prazos do Projeto — IEP (indice dos Prazos do Projeto)

Outro ponto bastante probleméatico em projetos de implantacdo de ERPs é o
cumprimento dos prazos. Varios sdo os fatores que podem afetar na data prevista para a
entrada em producgdo de um ERP. No entanto, caso haja um gerenciamento eficaz, as chances
disto ocorrer podem diminuir de forma consideravel. Atualmente, a metodologia de
implantacdo da Datasul utiliza 0 MS Project para distribuir ao longo do tempo as suas fases e
atividades do projeto (Ver Apéndice 03). No entanto, alguns resultados obtidos na pesquisa
realizada junto aos clientes da franquia Datasul Centro Norte fazem crer que este controle ndo

vem sendo realizado a contento.

Para melhorar o controle sobre os prazos das atividades do projeto, seria conveniente
que todas as atividades fossem distribuidas em um gréfico de Gantt conforme o exemplo
demonstrado pela figura 19. A distribuicdo semanal das atividades diretamente relacionadas a
implantacdo do ERP esta sendo proposta desta forma visando facilitar o seu acompanhamento
durante a reunido semanal do projeto, proposta nos paragrafos anteriores. A eficiéncia quanto
ao cumprimento dos prazos poderia ser obtido através de um indice de Eficiéncia de Prazo

(IEP) a ser obtido a partir da formula abaixo mencionada.

Formula : IEP = Som (D) /N

Onde:

D = Diferenga entre a data de entrega prevista e a data efetiva de conclusdo da
atividade.

Som = Somatorio das diferencas ocorridas nas diversas atividades.
N = Numero de Atividades

Para exemplificar a formula do IEP, elaborou-se um exemplo como segue:

Atividades Prazo Entrega Data Concluséo Diferenca
A 23/08 28/08 5
B 23/08 27/08 4
C 23/08 23/08 0
D 23/08 05/09 13
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Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Atividades

1§

2§

3§

48

19]2 53 Y

48

1§

2§

3§

48

15293 94 Y

152 5|3 S|4 Y

152 S

3§

48

Treinamento

Cadastros Oficiais

Protétipo

Protétipo Integrado

Figura 19: Exemplo de Distribuicdo Semanal das Atividades ao Longo do Tempo

Aplicando formul

a:

IEP = Soma (D) /N

IEP = 22/4

IEP = 5,5 — Nota Final 09

Comparando o valor de IEP obtido com a legenda abaixo chegamos a uma Nota Final

igual a 09 para o IEP do projeto.

IEP Nota Eficiéncia
Entre0e5 10
Entre 6 e 10 09
Entre 11 e 15 08
Entre 16 e 20 07
Entre 21 e 25 06
Entre 26 e 30 05
Acima de 30 00

5.2.3 Indicador da Qualidade do Projeto — Nivel de Aproveitamento e Clima do Projeto

Um projeto de implantagdo de um sistema informatizado de gestdo, para ser

considerado de qualidade, precisa atingir seu objetivo maior que é repassar a todos os futuros

usuarios do sistema, o conhecimento necessario para que estes possam desempenhar as suas

funcbes do dia a dia utilizando a nova ferramenta de trabalho. No entanto, para que este

objetivo maior possa ser atingido, faz-se necesséario proporcionar um clima perfeito entre

todos os participantes do projeto.
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Como foi visto no capitulo 2 deste trabalho, quando abordamos o assunto Mudanga,
manter um clima harmonioso durante a execug¢do do projeto propicia um maior rendimento
para o trabalho a ser executado como também para a utilizacdo correta dos recursos

destinados a0 mesmo.

Sendo assim, estamos propondo como melhoria dois tipos de indicadores. O primeiro,
para mensurar o nivel de aproveitamento obtido pelos participantes do projeto, e o segundo,
para medir constantemente o clima do projeto. Tanto o nivel de aproveitamento como a
verificacdo do clima do projeto, poderiam ser obtidos através de uma avaliacdo a ser realizada

por cada um dos participantes (futuros usuérios do sistema), na forma de questionarios.

Abaixo, apresentam-se 0s quadros 04 e 05 contendo as propostas (Modelos) para os
dois tipos de questionarios. Para obter o nivel de aproveitamento geral (de todos os usuarios

envolvidos no projeto) poderia ser utilizada a seguinte férmula:

Formula : TOT((n/N)/N2)

Onde :

TOT = Somatorio das Notas de Todos 0s Usuarios;
n = NUmero de Respostas Corretas;

N = Total de Questdes do Questionario;
N2 = Numero Total de Usuarios

Caso fosse aplicada a formula para um usuario com 7 acertos de um total de 10

questdes teriamos:

Formula: TOT((n/N)/N2)

R =TOT((7/10)/1)
R = 7,0 - (Nota Final)
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Quadro 04 : Questionario utilizado pela Datasul p/ Obten¢do do Nivel de Aproveitamento do Projeto

Avaliacdo Modulo de Compras — Fase de Treinamento

Nome : Francisco dos Reis Data: 12/04/2004

Esta avaliacdo possui questBes objetivas relativas ao treinamento de cadastros realizado
para o médulo de compra do produto E M S. Para as respostas, o participante devera se

valer da grade de respostas existente no final do mesmo.

1 - Com relagéo ao cadastro de itens:
I. Para se cadastrar um novo item no produto é obrigatorio e existéncia do campo
“Depdsito”.
Il. Para se cadastrar um novo item é obrigatério a existéncia de uma conta de saldo.
I1l. Para se cadastrar um item o médulo de compras deve estar implantado.
IV. Para se cadastrar um item o grupo de estoque obrigatoriamente deve estar cadastrado.

2 - Com relagdo ao Comprador padrdo dos Itens:
I. Pode ser qualquer usuério do sistema.
I. Precisa estar cadastrado como comprador.
I11.  N&o precisa ser usuario do sistema.
IV. Precisa estar vinculado ao cadastro do estabelecimento.

Grade de Respostas.
Marque com um X a resposta que vocé julga correta para cada questéo.
Questdo 1 — Todas as Afirmagdes Estdo Corretas ( ) Apenas1 () lell () HlelV ()
Questdo 2 — Todas as Afirmagdes Estdo Corretas () Apenaslil () lell () lelll ()

Para obter o nivel de Clima geral (de todos os usuarios envolvidos no projeto) poderia

ser utilizada a seguinte férmula:

Formula : TOT(n * (concordo) + n * (Nem Concordo nem Discordo) + n * (Nao
Tenho Opinido Formada) + n * (Discordo) / N

Onde ;

n = NUmero de ocorréncias;
TOT = Somatdrio de todos os resultados obtidos;

N = Total de questionarios respondidos




114

Quadro 05 : Questionério utilizado pela Datasul p/ Obtencéo do nivel de “Clima” de do Projeto

Participante: Jorge Moises
Setor: Marketing

Cargo: Geréncia

Pesquisa de “Clima” — Projeto ABC

CONCEITO
N Concordo Nem N&o Discordo
Questdes Concordo | Tenho
nem Opinido
Discordo |Formada
Vocé considera que o projeto esta atingindo os seus X
objetivos?
Vocé considera que o projeto esta dentro do X
cronograma planejado?
Vocé se considera envolvido no projeto? X
Vocé considera que seu setor ira ter beneficios com o X
projeto?
Vocé conseguiu absorver o contetido repassado nas X
fases de treinamento e prot6tipo?
Questdo 6 X
Questdo 7 X
Questéo 8 X
Questdo 9 X
Questdo 10 X

Observacoes / Sugestdes:

Aplicando a férmula, e utilizando os valores de 1, 0,75, 0,5 e O respectivamente para

as opinides de Concordo, Nem Concordo nem Discordo, Ndo Tenho Opinido Formada e

Discordo resultaria em:

R=TOT(5x (1) +3x (0,75) + 2 x (0,5) + 0 x (0)) / N

R=TOTG+15+1+0)/1
R =75 - (Nota final)
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5.2.4 Obtendo um Indice Geral de Eficiéncia para o Projeto

Como mencionado anteriormente, para mensurar o sucesso ou fracasso de um projeto,
é comum a utilizagdo de um indice geral de eficiéncia do mesmo. No exemplo que segue, esta
sendo proposto gerar um indice de eficiéncia unico para o projeto a partir da utilizacdo dos
indices de eficiéncia j& obtidos para as horas do projeto, para 0s prazos do projeto e para a
qualidade do projeto. Para facilitar o entendimento, ver tabela 15.

Cabe ressaltar que para os exemplos utilizados neste trabalho ndo houve a
preocupacédo de quantificar de forma diferenciada os indices utilizados. Isto, as vezes, torna-se
necessario no sentido de evitar que ndo haja grandes distor¢6es pois alguns indices podem nao

ser tdo expressivos a ponto de mascarar o resultado final.

Tabela 15 : indice de Eficiéncia Geral do Projeto

Atividades Eficiéncia Horas Projeto | Cumprimento dos Prazos indice de Satisfagdo do Projeto Total
indice deAproveitamento |indice de Clima
Treinamento 7 8 6 7 7
Cadastros Oficiais 8 8 7 8 7,75
Protétipo 9 8 5 7 7,25
Protétipo Integrado 10 o] 8 7 8,75
Total 85 85 6,5 7,25 7,6875

No exemplo demonstrado na tabela 15, a atividade de treinamento teve um indice de
eficiéncia nas horas do projeto de 7, um indice de eficiéncia para os prazos de 8, um indice de
aproveitamento de 6 e um indice de clima de 7. Isto acabou gerando um indice geral de
eficiéncia para a atividade de treinamento de 7. Somando-se os indices gerais de eficiéncia de

todas as atividades, é possivel chegar a um indice geral de eficiéncia do projeto de 7,6875.

5.3 INCLUSAO DE ATIVIDADES OBJETIVANDO A REVISAO DOS PROCESSOS
DO CLIENTE

A implantacdo de um software de gestdo requer, na grande maioria das vezes, um
trabalho de revisdo dos processos de negdcio da empresa. Isto se faz necessario pois a maioria

dos ERPs hoje disponiveis no mercado, j& possuem inseridos em suas funcGes de negocio, as
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melhores praticas conhecidas. As empresas, por sua vez, em funcdo de varios fatores, nem

sempre estdo organizadas neste sentido, dificultando em muito o processo de implantacéo.

Na versdo atual da metodologia de implantacdo da Datasul, a atividade de revisao de
processos ndo consta como atividade oficial da metodologia. No entanto, como uma das
fungdes do ERP é automatizar os processos de negocio da empresa, esta revisdo passa a ser
obrigatoria e hoje é realizada paralelamente ao processo de implantacdo podendo, em alguns
casos, consumir preciosas horas de trabalho.

A proposta de mudanga para a nova versdo da metodologia de implantagdo de
softwares de gestdo da Datasul é inserir uma nova atividade dentro da fase de execucdo,
destinada exclusivamente para a revisdo de todos os processos de negécio do cliente frente as
fungdes disponiveis do ERP. A tabela 16 apresenta um exemplo de modelo de trabalho a ser

utilizado.

Ao final, todos os processos de negocio da empresa ja teriam sido revisados frente aos
processos de negocio do sistema evitando possiveis conflitos futuros ou mesmo uma ma
utilizacdo dos recursos do projeto que conseqiientemente poderiam afetar nas datas previstas

de término das fases / atividades e do proprio projeto como um todo.

Tabela 16 : Detalhamento dos Processos de Negdcio do Cliente x Processos de Neg6cio do E M S

Func¢éo no Descricéo do Descricéo do Diferengas Procedimento a
ERP Procedimento de Procedimento de ser Adotado
Trabalho no ERP Trabalho na Empresa
Solicitacéo As necessidades de - O usuério emite de - Emisséo - Emisséo
de Compra | compra sdo registradas no forma manual um Manual x Automatizada
programa de solicitacdo de | documento padrdo com Emisséo

compras. Ao final da
digitacdo dos itens do

0s itens a serem
adquiridos. Apos 0

Automatizada;

documento, o sistema carimbo da geréncia, o | - Utilizacdo de
avalia o limite de al¢ada mesmo € encaminhado Limites de
do solicitante. No caso do ao setor de compras Alcada;

mesmo ndo possuir limite
de alcada suficiente, o
sistema gera de forma

eletrdnica uma pendéncia

de aprovacao que somente
é liberada apds o “DE
Acordo” do respectivo

responsavel.
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54 INCLUSAO DE ATIVIDADES OBJETIVANDO A PREPARACAO DO
AMBIENTE DE MUDANCA

Conforme abordado por Grouard & Meston (2001) no capitulo 2, toda a mudanga
inicia através de um processo decisorio que pode ser formal ou informal. A decisdo sobre a
execucdo de um projeto de implantacdo de ERP normalmente tem origem no planejamento
estratégico da empresa e, sendo assim, precisa ser acatada e compreendida por todos da
instituicdo.

A versdo atual da metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul néo
prevé qualquer tipo de atividade preparatoria para a obtencdo de um ambiente propicio as

mudancas, ambiente este quase sempre necessario para a implantacdo de um pacote de gestéo.

A proposta de melhoria para a nova versdo da metodologia de implantacio da Datasul
é incorporar atividades e acBes que auxiliem a empresa na prepara¢do do seu ambiente de
mudanca. Algumas atitudes como promover palestras semanais explicativas sobre o projeto, a
distribuicdo de camisetas e botons promovendo a importancia do projeto para a empresa,
poderia servir como auxilio para que ambiente de mudanca fosse instalado de forma réapida e

sem traumas.

5.5 MELHORIA DAS ATIVIDADES DE GERENCIAMENTO, DOCUMENTACAO E
COMUNICACAO DO PROJETO

De acordo com os resultados apontados na pesquisa realizada junto aos clientes da
franquia Datasul Centro Norte, ficou evidente que a maioria dos problemas ocorridos em seus
projetos de ERP tiveram origem na falta de eficiéncia da gestdo de seus projetos de
implantagdo. Na atual versdo da metodologia de implantacdo de softwares de gestdo da
Datasul, é comum que a responsabilidade pela gestdo do projeto seja realizada por uma

pessoa escolhida pela empresa que estd implantando o software.
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Isto normalmente ocorre, com o intuito de evitar os custos relativos a realizagdo deste
trabalho por um profissional externo a empresa e assim diminuir os custos totais de

implantacéo.

No entanto, por mais preparada que a pessoa escolhida pela empresa esteja para
desempenhar com eficiéncia as tarefas de gestdo que a ela foram determinadas, a falta de

experiéncia acaba sempre falando mais alto.

Atualmente, a metodologia de implantacdo utilizada pela Datasul j& possui todos o0s
documentos necessarios para proporcionar um suporte seguro para a gestdo do projeto. O que
falta € criar dentro da atual metodologia a obrigatoriedade da gestdo do projeto ser executada
por um profissional que possua as qualificagbes necessarias (teoria e pratica) para gerenciar
de forma eficiente os recursos, o prazo e a qualidade das fases e atividades do projeto. Desta
forma, além das horas normais utilizadas pelos consultores para a implantagdo do produto,
todo o projeto passaria a disponibilizar também horas de trabalho destinadas exclusivamente a
sua gestdo. Todos os documentos de controle do projeto hoje ja existentes na metodologia
seriam utilizados para registrar todos os fatos ocorridos, evitando problemas de falta de
informacdo e de comunicacdo das tarefas e atividades realizadas. O fator comunicacéo
também precisa ser focado e gerenciado pois é comum a ocorréncia de falhas em atividades
do projeto em decorréncia de problemas ocasionados por falta de uma comunicagédo clara a

todos os envolvidos com o projeto.

5.6 SISTEMATICA DE IMPLANTAGAO ATUAL X SISTEMATICA DE
IMPLANTAGCAO PROPOSTA

Ao longo deste capitulo, foram propostas algumas melhorias para a atual metodologia
de implantacdo de softwares de gestdo da Datasul. Para facilitar o entendimento destas
diferencas, segue a tabela 17 resumo.

No inicio deste trabalho, foi mencionado que a idéia inicial era propor uma nova

metodologia de trabalho a ser utilizada para a implantagéo do software de gestéo da Datasul.
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Tabela 17 : Sistemética de Implantacdo Atual x Metodologia de Implantacdo Proposta

Sistematica Atual

Sistematica Proposta

4 FASES (Qualificacdo, Planejamento, Execucdo e
Producéo e Encerramento);

5 FASES (Levantamento, Qualificacdo, Planejamento?
Execucdo e Producdo e Encerramento)

Levantamento Detalhado das Necessidades do Cliente
apos o Fechamento da Venda do ERP;

Levantamento Detalhado das Necessidades do Cliente
antes da VVenda do ERP;

Revisdo dos Processos de Negocio em Paralelo as
atividades de Treinamento e Prot6tipo;

Revisdo dos Processos de Negocio antes do inicio da
atividade de treinamento;

Inexisténcia de Procedimentos de Preparacdo para o
Ambiente de Mudanga;

Desenvolvimento de Atividades Preparatorias para o
Ambiente de Mudanga;

Reunides Esporadicas
Projeto;

de Acompanhamento do

Reunifes Semanais de Acompanhamento do Projeto;

Pouca Comunicagdo sobre o andamento das Etapas /
Atividades do Projeto;

Comunicacdo Semanal sobre o Andamento das Etapas
/ Atividades do projeto;

Né&o utilizacdo de indicadores de desempenho.

Utilizagdo sistematica de indicadores de desempenho,

com avaliages periodicas.

No entanto, apds a realizacdo da analise da metodologia frente as melhores praticas da
Administracdo de Projetos, e da propria pesquisa realizada junto aos clientes da franquia
Datasul Centro Norte, verificou-se apenas a necessidade de algumas adaptacdes no modelo ja
existente. A figura 20 mostra o resultado das mudangas. As atividades destacadas em negrito
foram incorporadas ou alteradas para a nova versdo da metodologia de implantacdo para o
software de gestdo da Datasul. No caso das mudangas propostas para a metodologia serem
aceitas, espera-se que ao final dos projetos haja um aumento significativo no indice de
satisfagcdo dos clientes.

A figura 21 mostra de uma forma grafica quais seriam 0s ganhos efetivos com a
implantagdo das melhorias propostas para a metodologia Datasul. Um levantamento mais
detalhado das necessidades do cliente no momento da venda proporcionaria a identificagéo
clara de todos processos de neg6cio e também, dos provaveis riscos do projeto. Este
conhecimento levaria a certeza de que o produto atende realmente as necessidades basicas do
cliente.

De posse destas informaces, seria possivel efetuar um bom planejamento do projeto
uma vez que além do conhecimento dos processos de negdcio da empresa, ja seria possivel
organizar acGes que pudessem preparar 0 ambiente da empresa para possiveis mudancas
organizacionais e culturais.

O resultado deste trabalho teria influencia direta no sucesso da implantacdo e

conseqlientemente, na satisfacdo do cliente.
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L -------------------------------------- Projeto

Levantamento das
Necessidades do Cliente

Qualificacao

Planejamento

-

Execucéo

Producéo e
Encerramento

- Levantamento Detalhado das
Necessidades do Cliente;

- Levantamento dos Riscos do
Projeto.

- Planejamento Organizacional
do Projeto;

- Planejamento do Escopo;

- Planejamento das Atividades;
- Planejamento dos Custos;

- Proposta Comerecial;

- Apresentacao;

- Contrato.

- Planejamento Organizacional
do Projeto;

- Preparagéo do Ambiente p/ a
Mudanca;

- Refinamento do
Planejamento do Escopo;

- Refinamento do
planejamento das Atividades;
- Planejamento da Qualidade;

- Planejamento Rhs e
Treinamento;

- Planejamento Comunicacéo e
Documentacéo;

- Refinamento do
Planejamento de Riscos do
projeto;

- Planejamento da Integracéo;

- Planejamento de Testes e
Simulagdes;

- Planejamento das Conversdes

- Revisdo dos Processos de
Negécio;

- Execucéo, Controle e
Acompanhamento;

- Atividades;

- Escopo’

- Custos

- Qualidade;

- Rh/Treinamento;

- Comunicagdo e
Documentagéo;

- Riscos;

- Integracéo;

- Testes e Simulagdes;

- Conversédo de Dados;

Utilizacdo do Produto em
Ambiente de Produg&o:

- Acompanhamento junto
ao Cliente;

- Avaliagdo Geral do
Projeto;

Liberacéo Final.

Figura 20 : Proposta de Metodologia de Implantacéo para o Software de Gestdo Datasul
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aior Satisfacdo do Cliente
e Aumento na Participagdo
do Mercado

Sucesso na Implantagéo
Dentro do Prazo, no Custo
Planejado e com Qualidade

Execucdo do Projeto com
Maior Qualidade e Controle

Melhor Planejamento do
Projeto (Custos e Tempo)

Disponibilizar Atividades
de Preparo para a Mudanga
e Revisdo dos Processos de

Negdcio

Maior Certeza de que o
Produto Atende as
Necessidades do Cliente

Melhor Detalhamento das

Necessidades do Cliente ja
no Momento da
Venda

Levantamento Detalhado dos
Riscos do Projeto ja no
Momento da Venda

Figura 21 : Resultados Obtidos com as Melhorias Propostas para a Metodologia de Implantagéo da Datasul

No proximo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes acerca deste trabalho assim

como, as recomendagdes para futuros projetos.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O trabalho, organizado na forma de uma dissertagdo de mestrado, e tendo como tema
principal o assunto implantacdo de sistemas informatizados de gestdo, permitiu a realizacdo
de uma andlise criteriosa na atual metodologia de implantacéo para o software informatizado
de gestdo da Datasul. Através dos resultados obtidos, foi possivel estabelecer conclusées e

sugestoes para os futuros trabalhos que porventura venham a envolver novamente este tema.

6.1 CONCLUSOES FINAIS

O principal objetivo desta dissertacdo de mestrado foi apresentar uma nova sistematica
de trabalho para ser utilizada em futuras implantagdes de softwares integrados de gestdo. Para
atingir o objetivo principal deste trabalho, buscou-se atingir os objetivos secundarios como
levantar o estado da arte do tema administragéo de projetos, buscar na literatura formas de
gestdo direcionadas as questdes envolvendo mudanga organizacional, indicadores de
desempenho e a relagdo do fator humano que normalmente influenciam projetos desta
natureza. Apds esta revisao, o trabalho prosseguiu com a apresentacdo da empresa Datasul
S.A e da sua atual metodologia de trabalho utilizada para a implantacdo de seu software
integrado de gestdo. Apos detalhar todas as fases e atividades hoje disponiveis no atual
modelo de implantacdo, foi realizada uma pesquisa de campo junto aos clientes de uma das
franquias da Datasul lotadas na regido norte do estado do Rio Grande do Sul, a qual, serviu de

base para muitas das conclusdes realizadas para esta dissertacéo.
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O trabalho teve seu objetivo atingido pois conseguiu, a partir da anélise do referencial
tedrico e dos retornos enviados pelos clientes atraves da pesquisa realizada, fornecer
evidéncias claras de que existem pontos positivos e negativos na atual versdo da metodologia
de implantagcdo para o software de gestdo da Datasul. Mais do que isto, evidenciou outros
pontos fundamentais que, atualmente, ndo fazem parte da atual versdo da metodologia Datasul

mas que, se inseridos, podem vir a trazer grandes beneficios para a mesma.

6.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Mesmo que o trabalho tenha conseguido atingir o seu objetivo maior que era propor uma
nova metodologia de implantacéo para o software informatizado de gestdo da Datasul, fica

como sugestdo para futuros trabalhos os seguintes pontos:

e Testar de forma efetiva a nova sistematica de trabalho a ser utilizada na implantacdo
do software integrado de gestdo da Datasul, verificando ganhos de produtividade em

funcéo dos diversos controles e adequacdes realizadas;

e Testar a nova sistemética de trabalho para a implantacdo de softwares integrados de
gestdo utilizando produtos da concorréncia (Microsiga, Logocenter, Sap,
Micromega);

e Propor metodologias alternativas de implantagdo para softwares informatizados de
gestdo que levem em consideracdo o tamanho da estrutura da empresa, nimero de

funcionarios e o custo de implantac&o.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO ABERTO

Entrevistador: Attila Elod Blesz Junior Data: [/ __ [/

Nome do Entrevistado:

Empresa: Cargo:

Estamos realizando esta pesquisa com o propésito de identificar as principais causas
geradoras de problemas nos projetos de implantagdo do software de gestdo da empresa
Datasul S. A. O questionario aberto tem como publico alvo, quatro clientes da franquia
Datasul Centro Norte escolhidos em funcdo de alguns pardmetros pré-estabelecidos como
faturamento anual da empresa, ramo de atividade, nimero de funcionarios e nimeros de
modulos implantados.

O questionario aberto esta dividido em quatorze perguntas envolvendo os seguintes
temas :

1 - Mudanca Organizacional,

2 - Administragéo de Projetos;

3 - Fator Humano nas Implantacgdes de Softwares de Gestao.

Com base no retorno dado por estes clientes, sera organizado o questionario fechado

que serd enviado a todos os clientes Datasul atendidos pela franquia Centro Norte.

1- Quais foram os motivos que levaram sua empresa a optar pelo sistema
de gestdo da empresa Datasul ?

2- Na sua opinido, nos quesitos qualificagdo técnica e relacionamento
interpessoal, a consultoria externa contratada para a implantacdo estava
devidamente preparada para o projeto? Justifique.

3- Levando em conta aspectos relacionados a organizacdo dos processos
internos, o nivel de qualificacdo dos colaboradores e a cultura interna,
VOCé considera que sua empresa estava preparada para a implantagéo de
um sistema integrado de gestdo (ERP)? Justifique.

4- Quais eram 0s principais objetivos a serem alcancados pela sua empresa
com relacdo a implantacdo do sistema integrado de gestdo? Eles foram
alcancados? Justifigue.

5- Quais eram os Fatores Criticos de Sucesso para 0 seu projeto de
Implantacdo? Na sua opinido, eles foram devidamente monitorados ao
longo de todo o projeto?

6- A sua empresa disponibilizou uma pessoa (gerente do projeto) que
efetivamente contribuiu para o gerenciamento das atividades do
projeto?




7-

O projeto de implantagéo do sistema integrado de gestdo de sua empresa
seguiu a metodologia de implantacdo utilizada pela empresa Datasul e
foi dividido em diversas etapas. Dentre estas etapas, algumas sdo
consideradas fundamentais para o assunto “Gerencia de Projetos”.Na
sua opiniao :

A metodologia de implantacdo utilizada pela Datasul foi devidamente
apresentada e explicada a todos os colaboradores envolvidos pelo
projeto?

Vocé acha que o cronograma do projeto e a organizagdo da equipe do
projeto atenderam as expectativas? Justifique.

A etapa de levantamento da situacdo atual, a qual é utilizada para
familiarizar a equipe de implantacdo ao negdcio da empresa, foi
realizado a contento? Justifique.

As etapas de treinamento, prot6tipo e prototipo integrado, realizadas
nos maédulos do sistema integrado de gestdo atenderam as expectativas
de sua empresa? Vocé gostaria de fazer algum comentario sobre a
execucdo de algumas destas etapas?

8-

Em seu projeto de implantacdo, como foi 0 acompanhamento realizado:

Nas horas do Projeto?

Nos custos do Projeto?

Nas atividades do Projeto?
Na qualidade do Projeto?

Na documentacgéo do Projeto?

O-

Na sua empresa, durante o projeto de implantagdo, ocorreram problemas
de ordem pessoal ou mesmo de relacionamento entre as areas? Quais?
Justifique?

10- No seu projeto de implantagéo, ocorreu algum tipo de resisténcia por

parte de alguns de seus colaboradores? Como foi que estas resisténcias
se manifestaram?

11- Em projetos de implantacdo de sistemas integrados de gestdo é comum

que alguns colaboradores fiquem receosos quanto a possiveis riscos
profissionais. Vocé julga que isto ocorreu em sua empresa?

12-Como a empresa acompanhou 0 processo de mudancas internas

ocorridas devido ao projeto de implantagdo do novo sistema? Houve
mudancas no perfil e no préprio comportamento de alguns
colaboradores?

13- Havia uma idéia clara das dificuldades que seriam enfrentadas durante o

processo de implantagdo do novo sistema? Existia algum plano de
contingéncia para a solucdo de eventuais problemas?

14- Que instrumentos a sua empresa utilizou para avaliar o sucesso do

projeto?

Desde ja, agradeco a sua colaboracéo.
Attila Elod Blesz Junior

Consultor Datasul Centro Norte — Area de Materiais
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO FECHADO

Entrevistador: Attila Elod Blesz Junior Data: [/ [/

Nome do Entrevistado :

Empresa: Cargo:

Estamos realizando esta pesquisa com o propésito de identificar as principais causas
geradoras de problemas nos projetos de implantagdo do software de gestdo da empresa
Datasul S. A. O questionario tem como publico alvo, 0s responsaveis pelas empresas que
adquiriam o software de gestéo da Datasul e que ja finalizaram seu projeto de implantagéo.

O questionario esta dividido em quatro partes O primeiro bloco de perguntas busca
apontar possiveis problemas ocorridos em funcdo de aspectos ligados a Mudanca
Organizacional. Como toda e qualquer mudanca, a implantacdo de um software de gestdo
implica quase sempre na adequacdo da maioria dos processos de trabalho da empresa. Esta
adequacao, se ndo for bem planejada, pode trazer sérios problemas envolvendo este tema.

No segundo bloco, encontram-se perguntas ligadas ao assunto Geréncia de Projetos
onde o objetivo é verificar se houve algum tipo de irregularidade nas fases de planejamento,
execucdo ou de controle do projeto.

O terceiro bloco de perguntas busca analisar se as atuais formas de Medi¢do de
Desempenho utilizadas para o acompanhamento do projeto, estdo atingindo os seus objetivos.

O quarto e altimo bloco de perguntas visa identificar possiveis problemas envolvendo
0 assunto Fator Humano nas Implantacgdes de Softwares de Gestéo.

Apos a tabulagdo desta pesquisa e dependendo do resultado alcancado, pretendemos propor a
Datasul S.A. uma nova metodologia de trabalho a ser utilizada para seus futuros projetos de
implantacéo de softwares de gestéo.

Para os itens abaixo, marque com um “X” alternativa que melhor expressa sua opiniao

sobre os temas a seguir.
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Item

Mudanga Organizacional

Concordo

Nem Concordo

Nem Discordo

Discordo

Né&o Tenho Opinido

Formada

1.1

Levando em consideracdo o nivel de organizacdo dos processos
internos, vocé acha que sua empresa estava preparada para

implantar um software de gestéo?

1.2,

Na sua opinido, durante o projeto de implantagdo, ocorreram
problemas de ordem pessoal ou mesmo de relacionamento entre as

areas que acabaram por prejudicar o projeto?

1.3.

Na sua opinido, sua empresa realmente acompanhou o processo de
mudangas (Pessoas / Processos) ocorridas durante o projeto de

implantagdo do novo sistema?

1.4.

Na sua opinido, a implantacdo do software de gestdo, trouxe
beneficios significativos para a organizacdo interna da empresa,

assim como para seus processos de negdcio?

SEGUNDO BLOCO

Item

Administracdo de Projetos

Concordo

Nem Concordo

Nem Discordo

Discordo

Né&o Tenho Opinido

Formada

2.1

Na implantagdo do ERP de sua empresa, existiu a figura do gerente
de projeto que EFETIVAMENTE contribuiu para sucesso do

projeto ?

2.2.

Na sua opinido, vocé acha que o cronograma e a organizacdo da
equipe do projeto de implantacdo atenderam as expectativas da sua

empresa ?

2.3.

Na sua opinido, todas as pessoas que estavam envolvidas no projeto
sabiam exatamente qual era a sua parcela de contribui¢do para que

0 sucesso da implantacédo fosse alcangado?

2.4,

Na sua opinido, o controle realizado nas horas, nos custos e nos
recursos do projeto foi satisfatorio e contribuiu significativamente

para o sucesso do mesmo?
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mesmo de pessoas ligadas diretamente a equipe do projeto?
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Na sua opinido, sua empresa efetuou um acompanhamento
3.1. | constante das etapas / atividades do projeto?
Na sua opinido, todos os objetivos pretendidos pela sua empresa
3.2. | com o novo sistema foram devidamente alcangados.
Na sua opinido, os fatores criticos de sucesso do projeto de
3.3. | implantacdo foram devidamente monitorados ao longo das fases de
execucdo e controle?.
Na sua opinido, houve uma avaliagdo formal do resultado do
3.4. | projeto de implantagdo?
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Na sua opinido, a escolha do software de gestéo foi realizada tendo
4.1. | o envolvimento de todos os niveis da empresa (Estratégico, Tatico
e Operacional)?
Na sua opinido, os consultores da Datasul, responsaveis pela
4.2. | implantacdo do sistema, mantiveram um bom relacionamento com
os funciondrios da empresa envolvidos na implantacdo do
software?
Na sua opinido, os consultores da Datasul, responsaveis pela
4.3. | implantacdo do sistema, conseguiram se familiarizar logo com as
rotinas diarias de trabalho de sua empresa?
Na sua opinido, a equipe destinada ao projeto tinha as qualifica¢des
4.4. | necessarias e dominava os atuais processos de negdcio da empresa?
Na sua opinido, durante o projeto de implantacdo, ocorreu algum
4.5. | tipo de resisténcia por parte de alguns colaboradores da empresa ou
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Sua opinido serd de suma importancia para que este trabalho atinja os seus objetivos. Desde
j4, agradeco a sua colaboragéo.
Attila Elod Blesz Junior

Consultor Datasul Centro Norte — Area de Materiais
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ANEXO 3 - DISTRIBUICAO DE ATIVIDADES DO PROJETO (MS PROJECT)

Id Nome da tarefa |Duragdo| Inicio Término |Nomes de recursos|% concluida
1 Ifg”ew . 17 dias| 20/Set 09:00{12/0ut 18:OO‘| 0%

xemplo | |
2 [Treinamento 5 dias| 20/Set 09:00| 24/Set 18:00) 0%|
3 |Compras 8 hrs| 20/Set 09:00] 20/Set 18:00)| 0%
4 ||Estoque 10 hrs| 21/Set 09:00] 22/Set 11:00)| 0%
5 |Recebimento 8 hrs| 23/Set 09:00] 23/Set 18:00)| 0%)|
6 ||[Faturamento 8 hrs| 24/Set 09:00] 24/Set 18:00)| 0%)|
7 |[Cadastro 2 dias| 27/Set 09:00| 28/Set 18:00| 0%)|
8 |Compras 4 hrs| 27/Set 09:00] 27/Set 14:00)| 0%|
9 ||Estoque 4 hrs| 27/Set 14:00| 27/Set 18:00)| 0%|
10 |Recebimento 4 hrs|| 28/Set 09:00] 28/Set 14:00)| 0%
11 |Faturamento 4 hrs| 28/Set 14:00| 28/Set 18:00)| 0%
12 |Protétipo 8 dias| 29/Set 09:00| 8/Out 18:00 0%)|
13|Compras 16 hrs| 29/Set 09:00] 30/Set 18:00)| 0%
14 |[Estoque 16 hrs| 1/0ut 09:00] 4/Out 18:00)| 0%
15|Recebimento 16 hrs| 5/0ut 09:00| 6/Out 18:00)| 0%|
16/Faturamento 16 hrs| 7/0ut 09:00] 8/Out 18:00)| 0%|
ﬂlf:_fgs;fgo 2 dias| 11/0ut 09:00“ 12/0ut 18:OO‘| 0%|
18|Compras 16 hrs| 11/0ut 09:00|12/0ut 18:00] 0%]|
19 |Estoque 16 hrs|11/Out 09:00|12/Out 18:00)| 0%
20|Recebimento 16 hrs|11/0ut 09:00] 12/0ut 18:00)| 0%
21|Faturamento 16 hrs| 11/0ut 09:00] 12/Out 18:00)| 0%




