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RESUMO

O ERP (Enterprise Resources Planning) tem sido uma das mais recentes tendéncias mundiais
entre as empresas por ser uma ferramenta poderosa em busca da competitividade, o que tem
levado muitas organizages a busca de sua implantacdo nos dltimos anos. Muitos sdo 0s
beneficios que podem ser alcancados com a implantacdo bem sucedida de sistema ERP, tais
como a integracdo, a agilidade e racionalizacdo dos processos de negocios, e a integracéo da
informacdo. Atualmente, o estudo do sucesso na implantagdo de sistema ERP é uma das
principais areas de pesquisa relativas aos sistemas ERPs. Uma abordagem tipica que vem

sendo usada para definir e medir o sucesso da implantagcéo do ERP tem sido a abordagem dos
fatores criticos de sucesso na implantagdo do sistema. Para este proposito, esta dissertacéo
avaliou a customizacdo e a aplicagdo préatica de uma metodologia de verificacdo da relevancia
dos fatores criticos de sucesso na implantacdo do sistema ERP, num contexto regional,

baseada em uma metodologia tedrica, sustentada por pressupostos tedricos, e na aplicacdo de
um caso préatico em uma empresa mineira. Foi analisado um sistema ERP especifico, o

sistema R/3 da SAP. Os resultados mais significativos desta dissertacéo foram a utilizagéo de
uma metodol ogia customizada para a verificacdo da relevancia dos fatores criticos de sucesso
para 0 sucesso da implantacdo do ERP, bem como a verificagdo e o entendimento destes
fatores e como eles podem ser adequadamente utilizados, ao longo de cada fase do projeto de
implantacdo do sistema. Finalmente, como eles podem ser colocados em prética para ajudar o
processo de gerenciamento do projeto de implantacdo do sistema ERP. Este estudo permitira
aos gerentes desenvolver melhores estratégias e melhores decisdes gerenciais para
supervisionar e controlar os projetos de implantacéo do ERP.

Palavras-chave: Implantacdo de ERP, Fatores criticos de sucesso, Competitividade
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ABSTRACT

ERP (Enterprise Resource Planning) has been one of the most recent world tendencies among
companies for being a powerful tool in the search of competitiveness, what has been taking
many organizations to the search of its implementation in the latest years. Many are the
benefits that can be achieved with the successful implementation of ERP system, such as the
integration, the agility and rationalization of the businesses processes and the integration of
information. Currently, one of the main researches related to the ERP system is the study of
the success of its implementation. A typical approach that has been used to define and to
measure the ERP implementation success has been the critical success factors approach in the
ERP system implementation. For this purpose, this master thesis intends to evaluate the
customization and the practical application of a methodology of verification of the critical
success factors relevance in the implementation of the ERP system, in a regional context,
based on the theoretical methodology. It is sustained in a theoretical basis and in an
application of a case study in a Brazilian regional company; there being analyzed an ERP
specific system, the R/3 system of SAP. The most significant results of this dissertation were
the utilization of a customized methodology to check the relevance of the critical success
factors to ERP implementation success, as well as the \erification and the understanding of
these factors and how they can be appropriately used along each phase of the ERP system
implementation project and finally how they can be put in practice to help the administration
process of the system implementation project. This study will help managers to develop better
strategies and better managerial decisions to supervise and control ERP implementation
projects.

K eywor ds: ERP implementation, Success critical factors, Competitiveness



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Procedimentos MetodolOgiCOS..........curuerurerierieerierieesienesiesie s p. 18
Figura2 — MOAUIOS ERP.........ccoeeceeieee ettt nne s p. 29
Figura 3 — Custos envolvidos na implantacdo de ERP............ccccccevveveeveeve e, p. 34
Figura4 — Maiores fornecedores de ERP.............ccooiiiiiiiineneeeeeeee e p. 35
Figura5 — Os quatro maiores fornecedores de ERP............ccccoceveevesiesnceese s p. 37
Figura’5 — Fatores CritiCoS 08 SUCESSO.........cceeieiieireeiecteesie et ste e sreesne s reeneenee e p. 50
Figura7 —Model0o de FCS ral@Vantes...........ccoeeiieiieciee sttt p. 56
Figura 8 — Matriz FCS versus processos ASAP para fase de preparagdo do

[0 o) = o YOO p. 57
Figura9 — FCS mais citados Na literaturan...........ccceeveeieeiieiee st p. 59
Figura 10 — Relevancia dos FCS ao longo das fases de implantagdo do ERP................ p. 61
Figura 11 — Metodologia customizada para verificagdo da relevancia dos FCS na

IMPIANACED 00 ERP........oecveeecvvceeteetse ettt esae st s s s s sen st ssssssensesnaes p. 74
Figura 12 — Formulario para verificagdo darelevanciados FCS ..., p. 77
Figura 13 — Fases do projeto SAP NAZM........coiveieieeece e p. 86

Figura 14 — Passos da metodologia de verificagdo do sucesso naimplantacdo do ERP  p. 92
Figura 15 — Fatores criticos de sucesso paraa empreSaZM.........ccccceeeeeeeceeieesrecieeennns p. 94

Figura 16 — Comparacdo entre FCS relevantes: ZM (pesquisa) x tabela Pastor e
S UYL 200 1 ) USSR p. 95



SUMARIO

CAPITULO 1- INTRODUGAO........ooieieeseereeseeeeeeeeeesseseetssessesssenssssenenens p. 12
1.1 ApresentaCao dO ProblEMAL..........covieiiieee e p. 12
1.2 ODJEUIVOS.....ecieeitieeie et etee ettt s e st e et e s e et e e s b e e sae e e beesae e anseenseesaeesnneeseesreeenns p. 15
1.2.1 ODJELIVO GEIAL ..o e b e p. 16
1.2.2 ObjetiVOS ESPECITICOS.......eeiueeiecie et e e e e p. 16
1.3 JustificatiVa € FEl@VANCIAL.........ccceceeiecece e e p. 16
1.4 Procedimentos MetOdOlIOQICOS........c.eeiuiiueeiieiiecie et re e p. 17
1.5 Limitag0es da diSSErtaC0. .........curereririeie et p. 19
1.6 EStrutura da diSSErtaCao0..........ccverieieerieeieseeesee s st ae e e ae e sneesreennens p. 20
CAPITULO 2—REFERENCIAL TEORICO.....cooooiieceeeeeeesseeseenenans p. 22
2.1 PresSUPOSIOS tEONCOS. ......veeueeieeeesseesseeseseesseessesssesseesseessessessseessesssssseessesssesseessennses p. 22
2.2 A tecnologia da informacdo aplicada a0S NEJOCIOS..........cccvevveeeevieeeesieceerie e p. 22
2.3 A evolugdo dos SIStEMas MRP/ERP.............coiiiiiiceeeeee e p. 27
2.3 L O SSEAMAERP.....coiiecee e p. 29
2.3.2 Os sistemas ERPs/fornecedores mais utilizados.............ccoceveveiceeveccesesce s, p. 31
2.4 O ERP como fator de competitividade entre as empreSas.........cccocveveeieeveeeineeneeens p. 37
2.5 CicloSAeVIdAadO ERP..........ccooiiiiiiirieeereres e p. 43
2.6 Os fatores criticos de sucesso naimplantagdo do ERP.............ccccccvveevevevencieninnnen, p. 47
2.6.1 Perspectiva organizacional: fatores criticos estratégiCos...........ccoceveevereerreennene. p. 50
2.6.2 Perspectiva organizacional: fatores CritiCoStatiCos........ccovrererierieresesesesennens p. 52
2.6.3 Perspectiva tecnolégica: fatores criticos estratégiCos.........ouvevererereriererenierennens p. 53
2.6.4 Perspectiva tecnoldgica: fatores CriticoS tatiCos.........ccvevvereereeiecieseeiecee e p. 54
2.7 Metodologia de Pastor € ESLEVES.........ccccceeieeiie et p. 54

2.7.1 Fases da metodologia de Pastor € EStEVES...........cccooeverinenenieeeeeseese e p. 58



2.8 Outros pontos-chave para aimplantagdo do ERP.............ccccoeriiinincnceneneeeee, p. 64

CAPITULO 3 - METODOLOGIA PARA VERIFICACAO DA
RELEVANCIA DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA

IMPLANTAGCAO DO ERP......ovveeceeeeceete et en s enas e ss s p. 72
3.1 Metodologia para verificacdo darelevancia dos FCS na implantagdo do ERP........ p. 72
3. L L NIVEIS AE BLUAGAD. ......veeeueeteteieeeteste ettt et sb et se e see s p. 73
3.1.2 Customizagao da MELOTOIOGIA. .......cceerreeieeieeiesie e e e p. 73
1T G @] 1< r= W0 L= 0 =0 [0 1S p. 76
3.1.4 Entrevistas com membroS dO ProjeLO..........cecveeiieeiieeiie e csree et p. 76
3.1.5 Analise de dOCUMENEAGAD. ........cccurueerrerieririerieseeesee e s se e se e ens p. 78
3.1.6 Compilacio dos dados COlEtadOsS ..........ccuevuereererierieere e p. 78

CAPITULO 4 — APLICACAO DA METODOLOGIA — ESTUDO DE

CASO: UMA INDUSTRIA MINEIRA. .....cciiiiiieineineeseineeesisesesessssssessenns p. 79
4.1 Estudo de caso: umaindUstria MINEITa..........cccceieieeieie e p. 79
4.1.1 O mercado financeiro Nacional Na EPOCA...........cccoererrererererieiese e p. 79
4.1.2 Contexto regional brasileiro estudado............ccccvevurreerieiesiere e p. 81
4.1.3 Aindistria mineira foCo deSLE CASD........ccccvueeiieiieiieceerte e p. 83
4.1.4 O Sistema ERP @0OtadO........cc.ceiiiiieieeeee e p. 84
4.1.5 As etapas da implantacéo do sistema ERP/SAP/R/3 adotado pela empresa......... p. 86
4.1.6 Asinformacdes e as tecnologias de SUPOIE.........c.ccveeereeeeniecieesie et p. 90
4.2 Estruturacao da aplicacdo da metodolOgia..........ccovreerierienierie e p. 91
4.3 Aplicagi0 dametOdOlOGIA.......cveueruereirierierieeiee e p. 92
N o TS =0 P = o o= o= o TP p. 102

CAPITULO 5—- CONCLUSOES E RECOMENDACOESDO ESTUDO.... p.103
5.1 AN&liSe dOS rESUILAOS. ......coueueeiirieieierie et es p. 103

A 0 o 11 o 1= p. 105



5.3 Recomendagtes

REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS. ...

GLOSSARIO......



12

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do problema

Os ambientes competitivos mudaram drasticamente nos Ultimos tempos e continuam
evoluindo. Tanto o dinamismo como os graus de complexidade se intensificaram, aumentando
as incertezas quanto ao futuro e exigindo rapidas mudancas nas organizacOes empresariais. A
renovacdo de vantagens competitivas adequadas sd0 condigdes necessarias para a
sobrevivéncia e a tecnologia surge como um fator-chave na busca de peculiaridades que
possam distinguir as empresas favoravelmente ante os seus concorrentes (TORQUATO;
SILVA, 2000).

As mais recentes e bem sucedidas experiéncias em termos de modelos de
competitividade entre as empresas baseiamse na concepcdo de que um dos fatores
determinantes para a sobrevivéncia e sustentacdo no mercado é a capacidade de utilizago de
tecnologias modernas. Nesta linha, alguns autores chegam até a estabel ecer uma relacéo entre
0 UsO estratégico da tecnologia e o desempenho estratégico da empresa em agumas
organizagdes nos cen&rios naciona e internaciona (CUNHA; PEGELS; THIRUMURTHY
apud TORQUATO; SILVA, 2000).

Dentre as tecnologias modernas, a tecnologia de informagéo tem se tornado destaque
nos ultimos anos. Segundo Abreu (2000), o atual cenédrio mundial dos negdcios se caracteriza
pela globalizacdo, automacdo dos processos produtivos e rgpida evolucdo tecnoldgica
(abrangendo hardware, software e comunicagdes). Estas mudangas convergem para a
valorizacdo do ser humano e da informacdo, ocasionando o aparecimento de organizacoes
baseadas na informac&o e no conhecimento. A autora enfatiza que a aceleracdo continua das
inovacOes tecnolOgicas afeta 0 desempenho de todas as atividades humanas, inclusive as
empresariais. Em decorréncia, 0 modelo de gestdo da organizacdo tem que se gjustar a esse

Processo.

Seguindo esta mesma linha, Stamford (2000), enfatiza que o0 avanco da tecnologia da
informacdo fez com que as empresas passassem a utilizar sistemas computacionais para

suportar suas atividades. Porém, numa primeira fase, o desenvolvimento desses sistemas
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ficava limitado a éreas especificas da organizacdo, tornando as informacfes fragmentadas e
ocasionando uma dificuldade de consolidacdo de informagbes que, muitas vezes, eram

inconsistentes e redundantes, armazenadas em mais de um sistema.

A competicdo acirrada no mercado tem imposto as empresas exceléncia em todas as
suas préticas. Segundo Abreu (2000), no ambiente globalizado da economia, as pessoas
tornam se mais exigentes e impdem novas regras de mercado. As empresas, pressionadas pela
competicao, passaram a produzir servicos e produtos, dos quais a qualidade passa a ser pré-
requisito e onde o cliente deve ser o ponto focal dos processos de negocios, por meio de

Servicos personalizados.

Neste contexto, as empresas tiveram que evoluir. Além de ter um bem ou servico de
gualidade, era fundamental plangjar, controlar as vendas, a producéo, as compras, 0s estoques,
0s custos, as modificacdes e lancamentos de produtos, enfim, todos os recursos e eventos do
negocio de uma maneira efetiva e integrada. Surgiram entdo as tecnologias ERP (Enterprise
Resource Planning). Albertdo (2001) define a tecnologia ERP como o estado da arte em

planejamento e controle dos recursos de uma industria.

Para Albertdo (2001) os sistemas ERPs Enterprise Resource Planning) surgiram da
evolucdo dos sistemas MRP (Material Resources Planning). Neles, foram agregados as
fungdes de programagdo mestre da producdo, célculo detalhado da necessidade de capacidade,
controle do chdo de fabrica, controle de compras e, mais recentemente, plangjamento de
operagOes e vendas. Desta forma, os sistemas MRP deixaram de atender apenas as
necessidades de informacao referentes aos calculos da necessidade de materiais, para atender
as necessidades de informacéo para a tomada de decisdo gerencial sobre outros recursos de

manufatura.

Para Slack et al. (1996), sistemas desse tipo tém as bases de dados mantidas por
diferentes fungdes da empresa. Exemplificando, uma lista de materiais ou estrutura de produto
€ mantida tanto na engenharia como na gestdo de materiais. Quando surgem mudancas, ambas
as bases precisam ser atualizadas. E dificil manter ambas as bases completamente idénticas.
As discrepancias entre elas geram problemas. O mesmo acontece com as informacgdes de
custos das areas de finangas e contabilidade, as quais sdo utilizadas para executar atividades

de contabilidade gerencial. Neste caso, as informagdes precisam ser conciliadas com as
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mudancas ocorridas em qualquer parte da empresa. O ERP € baseado em um sistema

integrado, contendo uma base de dados que € acessada por toda a empresa.

Neste contexto, 0 ERP se tornou uma das mais recentes tendéncias mundiais entre as
empresas, 0 que tem levado muitas organizagdes a busca de sua implantagdo nos ultimos
anos. Para Stamford (2000), o sistema ERP se tornou uma ferramenta poderosa para as
empresas em busca da competitividade. Sua popularidade tem crescido substanciamente,
como se pode ver, por exemplo, que a implantacdo de um sistema ERP foi a opcéo adotada
pelas 500 maiores empresas do mundo. As raz0es para isto sdo varias, mas, como principais
beneficios, as empresas esperam uma integracdo e maior agilidade para os processos de
negocios, bem como a integracdo da informagao.

Contudo, os sistemas ERPs sdo complexos e suas implantagcbes requerem grandes
mudancas organizacionais. Nesta linha, Norris et a. (2000) dizem que muitos dos sistemas
ERPs desenvolvidos nos anos 90 fizeram com que as empresas redesenhassem Seus processos
de negocios de modo a eliminar as tarefas que ndo agregavam valor, deixando livres os
funciondrios para focar as atividades que reamente agregassem valor, aumentando
dramati camente a capacidade produtiva das empresas. Os autores ainda reforcam que dentre
0s pontos chaves de redesenho dos processos € necess&rio melhorar a capacidade financeira
das empresas através da melhoria da performance operacional. Isto muitas vezes conduz a

reducéo ou alocagdo dos funcionérios.

Infelizmente, muitos projetos de implantacéo de sistemas ERPs ndo tém sido efetivos e,
consequentemente, tém se tornado incapazes de atingirem os resultados esperados. Segundo
Davenport (1998), apesar dos beneficios que podem ser conseguidos com uma implantacdo
bem sucedida do ERP, existem evidéncias de fracassos. Complementando, Pastor e Esteves
(2000) reforcam que, muito freqlientemente, gerentes de projeto focam os aspectos técnicos e
financeiros do projeto e negligenciam em considerar 0s aspectos ndo técnicos, que seriam,
segundos os autores, 0s relativos a mudanca cultural e organizacional, comprometimento da
alta geréncia, etc. Para resolver este problema, muitos pesquisadores tém usado a abordagem
dos fatores criticos de sucesso (FCS) para estudar as implantagfes dos sistemas ERPS, pois 0s

FCS abordam aspectos técnicos e ndo técnicos na implantacdo do sistema.
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Como o custo de implantacdo do ERP é muito alto, é critico para uma organizagao fazer
do projeto de implantagdo do ERP um grande sucesso e comecar a obter os beneficios do
sistema tdo répido quanto possivel. Isto € reforcado por Scheer e Habermann (apud
STAMFORD, 2000), quando enfatizam que o desenvolvimento de sistemas para 0 Usuario €,
geralmente, caro e rodeado de incertezas, tais como a selecéo de ferramentas apropriadas para
desenvolvimento, a duracdo do ciclo de desenvolvimento ou a prépria dificuldade envolvida
na avaliacdo dos custos. Complementando, Meyer (apud STAMFORD, 2000) diz que
pesquisas empiricas tém mostrado que entre 1/2 e 2/3 dos sistemas de informagdes projetados
falham, 31% destes projetos sdo cancelados antes mesmo de estarem finalizados, e que em
1995 companhias e agéncias governamentais dos EUA gastaram, sozinhas, 81 bilhdes de

ddlares em projetos cancelados e quase 59 bilhdes em projetos finalizados tardiamente.

Esta dissertacéo tera como estudo de caso aimplantacdo de um sistema ERP especifico,
o sistema R/3 da SAP, em umaindustria localizada na regido sudeste de Minas Gerais, Brasil,
onde se verificard a relevancia dos fatores criticos de sucesso na implantacdo deste sistema
ERP em particular. Para este propdsito, usar-se-4 uma metodologia para verificagdo destes
FCS, customizada para este contexto regional, baseada nos pressupostos tedricos, que serdo
abordados nesta dissertacdo, onde seréo enfatizados os pontos chaves no processo de
implantacdo do sistema ERP, levando-se em conta os FCS e estudando o grau de relevancia
destes FCS a0 longo de todas as fases do projeto de implantacdo do sistema ERP. Desta
forma, busca-se, nesta dissertacdo, responder a seguinte questéo. Como verificar a
relevancia dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para o sucesso da implantacdo dos

sistemas ERPs?

Acredita-se que este estudo possa ser de utilidade para outros pesquisadores e empresas,

como referéncia ou guia para aimplantacéo do ERP.

1.2 Objetivos

O objetivo geral e os objetivos especificos, que esclarecerdo as intengbes e potenciais
desta dissertacdo, sdo apresentados a seguir.
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1.2.1 Objetivo geral

Avdiar a relevdncia dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para 0 sucesso na
implantacdo de sistemas ERPs, através da utilizac8o e aplicacdo prética de uma metodologia
de verificacdo da relevancia dos FCS na implantacdo deste sistema, customizada para um

contexto regional.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, pode-se definir 0s seguintes objetivos especificos:

apresentar 0 processo de customizagdo e desenvolvimento da metodologia de
verificagdo darelevancia dos FCS;

avaliar, a partir dos resultados obtidos, a metodologia e as agdes implementadas no
processo de implantacdo do sistema, utilizando os FCS e observando sua relevancia
ao longo do processo de implantacdo do sistema ERP,

analisar os resultados da aplicagdo da metodologia, trazendo contribuicdes para
auxiliar na formacéo e consolidacdo de modelos mais efetivos de implantacdo do
sistema ERP, mostrando as adequacbes metodologicas redlizadas durante a

implantacéo deste sistema, levando-se em conta os FCS.

1.3 Justificativa erelevancia

Langenwalter (2000) demonstra que a maneira como se implementa um sistema ERP
em uma empresa determina o retorno final de investimento. A maioria das empresas redliza
retornos de investimentos na ordem de 25% a 50%, que, segundo o autor, ndo é téo ruim,
porém, elas poderiam alcancar 50% a 100% ou mais se tivessem implementado objetivando
retornos mais altos. Metas realistas de retornos para sistemas ERPs estdo na faixa de 50% a
100%, dependendo do sistema existente e de qudo bem o novo sistema € implementado. O
autor finaliza dizendo que implantagcdo de sistemas ERPs demanda longo tempo, muito

estresse e caos. Por outro lado, eles também sdo a oportunidade para que as empresas
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melhorem dramaticamente a maneira com que elas operam, tirando vantagens do novo

sstema

A implantagdo do sistema ERP é um fator chave para se alcancar a efetividade do
sistema e a utilizacdo plena, bem como a otimizacéo da cadeia de suprimentos. Apesar das
diferencas culturais, sociais e econdmicas entre as empresas e as regides onde elas estéo
Situadas, a efetividade dos sistemas ERPs pode se aproximar bastante se a implantacéo atinge
determinados parametros requeridos e passa por alguns passos necessarios para atingir o
objetivo de maneira suscetivel. Muitos beneficios podem ser acancados com a implantacéo
bem sucedida de sistema ERP, mas 0 ato o risco de fracassos nos projetos de implantagdo séo
evidentes. A medida do sucesso na implantacdo do ERP depende dos pontos de vista dos
stakeholders! envolvidos (PASTOR; ESTEVES, 2000).

A abordagem dos FCS como medida do sucesso na implantacdo do ERP e sua
colocacdo em prética para gudar no processo de gerenciamento do projeto de sua
implantacéo, segundo Pastor e Esteves (2000), € um caminho bastante significativo e um bom
indicador de performance para a implantacdo do sistema ERP. Esta abordagem, ja
desenvolvida de forma empirica pel os autores citados, foi customizada num contexto regional
e aplicada em uma empresa mineira.

1.4 Procedimentos metodol 6gicos

A dissertacdo em questdo, segundo Silva e Menezes (2001), do ponto de vista de seus
objetivos, € uma pesquisa exploratéria, pois envolve levantamento bibliografico e um estudo
de caso da implantacdo do sistema ERP em contexto regional.

O método utilizado na pesquisa foi 0 da coleta de dados, através de entrevistas com
usuérios, utilizando-se formulérios de entrevistas e andlise da documentacédo utilizada pelos

times de implantacéo do ERP e usuarios do sistema.

! Stakeholders: titulares dos segmentos empresariais: clientes, fornecedores, acionistas, etc.
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As cinco fases da elaboragdo da dissertacdo podem ser visuaizadas na figura 1.

Posteriormente, é feito o detalhamento de cada fase.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

F ~ ) AP|ICACAQ DA METODOLOGIA:
A ELABORACAO DO PROJETO:
S
= -Tema -Problema !
-Objetivos -Justificativas
-Estrutura do Trabalho - Metoddlogia Obtencéo dos FCS relevantes teéricos :
1 Pastor e Esteves
| ! g A
A
FUNDAMENTACAQ TEORICA: Verificacdo da relevancia dos FCS no contexto S
F E
A -Aspectos gerais ! _
s -Tecnologia da informagao Comparacéo da relevancia dos FCS: 4
= -Sistema ERP FCS teéricos versos FCS do contexto
-FCS na implantacdo do ERP
2 -Metodologia de Pastor & Esteves para i i i ~
a determinac&o da relevancia dos FCS na Ajustes no projeto de implantagdo do ERP
implantacdo do ERP =
N
E o 5 i Sequéncia das fases do projeto de implantagdo do ERP,
A _Elv’el'ls ds atua«iaotda mgtodj}logla até o go live (inicio de funcionamento do sistema )
-Andlise do contexto regiona
S -Definicdo das fases metodolégicas
E -Coletas de dados : entrevistas, analise de —
documentagao AVALIACAO DO SUCESSO DA E
-Defini¢cdo do sistema de analise e IMPLANTACAO DO ERP NO CONTEXTO A
- : ESTUDADO:
compilacdo dos dados para a obtengéo = lebnlbg. s
da tabela de relevancia dos FCS no - . E
contexto -Anélise da relevancia dos FCS
-Concluséo final sobre o sucesso da
implantacdo do sistema ERP no contexto 5

Figura 1 — Procedimentos metodol 6gicos

Fase 1: Elaboracdo do projeto: nesta fase iniciouse o projeto, fazendo todo o
planegjamento de elaboracdo da dissertacdo. Foi construido um cronograma de todas as fases
do projeto, incluindo as fases da dissertacdo e os respectivos capitulos. Definiu-se 0 tema, 0s
objetivos, o problema, as justificativas e a relevancia do trabalho. Foram elaboradas a

estrutura da dissertacéo e a metodol ogia de pesquisa e inicio u-se a pesquisa bibliografica.

Fase 2: Fundamentacéo teorica: nesta fase foi elaborada toda a fundamentagéo tedrica
em torno do tema escolhido. Neste momento, toda a pesguisa bibliogréfica ja estava concluida
e a estrutura da fundamentacdo tedrica estava bem clara. Fezse o referencia tedrico dos
temas definidos na estrutura do trabalho e a abordagem das metodologias existentes na
literatura, as quais sd0 as bases para a metodologia customizada, tendo sido aplicada no
estudo de caso da dissertacéo.

Fase 3: Customizacdo da metodologia: nesta fase foram definidos: o contexto regional,
as fases da metodologia a ser aplicada, partindo da metodologia de Pastor e Esteves (2001) -
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definindo os niveis de atuacdo da metodologia no contexto estudado - e a definicdo do
processo de coleta de dados (entrevistas com o0s usu&ios e andise da documentacéo
utilizada). Finalmente se fez a definicdo do processo de compilagdo dos resultados da coleta
dos dados obtidos, para a obtencdo da tabela de relevancia dos FCS na implartacdo do

sistema ERP no contexto estudado.

Fase 4: Aplicacéo da metodologia: nesta fase se deu a aplicacdo de metodologia no
contexto estudado. O ponto de partida sdo os FCS tedricos de Pastor e Esteves (2001), que sdo
as bases referenciais para este estudo. Em seguida, obtiveram-se os FCS para 0 contexto em
cada fase do projeto de implantagdo do ERP. Posteriormente fezse a comparagdo dos FCS
tedricos x FCS verificados no contexto para cada fase do projeto de implantagéo do sistema
ERP. A metodologia prevé gjustes caso seja necessario. Estes gjustes sdo basicamente acoes
gerenciais, objetivando gustar os rumos do projeto nas areas onde se observam pouca

relevancia dos FCS especificos analisados.

Fase 5: Avaliacdo do sucesso da implantacdo do sistema ERP no contexto estudado:
nesta fase se da a implantagdo do sistema ERP, e se faz a avaliagdo comparativa dos FCS
tedricos x FCS do contexto em todas as fases, bem como a verificagcdo das relevancias dos
FCS. Neste ponto se tem uma visdo gera de como foi a implantagdo do sistema ERP em
todos os seus detalhes, em todas as suas fases. E afase de conclusio e da avaliagio do sucesso
daimplantagdo do sistema ERP, baseada na relevancia dos FCS e em sua utilizagdo no projeto
de implantacéo do sistema ERP.

1.5 LimitagOes da dissertacéo

Uma das limitacBes desta dissertacdo € a avaliacdo acerca da eficacia da metodologia
desenvolvida, pois os gustes metodolégicos previstos pela metodologia, caso fossem
necessarios no contexto estudado, ndo seriam efetuados, pois ndo foi permitido ao
pesquisador fazé-los. Contudo, onde houve a necessidade destes gjustes, os mesmos foram
relatados e analisados nesta dissertacéo.

Outra limitacdo importante da presente dissertacdo € a sua dependéncia de fatores

externos, como as mudancas politicas e estruturais na empresa estudada, que pode atrasar, ou
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até mesmo modificar o curso das agdes previstas para a aplicagdo da metodologia. Mesmo
assim, a abordagem sistémica prevé esta possibilidade e, caso estas imprevisdes viessem a
acontecer, tais como mudangas na empresa estudada ou no escopo do projeto de implantacéo

do sistema, elas seriam analisadas e constituiriam importantes resultados de pesquisa.

1.6 Estrutura da dissertacdo

Esta dissertacdo estd dividida em 5 capitulos, no sentido de contemplar todos os
objetivos de pesquisa descritos. Além deste primeiro capitulo, os outros quatro estdo
discriminados assim:

Capitulo 2: neste capitulo € apresentado o referencial tedrico da dissertagdo, que se
inicia com o posicionamento da situacéo dos mercados globalizados atuais e as necessidades
das empresas buscarem renovacbes das vantagens competitivas através de tecnologias
modernas, como a tecnologia de informacdo. Mostra-se a evolucdo dos sistemas MRP,
passando-se pela difusdo e evolucdo da tecnologia da informagdo até chegar aos sistemas
ERPs atuais, enfatizando-se as etapas de implantagdo dos sistemas ERPs e os FCS na
implantacdo do sistema. Fazse uma abordagem da tecnologia de informagdo aplicada aos
negocios das empresas e a utilizacdo do ERP como fator de competitividade entre as
empresas, enfatizando a necessidade de se buscar 0 sucesso na implantagdo do ERP e o
alinhamento das estratégias das tecnologias de informacdo com as estratégias corporativas.
Finalmente, aborda-se a metodologia de Pastor e Esteves para a obtencéo da tabela de FCS
relevantes na implantacdo do sistema ERP, que é a base da metodologia citada nesta

dissertacéo.

Capitulo 3: neste capitulo, é descrita a metodologia para verificagdo da relevancia dos
FCS na implantacdo do sistema ERP, descrevendo-se seu nivel de agdo e suas etapas.
Mostram-se as fases da metodologia, a customizacdo feita baseada no metodologia tedrica

apresentado na capitulo 2 .

Capitulo 4: apresenta-se um estudo de caso na industria do estado de Minas Gerais,
Brasil, descrevendo as etapas de implantacdo do ERP na empresa, as informacles e as

tecnologias de suporte, além de ser feita a aplicacdo da metodologia para a verificacdo da
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relevancia dos FCS, descrita no capitulo 3, no contexto estudado, comentando-se seus

resultados nas fases de implantagdo do sistema ERP e os detal hes de sua aplicacéo.

Capitulo 5: apresentam se as conclusdes da pesquisa, identificando as contribuicdes, as

sugestOes e as recomendagdes para novos estudos.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 Pressupostos tedricos

Nos ultimos anos, as empresas tém vivenciado uma acirrada concorréncia, sendo que a
luta pela sobrevivéncia e competitividade sairam do cenério local para o mundial. Este
fenbmeno tem agravado o que se denominou globalizacdo, ou melhor dizendo, a capacidade
de qualquer organizagdo, em qualquer lugar do planeta, ter acesso quase que em tempo real
aos mercados, recursos, informacdes e tecnologias localizadas por vezes a milhares de

quildmetros de distancia das suas respectivas localizagoes.

Neste ambiente globalizado da economia, os consumidores tornamse mais exigentes e
impdem, a cada dia, novas regras ao mercado. As empresas, entdo, pressionadas por esta
competicdo e por este cenario quase que imprevisivel, passam a produzir produtos e servicos
cada vez mehores, tendo qualidade e custo como prérequisitos. Isto posto,
consegientemente, faz com que as empresas tenham que se modernizar, se transformar,
investir em tecnologias para acompanhar a evolucdo dos mercados, aém de se tornarem cada
vez mais competitivas para que possam crescer, evoluir e sobreviver a estes mercados
altamente competitivos.

Este cenario de incertezas quanto ao futuro e de rapidas mudancas nas empresas reforca
a criagcdo e a renovagao de vantagens competitivas adequadas para que haja a sobrevivéncia.
Neste contexto, a informagao tornouse uma das armas mais poderosas entre as empresas. E o
investimento em tecnologia de informacdo surge como condicdo necessaria para a
sobrevivéncia e como fator diferencial das empresas favoravelmente ante o0s seus

concorrentes.

2.2 A tecnologia da informacéo aplicada aos negicios

A tecnologia da informacdo é imprescindivel para as organizagOes atuais e sua
utilizacéo é fator chave para que as empresas mantenham a competitividade no mercado atual,

onde a transformagéo tecnol 6gica e globalizagdo dos negdcios € uma realidade.
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Isto é reforcado por Graeml (2000, p. 23) que diz que “o destino de uma organizagdo
pode ser afetado profundamente por suas decisdes tecnologicas. A ousadia nessas horas pode

levar a casos de sucesso de grande repercussao ou a estrondosos fracassos.”

Esta colocacao do autor se refere aos custos elevados incorridos no desenvolvimento e a
adoc&o de novas tecnologias e sua obsolescéncia, principalmente em se falando de tecnologia
da informacéo, onde estes fatores aumentam sobremaneira os riscos envolvidos e requerem
das organizagdes uma Vvisao e um posicionamento estratégico coerente com as tecnologias de
informacdo adotadas. O autor enfatiza a necessidade do alinhamento da estratégia corporativa

com a estratégia de tecnologia da informacao.

Isto se torna necessario devido ao fato de que, para sobreviver no mercado atual, neste
ambiente globalizado em que estéo inseridas as empresas, e para atender as necessidades cada
vez maiores dos clientes, € preciso reamente conhecer os rumos do mercado e das

tecnologias.

Como bem define Abreu (2000, p. 24):

no ambiente globalizado da economia, as pessoas tornam-se mais exigentes,
e impdem novas regras de mercado. As empresas S0 pressionadas pela
competicdo e, portanto, passam a produzir produtos e servigos, dos quais a
gualidade é considerada como pré-requisito. Neste ambiente globalizado, os
vizinhos, que podem ser monitorados mais de perto, ndo sdo 0s Unicos
competidores. A globalizaco da economia pressiona os negécios, em nivel
local e nacional, a competirem com o mercado externos, que ha bem poucos
anos nem eram conhecidos. Maior atencdo deve ser dada a0 mercado
mundial, e esta monitoragdo é complexa e chela de surpresas.

A autora reforca que, neste cendrio atual, o uso do conhecimento, a globalizacdo da
economia aliada a grande fragmentacéo de mercados, e a tecnologia da informag&o associada
a infra-estrutura dos meios de comunicagdo, sd0 os fatores chave para 0 surgimento desta
nova empresa. Em suma, para a autora, uma empresa deve evoluir da chamada empresa
tradicional para a empresa baseada na informagdo, na qual o compartilhamento das

informagdes e o trabalho cooperativo sdo os principais focos da estratégia gerencial.

A adocdo de uma tecnologia de informagdo adequada é quase um pré-requisito para as
organizacOes, mas inevitavelmente, como consequiéncia, esta tecnologia leva também a uma
transformagao das mesmas.
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Para Gongalves (apud ABREU, 2000, p. 20):

a evolucdo da tecnologia da informagdo, a queda do seu custo e a
amplificagdo das possibilidades de aplicacdo, levaram a automacdo dos
processos produtivos e todos aqueles que tivesse com caracteristica a
execucdo de tarefas estruturadas, reforgcando o cardter de complexidade das
tarefas a serem desenvolvidas pelas pessoas, mudando a natureza da
supervisdo, vaorizando mais o trabalho de equipes multidisciplinares e da
troca de experiéncias. E a tecnologia, em especial a tecnologia da
informagdo veio facilitar a coleta, a organizacdo, a consolidacdo, a
transmissdo, a armazenagem e a andise das informacOes gerenciais. Com
tudo isso a organizagdo passou a se adequar aos vaores e tecnologias de
gestdo atuais, norteando essa transformacdo em princpios tais como
alocacdo de recursos em tempo real, 0 da comunicacdo ponto a ponto, o da
organizacdo do trabalho em time e projetos, o da avdiacdo de desempenho
por resultado e o das fronteiras orgéanicas.

A disponibilidade e o avanco da tecnologia de informagdo e a dependéncia cada vez
maior das empresas no uso da informacéo fizeram com que houvesse uma corrida para se ter
sistemas cada vez mais sofisticados para suportar as atividades internas. A informagdo tornou
se uma arma poderosa de competitividade entre as empresas. Na atualidade quem tem a
informagdo tem poder. Este pressuposto é definido por Albertdo (2001, p. 24),

devido a0 constante avango da tecnologia de informacdo e sua
disponibilidade, as empresas passaram a depender cada vez mais da
informagdo e passaram a ter sistemas computacionais cada vez mais
sofisticados para suportar suas atividades. Nos tempos atuais, mais do que
nunca, ainformacdo significa poder e seu uso apropriado pode ser uma arma
que proporciona um diferencial competitivo e a projecéo de um cenério de
um melhor atendimento a clientes, com otimizac&o de toda cadeia de valores
e de producdo. Ter o poder e o controle sobre suas proprias informagdes de
modo a reagir rapidamente dentro das exigéncias de mercado é uma
necessidade que nenhuma organizacdo que pretenda sobreviver pode ignorar.

Este poder que se obtém com a tecnologia da informacdo e seu uso como arma
diferencial de competitividade, no entanto, ndo parece tarefa téo facil para as empresas, pois €
preciso recursos e, acima de tudo, plangamento da arquitetura de informagdo para que se
tenha sucesso no projeto organizacional como um todo. Isto é reforcado por Abreu (2000),
guando diz que a combinagéo de grande potencial de tecnologia da informagdo com as
grandes exigéncias do ambiente competitivo levaram a inovagdes no projeto organizacional.
Contudo, € importante ressaltar que projetar uma arquitetura de informacéo é tarefa complexa,
cujos desafios podem ser assim descritos:

algumas informagdes importantes ndo podem ser colocadas no computador;
informagao requer um contexto parater valor;

ainformacdo tem seu valor diminuido com o tempo;
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para um sistema particular, mudancas no meio ambiente provocam mudangas nos
reguerimentos de informacéo;

a tecnol ogia muda rapidamente;
escassez de pessoa capacitado;
mudanca nas habilidades dos trabal hadores;

altas expectativas em termos de efetividade de um sistema de informagdes e a

velocidade em que ele é construido.

Apesar destes desafios citados, as empresas modernas tém se transformado bastante
para se adaptar a nova realidade de competitividade; elas tém procurado um novo perfil
interno, priorizando o foco no cliente. Isto € o que dizem Betz et al. (apud ABREU 2000, p.
20):

as empresas modernas ja estdo procurando funcionar com caracteristicas
mais adequadas aos novos tempos e centrando seus esforgos no cliente.
Geralmente sG0 empresas com quadro de pessoa enxuto, nimero muito
menores de niveis hierarquicos, novas formas de estrutura organizacional,
inclusve com o uso intensivo de terceirizacdo e desenho organizacional
baseado nos processos de negdcio, exigindo profunda redistribuicdo das
tarefas dentro das empresas.

Porém, h& de se ressaltar que esta inovagdo que tem buscado as empresas tem
proporcionado uma grande transformacdo na estrutura da empresa, no comportamento, no
sistema, nos sistemas gerenciais, nas técnicas e no dominio de processos adotados pela
empresa. Segundo Abreu (2000, p. 21):

a reagdo das empresas aos desafios e obstaculos tém se mostrado das mais
variadas: algumas se antecipam a mudanca, outras acabam se fechando. As
empresas que estd mudando usam a tecnologia como um instrumento para
obtencdo de competitividade no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, para forjar novos relacionamentos com os fornecedores, para se
transformarem em empresas de ponta em relagdo a seus competidores, ou
mudar radicalmente suas operagfes internas ou estrutura. Em uma economia
baseada em informag@o a concorréncia entre as organizactes é sustentada
pela capacidade de adquirir, manter, interpretar e utilizar a informacéo de
forma eficaz. As organizagdes que lideram essa competicdo Seréo
vencedoras, enquanto que aquelas que ndo se preparem para este ambiente
serdo facilmente derrotadas pela concorréncia.

Para a autora, € de corsenso geral que a informacdo adequadamente estruturada
contribui para que a empresa se torne mais dinamica, podendo-se afirmar que quanto mais

dindmica uma empresa, melhores e mais adequadas seréo as informagdes de que os gerentes
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dispdem para as suas tomadas de decisdes. A busca pela flexibilidade e pela eficiéncia passa,

entdo, por uma gestéo adequada da informacao.

Outro aspecto fundamenta relativo a tecnologia de informacéo é abordado por Graeml
(2000, p. 24):

a medida que as tecnologias se tornam mais complexas, exigindo mais

esforgos das pessoas para sua implantacéo e apresentando maior impacto na
organizacdo, torna se imprescindivel que a avaliagdo de investimentos em

TI, ndo se atenha apenas aos aspectos técnicos e financeiros, mas também

aos aspectos ligados a organizacdo e sua capacidade de aceitar e suportar as
mudangas organizacionalsS que seguem ou precisam fazer preceder ou
suceder as mudangas tecnol dgicas.

Portanto, ndo basta somente a empresa 0s recursos técnicos e financeiros; € preciso que
a empresa esteja preparada para aceitar estas transformagdes. E preciso que haja recursos
humanos, ambiente e cultura organizacional adequada para suportar a implantagdo das
tecnologias de informacdo e uma boa estratégia para desenvolvimento e implantacdo do
sistema de informagdes, que é reforgado por Abreu (2000, p.26):

para vencer o desafio da competitividade, as organizacfes dependem cada
vez mais do que os sistemas de informagdes podem fazer por elas. Contudo,
investimentos em tecnologia da informacdo n&o tém obtido o retorno
desgado pelas empresas, principamente: pela fata de estratégia de
desenvolvimento e implantagdo de um sistema de informacgbes e pelo
enfoque dado a tecnologia (hardware) em detrimento a gestéo da
informag&o. Para atingir o pleno potencial dos investimentos em tecnologia
da informacdo, as organizacbes devem se adequar a0 novo paradigma
organizacional, cujo foco estd na aprendizagem organizacional, na
flexibilidade para a mudanca, na inovacdo e na velocidade. Dentro deste
contexto, as principais agdes a serem tomadas relativamente a0 uso da
tecnologia de informacdo pelas organizagOes consistem em: automatizar 0s
processos produtivos; construir uma arquitetura de informagdes ainhada
com os hegdcios da empresa; e integrar os clientes e fornecedores, através do
uso das informagoes.

Abreu (2000) finaliza afirmando que a crescente oferta de conhecimento terd como
conseguiéncia o aumento na especializagdo tecnolégica, econdmica e social, motivado pela
numerosidade de componentes sociais, e que 0 aumento da especializacdo agira fortemente na
criagdo de interdependéncias cada vez mais significativas entre esses componentes. O
aumento da oferta do conhecimento tera também forte acdo sobre a questdo tempo. A
evolucdo tecnolOgica, em espagos de tempo cada vez menores, juntamente com redes
mundiais de comunicagdo, fara com que eventos, quer sgjam nos negocios, nas empresas e

individuos, sggam menores em duracdo. Isto significa maior volatilidade de mercados,
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produtos e servigos, empreendimentos e de empresas, com fortes consequiéncias para as

empresas no gue tange a aquisi¢cao e manutencao de vantagens competitivas.

Pode se concluir que a tecnologia da informacdo é condicdo necess&ria, mas nao
suficiente, para 0 sucesso das empresas na busca da competitividade e sobrevivéncia. A
implantagdo de um sistema de informag&o deve ser considerada como processo de mudanca
organizacional por envolver aspectos comportamentais e organizacionais. E, tanto quanto

possivel, € muito importante o alinhamento daestratégia de Tl com a estratégia corporativa.

Uma implantagdo inadequada compromete o sucesso da organizacéo, na medida em que
ndo permite utilizar os recursos do sistema de informagdo na busca de vantagens
competitivas. E, finamente, a implantacdo de um sistema de informacbes deve ser
gerenciada, na medida em que é um processo complexo e abrangente, exigindo planegjamento,
acompanhamento, controle e avaliagdo continuos, feitos por uma equipe gue ndo sgja apenas
técnica, mas que inclua pessoas que enterdam do negdcio tais como usuérios e gestores com

experiéncia em mudanca organizacional .

2.3 A evolucéo dos sistemas MRP/ERP

Os sistemas ERPs atuais comegaram suas vidas em 1960, como 0s primeiros sistemas
MRP (Material Requirement Planning) (WALLACE, 1990). Nesta época, o foco dos sistemas
de manufatura era o controle de inventario. A maioria dos pacotes de software eram

designados para manuseio de inventério baseados nos conceitos tradicionais de inventario.

No meio da década 70, o MRP tornou-se bastante conhecido; quase todo mundo parecia
estar usando o MRP. Muitas empresas estavam felizes com o0 sistema e relatavam sua
utilidade para seus negécios (WALLACE, 1990). Nesta época, os pacotes focalizavam o

plangjamento master de materiais e componentes para montagem de produtos finais.

Nos anos 80, o conceito passou a ser MRP-11 (Manufacturing Resources Planning)
envolvendo o0 que era extensdo do MRP para as atividades de gerenciamento de vendas e
distribuicdo (ALBERTAO, 2001).
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Nos anos 90, 0 MRP-II se estendeu para cobrir &reas como Engenharia, Financas, RH,
etc. Consequentemente, o termo ERP (Enterprise Resource Planning) foi criado. Em adicéo
ao que ja existia no sistema, o0 ERP agregou aspectos tecnoldgicos tais como arquitetura
cliente/servidor. Enfim, um sistema ERP completo era considerado um elemento de vantagem
competitiva;, esta vantagem realmente vinha do SCM (Suply-Chain Management -
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos) e do CRM (Customer Relationship Management -
Gerenciamento da Relacéo com o Cliente) (NORRIS et al., 2000).

Slack et a. (1996) explicam que, iniciamente, surgiu um MRP que era essencialmente
voltado para o plangamento e controle da producdo e estoques em empresas de manufatura.
Entretanto, o conceito a outras areas da empresa foi denominado por Wight (apud SLACK et
al. 1996, p. 464), um dos pais do MRP e MRP Il como “um plano global para o plangjamento
e monitorizagcdo de todos os recursos de uma empresa de manufatura: manufatura, marketing,
financas e engenharia. Tecnicamente, ele envolve a utilizagdo do sistema MRP de ciclo

fechado para gerar nimeros financeiros.”

Segundo Albertdo (2001, p. 25):

as raizes do ERP, que é uma filosofia de administracdo de empresas, estdo
centrados no MRP (Material Requirements Planning - Cdéculo das
Necessidades de Materiais) e no MRP |1 (Manufacturing Resource Planning
- Plangamento dos Recursos de Manufatura), uma evolucdo do seu
antecessor, que € um processo com o qual a empresa enxerga seu negocio e
interage com 0 mercado.

O autor enfatiza que aintencéo primeirado MRP era plangjar e organizar toda a lista de
materiais BOM - Bill of Materiais) para atender a demanda dependente, levando em conta
todas as variavels relativas aos processos, tais como nivel de estoque, lead time de entrega de
Insumos, lotes de reposicéo e de fabricagdo de produtos, etc. Portanto, 0 MRP surgiu com a
necessidade de um plangjamento efetivo de materiais e insumos para atender a uma demanda
de ordens de producéo e de ordens de compra. Era tipicamente um software para atender a
departamentos especificos, sem que houvesse uma integracdo total entre os diversos
departamentos da empresa. Com o passar do tempo, o sistema MRP deixou de atender
somente aos célcul os de necessidade de materiais, passando ater a abrangénciatambém sobre

0S recursos de manufatura.
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2.3.1 O sistema ERP

Varios autores definem o sistema ERP. Para Stamford (2000, p. 1):

0 ERP é um sistema integrado, que possibilita um fluxo de informages
tnico, continuo e consistente por toda a empresa sob uma Unica base de
dados. E um instrumento para a melhoria de processos de negdcio, tais como
producdo, compras ou distribuicdo, orientado por estes processos e ndo as
fungbes/departamentos da empresa, com informagdes on-line e em tempo
real. Possui uma arquitetura aberta, a qual viabiliza operar com diversos
sistemas operacionais, banco de dados e plataformas de hardware. Desta
forma, o ERP permite visualizar por completo as transagdes efetuadas pela
empresa, desenhando um amplo cenério de seus processos de negdcios.

Segundo o autor, com o objetivo de ampliar a abrangéncia dos produtos vendidos, os
fornecedores desenvolveram mais modulos integrados aos moédulos de manufatura,
ultrapassando os seus limites. Foram criados, por exemplo, médulos de gerenciamento de
recursos humanos, vendas e distribuicdo, finangas e controladoria, entre outros, como pode
ser observado na figura 2. Esses novos sistemas, capazes de suportar as necessidades de

informagdo de todo o empreendimento, foram denominados de ERP.

FINANCAS

MANUFATURA

GERENCIAMENTO DO
CONHECIMENTO

LOGISTICA

MARKETING
E VENDAS

Figura2 - Modulos ERP
Fonte: Adaptado de Norris et al. (2000, p. 26)
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Para Abreu (2000, p. 53):

a tecnologia ERP - Enterprise Resource Planning ou Plangamento de
Recursos Empresariais sdo pacotes (software) de gestdo empresaria ou
sistemas ntegrados, com recursos de automacdo e informatizacd com o
objetivo de contribuir com o gerenciamento dos negdcios empresariais. As
empresas produtoras desta tecnologia aplicada a sistemas de informacéo
operacional, de gestéo e estratégico estdo crescendo em todo o0 mundo, onde
0 ERP tem marcado uma nova fase dentro das empresas, integrando todos os
SEUS Processos.

Ainda, segundo a mesma autora, 0 ERP propdem otimizar 0s processos cotidianos
empresarials, plangjar os investimentos e os retornos financeiros e assegurar a flexibilidade
para o crescimento da empresa. Possibilita a integracéo de informagdes interdependentes. Por
exemplo, para o atendimento de um pedido, considera 0 processo e a capacidade fabril, a
relacdo com demais produtos em producdo, a mao-de-obra necessaria, o fluxo de caixa
previsto e real, o atendimento de prazos, a andlise dos clientes e dos fornecedores e, ainda, 0

grau de risco de uma operacao.

O ERP tem caracteristicas proprias e as empresas, de um modo geral, buscam estas

vantagers proporcionadas pelo sistema.

Stamford (2000) apresenta as seguintes caracteristicas do sistema ERP:
aumento de valor percebido pelos investidores e pelo mercado;
agilidade no aproveitamento de oportunidades de negocios, como, por exemplo, a
criagcdo ce joint-ventures com empresas que ja possuem solugdes de sistemas
similares,
visibilidade, base Unica, informagdo em tempo red;
atendimento a requerimentos globais, regionais e locais em um Unico sistema
(multilingua, multimoeda, multipais, etc);

suporte a estratégia de e-business.

Segundo Albertdo (2001) o ERP pode trazer inlmeras vantagens as organizacOes, dentre
elas, o autor cita:

flexibilidade - uso de uma base de dados comuns;
economia de custos - elimina o uso de interfaces manuais;

eficiéncia- melhora do fluxo da informagdo dentro da organizacéo;
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melhoria da qualidade e consisténcia dos relatorios, possibilitando melhor
comparacdo de dados;

melhoria do processo de tomada de decis&o;

eliminacéo da redundancia de atividades;

reducéo do lead time e tempos de resposta ao mercado;

reducdo de inventarios - através do melhor gerenciamento de dados e
informacdes mais rgpidas e mais precisas

proporciona plataformas com multiidiomas e multiplantas através de sistemas
mais robustos, para empresas globais;

reduz sensivelmente o tempo de resposta do sistema;

especializacéo.

2.3.2 Os sistemas ERP</fornecedores mais utilizados

Para se escolher uma empresa fornecedora de ERP, deve-se levar em conta que esta
deve ter todas as condicOes que atenda as necessidades da empresa contratante, suas
particularidades, além de dar continuidade ao trabalho, normamente complexo, demorado e
desafiador. As implantagbes ou otimizagbes devem ser avaliadas detalhadamente,
considerando os custos complementares ao de aquisicdo que, eventualmente, podem ser téo
altos ou superiores a este primeiro, bem como o processo de conversdo dos dados existentes,

analisando a forma do aproveitamento existente nas bases atuais.

Na fase de aquisicdo do pacote ERP, € importante ter-se em mente todos os custos
envolvidos na implantagdo do sistema, desde a aquisicdo do sistema até o go live (inicio de
funcionamento do sistema ERP — pds implantagéo) para se tomar uma decisdo correta de qual
caminho seguir. Varios autores abordam a andlise de custo/beneficio do sistema como um

fator determinante na decisdo da implantagéo.

Os custos principais envolvidos na implantagdo do ERP sdo listados a seguir, segundo
alguns autores. Para Norris et al. (2000), uma implantacdo de ERP tem basicamente dois tipos

de custos:
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custos quantificados: que diz respeito ahardware, software, treinamento, mudancas

gerenciais, conversdo de dados e reengenharia;
custos relativos a fatores humanos. custos relativos aos fatores humanos, s&o
dificeis de quantificar, mas eles tém um impacto econdmico. Existem custos
relativos ao fator humano individual e para a organizacdo em geral.

Wallace (1990) divide os custos na categoria ABC, onde:

A = Pessoas, B = Dados; C = Equipamentos (hardware).

O autor classifica e detalha cada grupo de custos como:

A = Pesspas: incluem agui os custos relativos a

a) time de projeto, tipicamente o tempo integral do lider do projeto e talvez os vérios
assistentes;

b) educacdo e treinamento, incluindo agui viagens, alojamentos, €tc.;

c) orientacdo profissional;

d) aumento da folha de pagamentos, como por exemplo, inclusdo de gerentes ou
programadores de producéo seniores, adicional mao de obra de plangadores de
materials, etc.

B = Dados:. incluemse neste grupo todos os custos envolvidos para se obter e manter:

a) acuracidade de dados de inventério, que envolvem:
todos os equipamentos auxiliares para suporte de inventario, tais como

balancas contadoras ou para pesagem, estantes, bandejas de armazenamento,
empilhadeiras, etc.
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custos relativos arelayouts e reorganizagéo de fabricas necessérios para criar e
consolidar areas de armazenagens, €etc.

Custos necessarios para prover acuracidade de inventérios, etc.;

b) acuracidade da lista técnica de materiais, estrutura e sua conclusdo e complemertacao;

c) outros elementos de dados necess&rios para 0 ERP, tais como previsdes (forecast),

ordens de clientes, dados de centros de trabal ho, etc.

C = Equipamentos (hardware): novos computadores ou equipamentos necessarios para o
ERP:

a) custos com o software ERP, propriamente dito;

b) sistemas, pessoas e programadores para:
programar ou desenhar novo sistema internamente;
instalar softwares e colocéa-los para funcionar;
fazer interface dos sistemas internos que ficaram trabalhando com o sistema
ERP depois da implantacéo;
assisténcia ao treinamento de usuérios,
desenvolvimento de documentagao;

manutencdo dos sistemas.

Para Norris et a. (2000), outros custos para a organizacdo envolvem agueles néo
quantifichvels para a estrutura. Por exemplo, uma implantagdo do ERP afeta tanto a forga da
estrutura organizaciona dentro da empresa como 0 processo usual de tomada da decisdo

dentro da empresa.

A figura 3 ilustra os custos envolvidos na implantacdo do ERP, segundo Norris et al.
(2000), tais como os relativos aos aspectos humanos, processo de reengenharia, treinamento,
etc.
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Figura 3 - Custos envolvidos naimplantacdo de ERP
Fonte: Adaptado de Norris et d. (2000, p. 54)

Os sistemas ERPs e seus fornecedores comegaram sua histéria ha mais de 40 aros. Os
principais fornecedores de softwares ERP no mercado atual, segundo Norris et a. (2000) e
Kishore (2002), séo apresentados a seguir.

SAP: a precursora do ERP, fundada em 1972 por 5 engenheiros da IBM, € a maior do
grupo. O seu software é conhecido como R/3 e é designado para gjudar a organizar 0 processo
de manufatura e contabilizagdo. SAP também oferece modulos de logistica e recursos
humanos. Recentemente, SAP expandiu sua linha de produtos incluindo SCM (Supply Chain

Management), automacdo da forga de vendas e datawarehausing.

PeopleSoft: considerado o fornecedor nimero dois do ERP. PeopleSoft fez sua marca
com o software de recursos humanos. A empresa atuamente direciona seu foco ao setor de

servigos com produtos designados a gjudar empresas a gerenciar seus custos intangiveis.

SAP e PeopleSoft tém tido um sucesso continuo no mercado, devido ao fato de
oferecerem mais caracteristicas a seus clientes atuais e também, consistentemente, terem
atraido grande variedade de novos clientes.
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Oracle: tem vendido aplicativos ERPs para trabalhar com seu banco de dados desde
1987. Oracle vende a maioria de seus aplicativos para fabricantes e consumidores de produtos
de consumo, fazendo uma competicdo direta com a SAP. Oracle vivenciou alguns problemas,
no passado, devido a reorganizacdo da sua forca de vendas e também incertezas por parte dos

clientes com o langcamento da verséo 11.0.

Baan: é uma empresa holandesa, com quase 20 anos no mercado, que vende software
para empresas cautelosas com 0 sistemas da SAP. Recentemente, como outros grandes
vendedores, eles vém suprindo pequenos provedores de software, 0 que tem resultado numa

vasta variedade de produtos oferecidos no mercado.

J. D. Edwards. embora ees tenham vendido software por décadas, eles vieram a
publico ha pouco tempo. Desde que langaram seu produto, um sistema ERP mundialmente
aberto, eles se tornaram competidores por uma fatia de mercado juntamente com os 4

maiores.

A figura 4 ilustra o0 mercado disputado pelas maiores empresas citadas, além de mostrar
0 aparecimento de outros fornecedores que, embora com uma faixa de mercado menor,

também disputam o mercado de ERP.

ORACLE

10 %

6 % People Soft

Baan

OUTROS

29 %

Marcam / 2 %

Figura4 — Maiores fornecedores de ERP
Fonte — Adaptado de Kishore (2002, p. 3)
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As 5 maiores companhias citadas dominam quase 60% do mercado mundia de
softwares ERP, o que é uma grande fatia dos quase US$ 7 bilhdes da industria de softwares
ERP. A lider disparada é a SAP com quase 30% do mercado.

Um sistema ERP é um gigantesco sistema empresarial que contempla as operacdes das
empresas inteiras. Genericamente falando, eles contemplam uma faixa de aplicagdes que
permitem as corporacdes gerenciar a fungdo critica dos seus negocios. Por exemplo, uma
empresa maior pode gastar US$ 30 milhes por varios anos para um gigantesco sistema que
permite gerenciar e monitorar nivels de invent&rios, servicos a clientes, dados

operaciona gfinanceiros, e recursos humanos (KISHORE, 2002).

Vé se agora uma corrida destas mesmas empresas para uma evolucdo e expansdo do
ERP para adém das linhas da empresa, buscando uma interface com o cliente e com os
fornecedores, gerenciando toda a cadela de suprimentos (SCM) e monitorando as relagtes
com clientes (CRM), ou buscando uma ponte com e-business, como reforga Norris et al.
(2000, p. 179), sobre a SAP:

a SAP, com 30% do mercado de ERP instalados (12.000 clientes) esta
trabalhando para habilitagdo na Web (Web-enable) sua atual série de
modulos. A companhia que construiu médulos de ERP, ao redor de bem
definidos processos de negécios, esta atua mente estendendo seus processos
no que é chamado cenério de negdcios que cruza as linhas da empresa. SAP
estd também experimentando médulos ERP que proporcionam operagoes
externas, trabahando com terceiros que proporciona a empresa a
capabilidade de gerenciar o ERP numa base externa.

A partir de meados da década de 90, observam-se dois aspectos:
as grandes corporagdes ja haviam feito sua opgdo por determinado produto
ERP;
0s produtos ERPs oferecidos no mercado passaram a se parecer cada vez mais,

em termos de funcionalidade.

Estes dois fatores exerceram uma pressao sobre os fornecedores, que passaram a:
rever suas politicas de preco, buscando ampliar sua fatia de mercado com o
oferecimento de solucdes para médias empresas;
buscar inovagbes em seus produtos e processos com O objetivo de obter

diferenciacdo no mercado e, com isso, conquistar mais clientes.
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A figura 5 mostra os quatro maiores fornecedores de ERP por faturamento em milhdes
de ddlares. (SAP, Oracle, Peoplesoft e Baan)

Observa-se que a realidade tem mostrado que o ERP ndo é uma solucdo para todos os
problemas. Por outro lado, a saturacdo do mercado das grandes empresas fez com que as
mesmas disputassem o0 mercado das médias empresas, ocorrendo uma queda de precos e uma

certa padronizacéo entre os produtos ERP.

0S QUATRO MAIORES FORNECEDORES DE ERP
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Figura5 - Os quatro maiores fornecedores de ERP
Fonte: Adaptado de Kishore (2002, p. 6)

2.4 O ERP como fator de competitividade entre as empresas

Um fator que levou ao crescimento dos negoécios relacionados a ERP € o proprio
amadurecimento da informatica e a visao, por parte das empresas, da necessidade de investir
em sistemas integrados como forma de potenciaizar seus negécios.
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Durante os Ultimos anos, muitas organizagdes implementaram o sistema ERP, devido a
diversas razbes. De acordo com Ross e Vitale (apud PASTOR; ESTEVES, 2000), as seis
maiores motivagoes para aimplantacéo do ERP s&o:

necessidade de uma plataforma comum;
melhoria de processo;

visibilidade de dados;

reducdo de custos operacionais;

aumento da responsabilidade com o cliente;

mel horia da tomada de decisio estratégica.

Para estes autores, a implantacdo do sistema ERP afeta todas as areas da organizacao,
ndo somente a infra-estrutura tecnol égica, mas também o processo de negdécios e o papel e
qualificagdo dos funcioné&rios. A nova empresa moderna, que estd mergulhada num mundo
globalizado e altamente competitivo, busca com o ERP sua transformacéo, agilidade nas
tomadas de deciséo e o perfeito controle da cadeia de suprimentos que vai desde o fornecedor
até o cliente final. Isto é reforcado por Abreu (2000, p. 54):

a complexidade dos neglcios empresariais, 0 custo da matéria-prima, a
concorréncia acirrada, a necessidade de decisdes rpidas, econdmicas e
efetivas, 0 mudo globalizado explicam o fortalecimento dos ERPs no
mercado, para tornar as empresas mais competitivas e para contribuir com
sua qualidade e produtividade e que também o ERP proporciona a Gestéo
Empresarial, que pode ser conceituada como o0s processos de operacdo
funciona cotidiana de uma empresa, com a otimizacdo das atividades e
procedimentos operacionais e gerenciais, plangamento de investimentos
atuais e futuros, andise dos retornos e flexibilizagdo de perenidade e
crescimento da empresa.

Ainda, segundo a autora, para a aquisicdo desta tecnologia, a estruturacdo das funcbes
empresariais e suas respectivas caracteristicas peculiares devem ter sido amplamente
discutidas e definidas formalmente, elaborando um plano de selecdo e avaiagdo de
fornecedores. Prefererciadmente, estas questbes devem fazer parte do plangjamento

empresarial e estratégico de informactes da empresa.

O ERP é, sem duvida, uma arma que proporciona um diferencial de competitividade
entre as empresas e estas, por sua vez, buscam, na implantacdo do sistema, o alcance das
vantagens competitivas proporcionadas pelo sistema, tais como o impulsionamento do

desempenho organizacional, como reforca Albertdo (2001, p. 28):
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a expectativa das empresas com relagdo aimplantacdo o sistema ERP € alta.
Espera-se que ele impulsione o desempenho das diversas atividades o mais
rapidamente possivel, com 0 menor custo possivel e, que o pacote cubra
todos os aspectos do negocio. Evidentemente, esta é uma percepcéo
distorcida do sistema, isso porque € praticamente impossivel um sistema
desse porte cobrir 100% das necessidades, além de que a implantacéo
demanda em certo tempo de preparacdo do pessoa para atuar no sistema,
dentre outras coisas.

Para que as expectativas em relacdo a0 ERP ndo sgam distorcidas e para que,
verdadeiramente, as empresas encontrem maior efetividade operacional com o sistema é
necessario, segundo Abreu (2000), que o ERP estgja adequado as necessidades de cada
empresa, considerando paratal decisdo os critérios:

fécil entendimento e absorcdo pelos clientes €/ou usuarios de todos os niveis
hierarquicos,

utilizacdo dos recursos de informética de forma efetiva e criativa, permitindo que as
informagdes auxiliem nos processos decisorios,

implantacao e implementacdo dos sistemas gradualmente, priorizando os médulos
fundamentais e necessarios ao negécio principal e ao desempenho satisfatorio de
todas as fungdes empresariais fim;

envolvimento, educacdo (preparacdo) e treinamento de todos os clientes e/ou
usuérios, contribuindo paralelamente com a cultura, filosofia e politicas da empresa;

investimento em recursos de informatica e equipamentos de bom desempenho para
obtencdo da qualidade e produtividade dos processos e dos resultados;

andlise e plangiamento criterioso dos processos de implantagdo ou otimizagdo e
conversao dos dados, minimizando 0s custos e a resisténcia as mudancas;

superada a fase da satisfac8o dos requisitos funcionais necessarios para o pleno

funcionamento das operacdes dos negdcios empresariais, a resisténcia a mudancas e
0 medo da substituicdo da méo-de-obra sdo barreiras ao sucesso efetivo do ERP nas

empresas.

ApGs a implantagdo deve haver um continuo gerenciamento do comprometimento do
pessoa com a filosofia do sistema. Sem isto, 0 ERP ndo manterd aderéncia com a realidade,
deixando de ser confiavel e ndo contribuindo, efetivamente, para a melhoria do desempenho

organizaciona.
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Pode-se compreender melhor a necessidade deste continuo gerenciamento, a0 se
considerar a forma com gue os sistemas de informagéo sdo capazes de apoiar a manutencdo de
vantagens competitivas da empresa. A vantagem competitiva pode ser compreendida como
sendo as razbes pelas quais um cliente escolhe o produto ou servi¢o de uma empresa e néo o

da concorréncia.

Norris et a. (2000) enfatizam que os clientes querem custos baixos e alta qualidade nos
produtos e servicos e também querem velocidade e auto-servico nas suas transacfes e uma
maior integracdo entre produtos e servicos. Nesta linha, muitos dos autores citados reforgcam
gue, naterminologia da qualidade, as vantagens competitivas de uma empresa giram em torno
de trés eixos que levam em conta o que o cliente busca:

preco: o preco praticado por uma empresa € melhor que o da concorréncia;

prazo: o prazo de fabricacdo e entrega do produto ou servigo praticado por uma
empresa é melhor do que o da concorréncig;

gualidade do produto ou servigo: o0 produto ou servico de uma empresa apresenta
caracterigticas, tais como, aspectos técnicos, marca, etc, que sdo melhores que as
da concorréncia.

Levando-se em conta 0 conceito de vantagem competitiva, pode-se perguntar qual a
relacdo do ERP com estes aspectos. Os sistemas ERPs podem propiciar informagdes que
permitam tomar decisdes melhores que a da concorréncia. Entretanto, para que isso se torne
realidade, é preciso que haja uma aderéncia do sistema com 0s negdcios da empresa nos
seguintes processos. processo de langcamento de dados no sistema, processo de geracdo de

informagdes no sistema, processo de tomada de deciséo e processo de aplicacdo da deciséo.

O primeiro processo diz respeito ao apontamento de dados e a realizac8o de previsdes
gue irdo alimentar o sistema de informagdo com dados. A énfase nesta fase é a necessidade de
gue os dados lancados no sistema sgjam condizentes com a realidade, pois apontamentos mal
feitos geram dados ruins para o sistema e, por consequéncia, decisdes erradas. Apos a
alimentacdo do sistema com dados, entram em acdo os algoritmos capazes de permitir a
consulta e processamento dos mesmos. Neste sentido, um sistema ERP especifico pode dispor
de um conjunto pré-definido de algoritmos, oferecendo um certo conjunto de funcionalidades

para seus usuarios. Podem ocorrer duas situacoes:
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customizacdo: caso alguma necessidade do usu&rio ndo sgja atendida, podem ser
desenvolvidos outros algoritmos que, atuando sobre os mesmos dados, sgjam
capazes de oferecer afuncionalidade exigida pelo cliente;

parametrizacdo: um algoritmo existente no sistema de informacéo pode ter seus
dados de entrada e saida configurados para permitir a0 usu&rio uma utilizagcdo

personalizada da funcionalidade presente no sistema.

E importante levar em conta o tipo de sislema e o nivel de customizagio e
parametrizacéo que serdo feitos. Para Scheer e Habermann (apud STAMFORD, 2000, p. 2):

sistemas de ERPs, como o SAP R/3, tem grandes desvantagens, porém a
maior causa de insatisfacdo é a escala de reengenharia dos processos
envolvidos e as tarefas de customizacdo durante o processo de implantagéo.
O processo de implantacéo e servicos associados custam as empresas de 3 a
7 vezes mais dinheiro do que a compra dalicenga do software.

A tomada de decisdo € um processo readlizado pelos seres humanos a partir das
informagoes oferecidas pelo software. Quanto melhores forem as informagdes, melhores serdo
as decisdes, como colocam Hammond et al. (1999, p. 58), “melhores informagdes significam
melhores decisdes. Quando existem incertezas afetando a decisdo, é Util gerar aternativas

para se obter as informacdes necessarias para reduzir as incertezas.”

Portanto, para o autor, a confiabilidade nas informacdes séo fundamentais para a tomada
de decisdo. O tomador de decisdo deve ser uma pessoa treinada em termos da tomada de
decisdo e deve estar comprometido com o sistema como ferramenta de apoio a sua tarefa de
tomar decisdes. A aplicacdo das decisdes € a etapa final do processo. Entretanto, a efetiva
melhoria do desempenho organizacional € decorréncia de uma abordagem estratégica de todo
0 processo. Isto €, havera melhoria do desempenho se todo 0 processo, desde 0 apontamento

de dados até a aplicacdo da decisdo, for melhor que o processo da concorréncia.

E dentro desta perspectiva que se defende a idéia de que os sistemas ERPs sio
estratégicos para as empresas e podem contribuir para a obtencdo de vantagens competitivas.
Segundo Graeml (2000), para que o ERP contribua para a melhoria do desempenho
organizacional, é preciso levar em conta:

aspectos técnicos: a solucao tecnoldgica produzida pelo sistema ERP;
aspectos ndo técnicos: 0 sucesso desta solucdo tecnoldgica depende do

comprometimento das pessoas e da organizacdo, implicando em mudancas
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comportamentais e organizacionais. Aspectos ligados a organizagdo e a sua
capacidade de aceitar e suportar as mudancas organizacionais que seguem ou

precisam preceder ou suceder as mudancas tecnologicas.

O guestionamento das empresas em relagdo ao retorno que o investimento em ERP
poderia propiciar esta relacionado as expectativas depositadas no sistema e que nem sempre
se torna realidade. Uma primeira expectativa € que o ERP pode propiciar 0 acesso a
informagcdo no momento em que ela € necessaria e para a pessoa que, efetivamente, tera de
tomar a decisdo em relacéo aguela situacdo. Sem dlvida, esta é a expectativa de todo usuario
em relacdo a todo sistema de informag@o. Por exemplo, a nivel operacional, o sistema deve
ser capaz de informar com precisdo 0 saldo em estoque de matérias-primas, permitindo que
haja a emissdo de ordens de compra tdo logo se observe gque 0s niveis de estoque Sao
insuficientes para a producdo (ALBERTAO, 2001).

Outra expectativa diz respeito a possibilidade do ERP propiciar a perfeita integracéo
entre setores da empresa. Um fator importante para 0 sucesso dos negocios € a integracéo
entre as &reas que compdem uma empresa. Em termos de sistemas, esta integracdo é feita
através da informacdo gue esta depositada nos bancos de dados compartilhados pelos setores.
Os principais problemas relacionados a0 armazenamento dos dados séo a redundancia e a
inconsisténcia. A redundancia diz respeito a duplicacdo do dado no banco de dados sendo
necessario que a mesma sgja controlada. A inconsisténcia esta relacionada ao fato de que,
estando um dado armazenado em mais de um local no banco de dados, podera haver um

momento em que o seu contelido sera diferente em cada um dos locais (SLACK et al., 1996).

A terceira expectativa diz respeito a possibilidade do ERP eliminar conversdes de
informagdes entre sistemas diferentes. E possivel que uma empresa construa seus sistemas de
forma gradativa a partir de soluces de fornecedores ou tecnologias diferentes. Em virtude
disto, a integracdo entre os sistemas exige que Se construam interfaces que permitam a
conversdo dos dados de um sistema para outro. Tais conversdes em geral constituem
retrabalho, implicando em custos que poderiam ser evitados a partir da ado¢do de sistemas
integrados desde a sua concepcdo (NORRIS et a., 2000).

Concluindo, a partir de dados fidedignos e de um plangjamento adequado que pode ser

oferecido pelo ERP, é possivel detectar ndo conformidades no processo produtivo e propiciar
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melhorias que permitam um incremento no desempenho operacional, com reflexos na atuacéo
da empresa no mercado. E preciso destacar que estas expectativas sdo realisticas, desde que
sgja levado em conta que o ERP é capaz de gerar tais vantagens apenas % for compreendido
gue sua implantacdo ndo é uma mera instalacdo de software, mas tem consequéncias

organizacionais e comportamentais profundas.

Pode-se considerar que as expectativas exageradas em relacdo ao ERP por parte dos
clientes foram consequiéncia das estratégias de marketing dos fornecedores. Estas estratégias,
em geral, vendem a idéa de que o ERP é uma solucdo universal, ab mesmo tempo em que
davam a impresséo de que o cliente estaria adquirindo uma solugéo a qual seus concorrentes
ndo teriam aesso. Apesar destas mudancas no mercado, o calcanhar de Aquiles do ERP
continua sendo o processo de implantacéo (ESTEVES; PASTOR, 2001).

2.5 Ciclosdevida do ERP

O ERP é um sistema que pode propiciar uma melhoria no desempenho da empresa.
Porém, para isso, sua implantacdo deve seguir algumas etapas basicas. Esteves e Pastor
(2001) fazem uma pesquisa profunda de publicacdes nesta &rea e compilam e publicam uma
bibliografia das principais abordagens referentes ao ciclo de vida e as etapas de implantacéo
do ERP.

Segundo os principais autores nesta &rea, através dos estudos de Esteves e Pastor
(2001), eles determinam que o sistema ERP passa por véarias fases durante sua vida inteira
dentro das organizagOes. Estas sdo descritas a seguir:

adocdo da decisao;
aguisi¢ao;
implantacéo;

Uso e manutencao;
evolucao;

obsolescéncia.



Fase da adocdo da decisdo: nesta fase, 0s gerentes devem questionar a necessidade do
novo sistema ERP enquanto elegem um sistema geral de informagdes que ira enderecar seus
desafios criticos nos negécios e melhorard a estratégia organizacional. Esta fase de deciséo
inclui a definicdo dos requisitos do sistema, suas metas e beneficios e a analise do impacto da

adocao no negdcio e no nivel organizacional.

Fase de aquisicdo: esta fase envolve a selecdo do produto que melhor se encaixa nos
requisitos da organizagdo e que minimizard as necessidades de customizacdo. Uma empresa
de consultoria é selecionada para auxiliar o ciclo de vida do ERP que segue especificamente a
fase de implantacéo. Fatores como funcionalidade, preco, treinamento e manutencdo S&o
analisados e os acordos contratuais sdo também definidos. Nesta fase € também importante

analisar o retorno do investimento do produto selecionado.

Fase de implantacdo: esta fase lida com a customizac&o, parametrizacdo e adocdo do
pacote ERP adquirido para alcancar as necessidades da organizacdo. Usuamente, esta tarefa é
desenvolvida com a gjuda de consultores que proporcionam a implantacdo de metodol ogias,
know-how e treinamento. Embora o treinamento esteja presente em todas as fases, 0 maior

investimento em treinamento é feito durante a fase de implantac&o.

Fase de uso e manutencdo: esta fase consiste no uso do produto de modo a obter os
retornos dos beneficios esperados e a minimizacdo dos rompimentos. Durante esta fase,
funcionalidade, utilidade e adequacdo a0 processo organizacional e de negdcios S&0
importantes. Uma vez que o sistema € implementado, deve-se ter uma boa manutencéo,
porque os problemas e disfungdes do sistema devem ser corrigidos, requisitos especiais de
otimizagdo devem ser objetivados e melhoramentos gerais do sistema devem ser
Implementados.

Fase de evolucdo: nesta fase, capabilidades adicionais sdo integradas no sistema ERP,

para obter beneficios adicionais. As extensdes podem ser classificadas em doistipos:

evolucdo interna: funcionalidade € orientada para a tomada de decisdo com a
aplicacdo de um plano e programagdo avancados, datawarehouses, e um

sistemna de negdcios inteligentes;
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evolucdo externa para o ambiente de sistema: com aplicagbes de
gerenciamento de relacionamento, gerenciamento da suply-chain (cadeia de
suprimentos), fluxo de trabalho inter-organizacional e comércio eletrénico (e

commerce).

Fase de obsolescéncia: quando novas tecnol ogias aparecem ou quando o sistema ERP
ou a abordagem utilizada se tornam inadequados para as necessidades do negécio, os gerentes
decidem se eles vao substituir por um novo sistema de informacdes que sera mais adequado
para as necessidades organizacionais no contexto do momento vivenciado. Algumas
organizacOes j& passaram por esta fase por razdes diversas como mudangas estratégicas, fata
de credibilidade nos fornecedores do sistema ERP ou nos parceiros de implantagdo, ou por
més experiéncias naimplantacdo do sistema.

O maior numero de publicagdes segundo Esteves e Pastor (2001) se refere a fase de
implantacdo do sistema ERP, que parece ser realmente a mais critica e a que mais incomoda

0S autores.

Os problemas relacionados a implantacdo de ERP se devem, em grande parte, a
abordagem adotada inicialmente por clientes e fornecedores. Esta abordagem compreendia
gue a implantacdo de um ERP era tdo somente a instalagdo de um software, merecendo
cuidados apenas técnicos. Hoje hd um certo consenso de que uma solucéo ERP abrange
aspectos técnicos e aspectos organizacionais e comportamentais. Isto €, pela abrangéncia do
ERP € preciso que se levem em conta uma série de caracteristicas administrativas do cliente,
bem como se gerenciem uma série de mudancas de comportamentos dentro da empresa.
Decorrente desta discussdo, admite-se ser a implantagdo de ERP um processo de mudanca
organizacional (NORRIS et a., 2000).

Um ponto a se considerar € que ndo existem solucdes universais. Por melhor que sgja o
produto ERP escolhido, sera necessario um processo de adaptacdo. Customizar e implementar
um sistema ERP tornaramse uma industria prépria que envolve milhSes de reais em

consultoria.
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Para Dissal e Kremers (apud STAMFORD, 2000, p. 2):

o vaor de um sistema ERP ndo estd no produto em S, mas no Seu uso
efetivo e eficiente. Para estar apto para trabahar eficientemente com um
pacote ERP, a organizacdo tem que treinar seus usuarios e eles tém que
acumular experiéncia, este € um processo lento e consumidor de tempo.

Segundo estes autores, ao implantar um sistema ERP, os usuarios tém que determinar
gue objetivos (estratégias) eles querem obter do sistema, como a funcionalidade do sistema
pode alcangar isto e como customizar, configurar e tecnicamente implementar o sistema.
Pode-se citar como exemplo, um sistema ERP como o sistema R/3 da SAP que comprime
mais de 5.000 parametros diferentes. Assim, fica evidente a complexidade do processo de
implantagéo. Segundo Harbermann (apud STAMFORD, 2000, p. 2):

0 processo de implantagdo deve envolver a andlise dos processos atuais do
negécio e a possibilidade de modifica-los, mais do que propriamente
desenhar uma aplicagdo de sistema que faga 0 melhor de um processo ruim.
Se os processos forem corretamente redesenhados e os modelos desses
processos documentarem uma melhoria de resultados, sistemas ERPs podem
ser configurados por estes modelos conceituais.

E importante ressaltar que uma andlise inadequada dos requisitos do cliente, das
funcionalidades do ERP e da relacdo entre ambos pode levar a implantacdo de um sistema
com restricdes operacionais que acarretem queda do desempenho operacional. A partir da
andlise de adequacdo, é preciso definir como 0 ERP sera empregado de forma a contribuir
com a melhoria do desempenho organizacional. Neste sentido, € mprescindivel criar um
ambiente de comprometimento com o sistema, bem como fazer com que 0s usuarios
considerem gue o ERP é de sua propriedade e responsabilidade. Sem comprometimento e um

forte gerenciamento, a implantacéo esta fadada ao fracasso.

Pelas caracteristicas do ERP, enquanto sistema de informagéo e filosofia de trabaho, é
preciso considerar que a implantagcdo de uma solucdo como esta vai além dos aspectos
técnicos, exigindo uma abordagem que leve em conta a organizagdo e as pessoas que iréo

utiliz& la. Esta premissa é reforcada por Van Hillegersberg (apud STAMFORD, 2000, p. 2):

a premissa chave dos sistemas ERPs, € a no¢ao esbogcada, que os modelos de
referéncia nos sistemas ERP incorporam as melhores préaticas de negdcios.
Os modelos de referéncia supostamente refletem modelos preferéncias de
negocios incluindo, esbogco de dados, modelos de processo assm como
estruturas organizacionais, podendo haver um desencontro entre o pais atual,
tipo de industria e melhores préaticas especificas da empresa e os modelos de
referéncia embutidos nos sistemas ERPs. Enquanto no nivel abstrato, aidéia
de melhores préticas universais sgja sedutora, no nivel detalhado do processo
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estes desencaixes podem criar problemas consideravels de implantacdo e
adaptacéo.

Umfator chave é o fato de precisar considerar que a gestédo do ERP n&o se encerra com
sua implantag@o. Na verdade, apenas inicia. Mesmo apds a implantagdo, o gerenciamento
continuo € imprescindivel para haver uma ancoragem do sistema na cultura da empresa e, em
contrapartida, um comprometimento do pessoal com a filosofia do sistema. Isto, sem duvida,
fara com que o sistema ERP mantenha sua aderéncia com a realidade, tornando-se cada vez
mais confiavel e proporcionando a efetividade organizacional, através da melhoria do

desempenho e do fortalecimento da empresa como um todo.

Concluindo, pode-se verificar, entdo, que a fase de implantacdo do ERP € com certezaa
mais significativa e onde as empresas devemn concentrar seus maiores esforcos, ja que esta
fase deve ser considerada como processo de mudanca organizacional, visto que envolve
aspectos comportamentais e organizacionais. Uma implantacdo inadequada compromete o
sucesso da organizagdo, pois ndo permite utilizar os recursos do ERP na busca de vantagens
competitivas. E, com certeza, a implantacdo de uma ERP deve ser gerenciada, porque é um
processo complexo e abrangente, exigindo plangamento, acompanhamento, controle e
avaliacdo continuos, feita por uma equipe que ndo sga apenas técnica, mas que inclua
usuarios, pessoas que entendam do negocio e gestores com experiéncia em mudanca

organizacional.

A participacdo do cliente com certeza é fundamental. Sendo assim, a implantacéo deve
ser feita pelo cliente, podendo ser acompanhada e assessorada pelos profissionais de
tecnologia da empresa e consultores externos. E desta forma que se obtém um
comprometimento com o sistema. Um projeto de mudanca organizacional exige o
comprometimento da ata direcdo do cliente. Sem este comprometimento o projeto ndo serd

prioritério nem tera a abordagem estratégica que deve ter.

2.6 Osfatores criticos de sucesso na implantacdo do ERP

Atualmente, uma das principais abordagens que se faz sobre 0 sistema ERP € 0 estudo

do sucesso de sua implantagdo. Uma abordagem tipica que vem sendo usada para definir e
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medir 0 sucesso da implantacdo do ERP tem sido a abordagem dos FCS na implantagdo do

sistema.

Varios autores tém usado a abordagem dos FCS, tais como: Sumner (1999); Esteves e
Pastor (2000); Moller (2000); Pastor e Esteves (2000); Boudreau (2000); Robey et al. (2000);
Somers e Nelson (2001); Esteves e Pastor (2001); Boudreau e Robey (2001); Stewart (2001);
Pastor e Esteves (2001), além de outros.

Sumner (1999) analisa varios casos de implantacdo de sistemas ERPs e estuda
principalmente seus fracassos, enfatizando, ndo s6 um grupo das 12 principais causas de
fracassos na implantacéo do sistema ERP, como também os FCS utilizados por cada empresa
estudada.

Robey et a. (2000) comparam o resultado de 13 grandes empresas americarnes que
implementaram o0 ERP, fazendo comparacfes com 0s processos e mecanismos envolvendo
cada implantacéo.

Somers e Nelson (2001) utilizam um modelo gerado pela pesquisa de 86 organizacOes,
estudam o impacto através dos varios estagios de implantacdo do sstema ERP e citam os
trabalhos de Holland e Light, que desenvolveram grupos de FCS, em fatores téticos e

estratégicos.

Em suma, a utilizagdo dos FCS é bastante evidente na atualidade, mas a medida destes
fatores, na prética, tais como indicadores de performance para avaliar 0 sucesso na
implantac@o do sistema ERP, € ainda bastante subjetiva. Isto porque parte destes fatores lida
com varidvels bastante subjetivas, tais como comunicacdo, suporte gerencial e mudanca

organizacional, que sdo dificeis de mensuar.

Os FCS citados tém algumas variacfes de autor para autor, mas um estudo que parece
bastante significativo e que apresenta uma abordagem consistente e completa é o de Pastor e
Esteves (2001), onde eles apresentam uma metodologia para utilizacdo dos FCS baseados nos
estudos feitos por Pastor e Esteves (2000). Neste trabalho, eles fazem um grande
levantamento bibliogréfico relativo aos FCS mais relevantes na implantacdo do ERP na

literatura mundial.
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Para se verificar os FCS na implantagdo do ERP, Pastor e Esteves (2001) buscaram na
literatura mundia algum tipo de modelo e/ou metodologia para medir tais fatores. Para isto,
focaram em pesquisas, publicagdes e autores que abordaram estes tépicos. Observaram que a
abordagem dos FCS na implantacéo do ERP é bastante recente. Iniciamente foi citada em
1979 por Rockart (apud ESTEVES,; PASTOR 2000) para sistemas de informagdes em geral,
mas Seu uso para a medida do sucesso da implantacdo dos sistemas ERPs é mais recente.
Quanto a modelos e metodologias que aplicam os FCS, o nimero de publicacdes € menor e

ainda ndo é muito consistente.

Pastor e Esteves (2000) organizam os FCS listados na literatura e determinam a

similaridade e os padrbes de semelhanca entre eles. Classificam os fatores criticos de sucesso

em quatro perspectivas:

per spectiva organizacional: € relativa aos conceitos organizacionais, como cultura

e estrutura organizacional, processos e negocios;

perspectiva tecnoldgica: foca os aspectos relacionados com o produto ERP em
considerac8o e outros aspectos técnicos, tais como necessidades de software e
hardware;

perspectiva estratégica: esta relacionada com as principais competéncias que

conduzem a missdo da empresa e os objetivos alongo prazo;

per spectiva tatica: afeta as atividades de negdcios com objetivos a curto prazo.

Embora muitas abordagens diferentes tém sido dadas para os fatores criticos de sucesso
na implantacdo do ERP, como diferentes denominactes e até diferentes aplicacles nas fases
do projeto de implantacéo, sera enfatizado o estudo de Pastor e Esteves (2000), que € bastante
completo e consistente. A figura 6 ilustra os fatores levantados pelos autores no estudo. Em

seguida, apresenta-se o0 detalhamento dos mesmos.
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FATORESESTRATEGICOS FATORESTATICOS
1. Continuo suporte gerencial 12. Consultoreseequipe dedicada
2. Mudanca gerencial 13. Uso apropriado de consultores

organizacional efetiva 14. Capacitacdo de tomador es de decisdo

3. Timede projeto adequado 15. Treinamento adequado

E;)cr)?eggrenm amento do escopo do 16. Forte comunicacao interna e externa
17. Formalizagéo de plano e cronograma de

Reengenharia do processo de Drojeto

negocios

6. Papd adequado do lider do 18. Diagnéstico preventivo de problemas

projeto

ORGANIZACIONAL
ol

Confianca entre parceiros
8. Participacédo eenvolvimento do

usuario
9. Evitar customizagéo 19. Configuracéo do software
10. Estratégia adequada para 20. Sistema legado

TECNOLOGICO

implantacdo do ERP
11. Versao adequada do ERP

Figura 6 - Fatores criticos de sucesso
Fonte: Pastor e Esteves (2000, p. 6)

2.6.1 Perspectiva organizacional: fatores criticos estratégicos

Continuo suporte gerencial: isto é importante tanto na alta cipula como no nivel médio
gerencial durante a implantagdo em termos de seu proprio envolvimento e a vontade para
alocar valiosos recursos organizacionais. Suporte gerencial é importante para atingir as metas
de projeto; objetivos e o dinhamento destes com as metas estratégicas de negécios
(SUMNER, 1999).

Efetiva mudanca gerencial organizacional: refere-se ao corpo técnico, que é usado para
assegurar esta mudanca complexa associada com o grande e novo sistema de informacoes,
obter os resultados certos, no tempo certo, nos custos projetados. A abordagem da mudanca

gerencia tentara assegurar a aceitacdo e disponibilidade do novo sistema, permitindo a
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organizacao obter beneficios no seu uso. Também aborda a confianga e a propria integragéo

de pessoas, processo e tecnologia.

Time de projeto adequado: o projeto ERP, tipicamente, exige uma combinacdo de
negoécios, informacdo, tecnologia de informacdo, fornecedor e consultoria de suporte. A

estrutura do time de projeto tem um forte impacto no processo de implantagéo.

Bom gerenciamento do escopo do projeto: este fator é relativo no que diz respeito as
preocupactes com as clarificagOes das metas de projeto e sua correspondéncia com a misséo e
objetivos da organizagdo. Isto inclui a definicdo do escopo e controle subseqiiente do escopo.
Alguns componentes deste fator sdo: Escopo dos processos de negocios, unidades de negécios
envolvidos, funcionalidade implementada do ERP e tecnologia para ser trocada, atualizada e

integrada e a troca de dados.

Reengenharia do processo de negoécios. este esta relacionado com o alinhamento entre o
processo de negocios e o modelo de negécios e as melhores préticas relacionadas. Este
processo val permitir a melhoria da funcionaidade do software de acordo com as

necessi dades da organizacao.

Papel adequado do lider do projeto: arazéo principal porque esta pessoa é considerada
0 centro para 0 sucesso da implantacdo do sistema é porque esta pessoa tem qualidades que
s80 criticas para conduzir & mudanca organizacional. O papel do lider do projeto é muito

Importante para fazer o marketing do projeto na organizacéo (SUMNER, 1999).

Confianca entre parceiros. durante a fase de implantacéo existem diferentes parceiros
envolvidos, tais como consultores, softwares e hardwares e fabricantes de hardwares. Uma

adequada parceria entre €l es assegura a conquista dos objetivos definidos.

Participacdo e envolvimento do usuario: participacdo do usuario refere-se ao
comportamento e atividades que os usu&rios realizam no processo de implantagdo e o
envolvimento do usuério refere-se ao estado psicologico do individuo e define a preocpacéo
do sistema para o0 usuario. Os requisitos dos usuarios atingindo a qualidade do sistema, uso e

aceitacao.
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2.6.2 Perspectiva organizacional: fatores criticos taticos

Consultores e equipe dedicada: usualmente, em muitos casos, o0 time dedicado ao
projeto de implantacio tem outras atividades. E importante assegurar que a equipe acredite no
sucesso do projeto. Consultores deveriam ser envolvidos de modo a gudar o processo de
implantagdo enquanto também dividem suas habilidades e conhecimentos com o time
envolvido. Este fator também é relativo com o recrutamento e motivacdo do time e dos

consultores.

Uso apropriado de consultores. determinar 0 numero, como e quando usar
apropriadamente consultoria externa para as necessidades do sistema ERP. O uso de

consultores externos dependerd do conhecimento interno que a organizacéo tem no momento.

Capacitar tomadores de decisdo: membros do time de projeto devem ser capacitados
para tomar decisdes rapidas para reduzir atrasos na implantacdo relacionadas a tomadas de
decisdo lentas. Tem sido observado que deveria-se atentar para tomar decisdes téo rapido
guanto Se possa, Pois Mesmo pequenos atrasos podem ter um impacto no projeto, a longo

prazo.

Treinamento adequado: o plano de treinamento deveria levar em consideracdo usuarios
finais e técnicos, e seus escopos dependerdo do tipo de aéordagem de implantacéo escolhido.
A abordagem de treinamento dependera do tipo de estratégia de implantacdo definida.
Algumas organizagBes utilizam um treinamento com técnicos internos, outras preferem

utilizar consultores.

Forte comunicagdo interna e externa: a comunicacao deveria se dar de duas maneiras:
internamente, para o time de projeto, e externamente, para a organizagdo inteira. 1sto ndo
significa somente partilhar informacfes entre o time mas também comunicacdo com a
organizacdo inteira, os resultados e as metas em cada estagio de implantacao.

Formalizar plano e cronograma de projeto: isto implica em ter um plano/cronograma
bem definido de todas as atividades, com uma apropriada alocagdo de or¢camento e recursos
para estas atividades. Evidéncias nostram que a maioria dos projetos falha ao finaizar as

atividades no tempo previsto e dentro do orcamento previsto. Para assegurar o cumprimento
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do projeto de acordo com o plano/cronograma, um monitoramento e controle do tempo e

custos deveriam ser feitos.

Diagnostico preventivo de problemas:. este fator é relativo ao problema e risco das areas
existentes em cada implantagdo. Mecanismos de deteccdo de problemas deveriam ser
incluidos no plano de implantacdo. Dois importantes aspectos sdo a adaptacéo e transferéncia
dos dados antigos e 0 momento do go live (inicio do sistema). Esforcos e tempo envolvidos na

transferéncia dos dados do sistema em uso ndo deveriam ser subestimados.

2.6.3 Perspectiva tecnologica: fatores criticos estratégicos

Evitar customizacdo: é preferivel canalizar esforgos para que se proporcione a
organizacdo obter processos e opcdes construidos no préprio ERP, a procurar modificar o
ERP para encaixar os negocios da empresa. Deste modo, é recomendado que a customizacéo
possa sert aderida as especificacbes padronizadas que o software suporta (SUMNER, 1999).
Neste sentido, uma boa visdo de negdcios é muito Util, pois reduz os esforgos de se obter a
maxima funcionalidade do modelo de negocios do ERP, minimizando, assim, o esfor¢o de

customizagao.

Estratégia adequada para implantagdo do ERP: inclui as decisdes gerencias,
relativas de como o software € implementado. Existem diferentes abordagens para a
implantacdo do ERP, desde abordagens por fases definidas, até as reldmpago. Enquanto a
primeira proporciona utilizdvel funcionalidade incrementalmente, a segunda oferece
funcionalidade de uma s6 vez na implantacdo. As vantagens e desvantagens das duas

extremas abordagens deveriam ser medidas, especialmente, ao nivel de funcionalidade.

Versao adequada do ERP: uma organizagdo necessita determinar qual serd a versdo do
ERP a ser implantada. Freglientes upgrades podem causar problemas. E particularmente
relevante, quando a organizagdo tem que esperar por uma futura liberagcdo que inclui a

funcionalidade requerida.



2.6.4 Perspectiva tecnoldgica: fatores criticos taticos

Configuracédo do software: configuragcdo envolve adaptacdo da funcionalidade genérica
do pacote para as necessidades de uma organizacdo particular. Também € necessario
configurar a interface de acordo com as necessidades dos usuérios. Atualmente, existem
algumas ferramentas que podem gjudar em todas estas tarefas. Antes do go live todos estes

processos e adaptactes devem ser validados.

Sstema legado: os sistemas legados sd0 os sistemas de informagfes que suportam os
processos de negdcios existentes nas organizagOes, estrutura organizacional, cultura e
tecnologia de informag&o. Eles sdo bons recursos de informacdes para a implantacdo do ERP.
Outro aspecto € decidir qual sistema legado sera substituido e a necessidade de interface com

o0 sistema legado que o ERP néo pode substituir adequadamente.

Esteves e Pastor (2000) enfatizam os seguintes pontos sobre os FCS:

muitos dos fatores criticos citados podem ser considerados classicos uma vez que
nao sao especificos para aimplantacéo do ERP;

dois fatores sdo relevantes entre os autores. suporte gerencia e mudanca
organizacional;

esta lista € considerada bastante completa para os estudos académicos feitos nesta
area.

2.7 Metodologia de Pastor e Esteves

A metodologia oriunda de Pastor e Esteves (2001) proporciona um instrumento de
medida de relevancia dos FCS e que sera considerado como um indicador de medida para se
estabelecer quais fatores criticos de sucesso estdo mais adeguados ou inadequados e a
dosagem da aplicacéo dos mesmos. Obtémse uma visdo bastante representativa da utilizacéo
adequada dos FCS, em quais fases do projeto de implantagdo do ERP e em quais medidas e
sua efetividade no processo como um todo.
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Segundo os estudos de Pastor e Esteves (2001), em 1996, a SAP introduziu o
Accelerated SAP (ASAP- SAP acelerado), uma metodologia de implantacéo do sistema SAP
com o objetivo de acelerar projetos de implantacbes dos seus sistemas. A metodologia ASAP
era direcionada para propiciar a novos usu&rios e clientes a utilizagdo da experiéncia de

milhares de implantagbes no mundo todo.

A metodologia ASAP é estruturada também para gjudar gerentes a conquistar rgpidas
implantacbes com aceitacdo rdpida de usu&rios, com esquemas e cronogramas de
implantacbes bem definidos e eficiente documentacdo nos varios estagios. Isto €
especificamente objetivado por peguenas e médias empresas que querem adotar o SAP. As
fases principais da metodologia ASAP, também conhecida como ASAP Roadmap, s&o:

preparacdo do projeto; desenho do negdcio; execugdo do projeto; preparacdo final; go live.

Cada fase é composta por um grupo de pacotes de trabalho. Estes pacotes sdo
estruturados em atividades e cada atividade € composta por um grupo de tarefas. Para cada
tarefa, uma definicdo de um conjunto de procedimentos, resultados e regras € inserida na

documentacdo do ASAP Roadmap.

Segundo Pastor e Esteves (2001), uma pesquisa de uma empresa denominada Input em
1999 concluiu que as organizacOes estdo mais satisfeitas com as ferramentas SAP e suas
metodologias do que com outros parceiros de implantacbes. As implantagcbes usando o
método da ASAP ou por metodol ogias SAP proporcionam tempo de implantagdes médio de 8
meses, comparado com 0s 15 meses para implantagdes padrdes normais. Além do método
ASAP, Pastor e Esteves (2001) usaram o processo PQM @rocess Quality Management,
Processo de Gerenciamento da Qualidade), cujo método foi desenvolvido por Ward em 1990,

gue relaciona os FCS e o processo ASAP.

O método PQM foi desenvolvido pela empresa IBM para auxiliar o time de
gerenciamento a atingir um consenso nas atividades de negdcios mais criticas; isto €, aguelas
cuja performance tera 0 maior impacto no sucesso ou no fracasso da empresa (Ward apud
PASTOR; ESTEVES, 2001). O méodo PQM usa o conceito de FCS de Rockart (apud
PASTOR; ESTEVES, 2001) para encorgjar times de gerenciamento a focarem os fatores

criticos do negocio e entdo basear a estratégia da tecnologia de informacéo neles. O método
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PQM usado por Pastor e Esteves (2001) na sua pesquisa consta dos passos apresentados a
seguir.

Definir a missdo: a missdo definida foi “a implementacéo do sistema SAP, de acordo
com as necessidades dos negdcios da organizacdo" e entdo "mostrar que a implantacdo do
SAP vai agregar valor com a satisfacdo dos requisitos definidos pela organizacéo”. Esta

missdo reflete a intencdo do grupo de pessoas envolvidas na implantacdo do SAP.

Definir os FCS. serdo usados os fatores criticos de sucesso citados por Esteves e Pastor

(2000), apresentados anteriormente, na figura 6.

Definir o processo: foram utilizados os processos definidos na metodologia ASAP.

Estabelecer arelacdo FCS e processos ASAP: isto foi feito através da criacdo da matriz
apresentada na figura 8 (paginab7). Os autores utilizaram codigos abertos, usando a teoria
fundamentada de Glaser e Strauss (apud PASTOR; ESTEVES, 2001) para analisar
documentos ASAP. O modelo de FCS é apresentado nafigura 7.

bodelo Unificado
dos FCSs na
Implantagao do ERP

FOM ( Process

ACuality Management
+

Metodo da Tearia

Fundamentada

Matrz dos FCRs
Yersos

—_—

Felevincia

Frocessos da
Metodologia
ASAP

Figura7 - Modelo de FCS relevantes
Fonte: Pastor e Esteves (2001, p.1021)

A matriz da figura 8 foi construida da seguinte forma: foi focado cada um dos FCS e a
seguinte pergunta foi feita: qual processo ASAP deve ser devidamente aplicado para que se

possater seguranca na obtencéo deste FCS?
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Niimero de ocorrénica dos FCSs 90

Figura 8 - Matriz FCS ver sus processos ASAP para fase de preparagéo do projeto
Fonte: Pastor e Esteves (2001, p.1022)

Desta forma, olha-se para todos 0s processos e decide-se quais s&o importantes para este
FCS. Para se obter mais confianca e validar este procedimento, um segundo processo € usado:
a codificacdo aberta da teoria fundamentada para analisar a documentacdo da metodologia
ASAP. A teoria fundamentada de Glaser e Strauss (apud PASTOR; ESTEVES, 2001) é uma
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metodologia geral baseada em dados sistematicamente recolhidos e analisados. Esta
metodol ogia € composta por trés fases:

abertura;

axial;

codificagdo seletiva

Pastor e Esteves (2001), para o desenvolvimento de sua metodologia, usaram a primeira

fase da teoria fundamentada: codificaco aberta.

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

Resumidamente, codificacdo axial pode ser sumarizada como a fase de ligacdo de
categorias e codificacdo seletiva, focando em uma categoria mais importante. No proximo
passo, 0S autores apresentam parte da matriz completa dos FCS versos processos ASAP,

construidos pela primeira fase da metodologia ASAP, fase de preparacéo.

Na fase de preparacdo do projeto, pode-se evidenciar a importancia dos FCS
relacionados com 0s aspectos organizacionais e aspectos relacionados ao estabelecimento do
gerenciamento de projeto, tal como formalizagdo do plano/cronograma de projeto, mudanca
de gerenciamento organizaciona efetiva e escopo do gerenciamento de projeto. Papel
adequado do lider de projeto e continuo suporte gerencial sdo os FCS importantes em todos 0s

processos, mas a matriz deve focar somente as relagbes mais importantes.

2.7.1 Fases da metodologia de Pastor e Esteves

Esteves e Pastor (2000) partiram de um ampla pesquisa na literatura e chegaram a uma
tabela de FCS, classificando-os de acordo com a frequiéncia de aparecimento de cada um deles

na literatura, como mostra afigura 9.
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Papel adequado do lider do projeto
Participacdo e envolvimento do usuério
Continuo suporte gerencial

Estratégicol Mudanca gerencial organizacional efetiva
Reengenharia do processo de negécios

Bom gerenciamento do escopo do projeto
Confianca entre parceiros

Organizacional Time de projeto adequado

Formalizacao do plano e cronograma do projeto
Forte comunicago intema e externa
Diagn6stico preventivo de problemas

Tético Treinamento adequado

Consultores e equipe dedicada

Capacitar tomadores de decisdo

Uso apropriado de consultores

Estratégia adequada paraimplantacéo do ERP
Estratégicol Evitar customizacdo

Tecnolégico Vers&o adegquda do ERP

Tético Configuracdo adequadado sistema
Sistemalegado

RIN[—lo|dlw|w]o|o|s|o|oluv]o|olN|B|w|w

Figura9 — FCS mais citados na literatura
Fonte: Adaptado de Esteves e Pastor (2000, p. 5)

Os autores concluiram que existe evidéncia de que os FCS ndo tém a mesma
importancia ao longo da implantacéo do SAP, sistema ERP escolhido por eles. O trabalho dos
autores foi 0 de desenvolver um modelo tedrico que descrevesse a distribuicdo dos FCS ao

longo da implantacéo do ERP.

A tabela da figura 10 (pégina 61), representa a relevancia dos FCS em cada fase do
projeto de implantacdo do sistema ERP. A forma utilizada para calcular os valores é

apresentada a seguir.

Foi construida uma matriz FCS versus processos ASAP para cada fase de implantacéo,
e para cada FCS foi somado o nimero de ocorréncias deste FCS (por exemplo, a soma de 20
no FCS “continuo suporte gerencial” significa que foram definidas 20 relacdes entre este FCS
e 20 processos ASAP).

Ent8o, foi convertido o nimero de ocorréncias (pontos das linhas) em escala normativa
de dez pontos. Em uma escala deste tipo, os resultados nas faixas de:

1-3: s3o considerados irrel evantes;
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4-7: s3o considerados de normal relevancia;

8-10: sdo considerados de altarelevancia

No caso da pesguisa em questdo, observa-se que alguns dos FCS sdo maiores que 4.
Portanto, suas relevancias sdo normais ou altas em alguns casos. N&o quer dizer no entanto,
gue a soma nos FCS baixa ndo é importante; pode-se dizer que é menos relevante neste
periodo do projeto. Os FCS tém todos a mesma importancia; conseqiientemente, todos devem

ser cuidadosamente respeitados e analisados. A andlise da tabela mostra o seguinte:

Fase 1 - Preparacao do projeto: os mais relevantes FCS sdo continuo suporte gerencial,
papel do lider de projeto e formalizacdo do plano/cronograma de projeto. O projeto de
implantacdo esta no comego e € muito importante identificar e plangjar as é&reas primérias de
foco a serem consideradas. Isto gjudard a estabelecer uma solida base para o0 sucesso da

implantagdo do R/3.

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

0s negdcios da organizaco.

Fase 3 — Execucgéo do projeto: os mais relevantes FCS s&o a configuracdo adequada do
software, o papel do lider do projeto e o envolvimento do usuério. Nesta fase, a configuracéo
do sistema SAP comega; esta é arazao por que a adequada configuragdo do sistema € um FCS
t&o importante, como também o envolvimento do usuério. Eles gjudam na parametrizacdo do

sistema

Fase 4 - Preparacao final: os FCS mais relevantes séo o papel do lider do projeto e o

diagndstico preventivo; este é o periodo para converter dados e testar o sistema.

Fase 5 - Go live: inicio de funcionamento do sistema, 0os mais relevantes FCS sdo o
papel do lider de projeto, 0 continuo suporte gerencia e a forte comunicagdo interna e

externa
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Portanto, a tabela da figura 10 € o resultado final dos estudos e pesquisas de Pastor e

Esteves (2001). Esta tabela mostra, portanto, os FCS mais relevantes por fase de implantacéo

do sistema ERP e sera a base para comparagdes na empresa a ser estudada na regido do

sudeste de Minas Gerais.

FASE 1

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5

Preparagéo
do projeto

Desenho do
negoécio

Execucgéo
do projeto

Preparacao
final

Go live

Organizacional

Estratégico

Papel adequado do lider do projeto

10

10

9

10

=
o

Participacdo e envolvimento do usuario

(e}

=
o

=

Continuo suporte gerencial

Mudanca gerencial organizacional efetiva

Reengenharia do processo de negécios

Bom gerenciamento do escopo do projeto

Confianca entre parceiros

Time de projeto adequado

Tatico

Formalizacdo do plano e cronograma do projeto

Forte comunicacéo interna e externa

Reduzir problemas

Treinamento adequado

Consultores e equipe dedicada

Capacitar tomadores de decisédo

Uso apropriado de consultores

Tecnolégico

Estratégico

Estratégia adequada para implantacdo do ERP

Evitar customizacao

Versédo adequda do ERP
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Figura 10 — Relevancia dos FCS ao longo das fases de implantacéo do ERP

Fonte: Pastor e Esteves (2001, p. 1023)

nas perspectivas abaixo relacionadas, verificam-se 0s seguintes aspectos:

Per spectiva or ganizacional

Observando a tabela de relevancia dos FCSs de Pastor e Esteves (2001), na figura 10,

Papel adequado do |ider do projeto: é importante em todas as fases do projeto. E menos

relevante na fase 3, pois esta fase é dedicada as tarefas de configuracéo e aqui o papel do lider

é verificar se tudo estd de acordo com o plano.

Participacdo e envolvimento do usuario: é relevante nas fases onde seu conhecimento

técnico é importante para se obter uma boa customizacéo do sistema para as necessidades da

organizacdo. Eles participam da definicdo das necessidades dos negécios, andise da

configuracéo e teste do sistema, bem como a converséo de dados.
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Continuo suporte gerencial: € mais relevante no inicio e no final daimplementacéo. No
inicio pela necessidade que eles tém da definicdo dos beneficios do sistema, definicdo da
missdo e do escopo do projeto, bem como dos recursos necessarios ao projeto. E no final,

participam do encorajamento do uso do sistema e do envolvimento ativo do usuario.

Mudanca gerencial organizacional efetiva e reengenharia do processo de negécios. €
mais relevante na segunda fase. Nesta fase, 0 desenho global do negdcio é definido. E
necessario o claro entendimento de como a organizacdo pretende utilizar seus negdcios dentro
do ERP e as mudancas na organizacao.

Bom gerenciamento do escopo do projeto: é relevante no comeco, quando os gerentes
definem o escopo e nas duas Ultimas fases porque normalmente o escopo é usuamente

revisado e mudado.

Confianca entre parceiros: € importante no inicio, onde todos os segmentos envolvidos
no projeto devem compartilhar suas metas e conhecimentos e experiéncias e no final, onde
eles devem andlisar e novamente dividir suas experiéncias para finalizar o projeto de

implantacéo do sistema com sucesso.

Time de projeto adequado: € mais relevante na fase inicial, onde o time de projeto
estabelecido, embora ele possa ser reestruturado ou mudado de acordo com as necessidades,

ao longo do projeto de implantacéo do sistema.

Formalizacdo do plano e cronograma do projeto: arelevancia cai ao longo das fases do
projeto. A razdo é que, no inicio, é importante comecar planejando o mais cedo possivel. E
importante, no entanto, que se garanta 0 monitoramento e a coordenacdo das atividades

durante todas as fases do projeto.

Forte comunicacdo interna e externa: € mais relevante nas duas primeiras fases porque
existe uma forte necessidade de comunicagdo entre o time de projeto e a ata geréncia na
definicdo do plano e do escopo do projeto e na fase final, onde existe uma forte necessidade

de comunicagdo entre toda a empresa para se iniciar o sistema ERP.
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Diagnostico preventivo de problemas. é mais relevante nas Ultimas fases, especialmente

na quarta fase, quando problemas aparecem durante a fase de teste do sistema.

Treinamento adequado: é mais relevante na fase 4, quando se inicia o treinamento dos
usuarios finais do sistema. Porém, nas fases anteriores existe a preocupacao do treinamento do

time de projeto e a preparagéo para o treinamento de usuérios.

Uso apropriado de consultores: € relevante principamente na primeira fase, quando os
gerentes tém que decidir sobre como, quando e o numero de consultores que serdo

Incorporados no time de projeto.

Capacitar tomadores de decisdo: € mais relevante na metade das fases, onde existe a
necessidade de rapidamente tomar decisdes e assim atingir planos e cronogramas do projeto,

dentro dos prazos programados.

Consultores e equipe dedicada: é importante em todas as fases do projeto.

Estratégia adequada para implantacdo do ERP: € mais relevante na primeira fase

porgue nesta fase se decide a estratégia para aimplantagdo do sistema ERP.

Per spectiva tecnologica

Evitar customizacdo: tem a mesma relevancia em todas as fases. Deve ser sempre

levada em consideracdo quando gerentes estdo tomando decisdes.

Versdo adequada do ERP: tem a mesma relevancia ao longo de todas as fases do
projeto. E importante durante todas as fases acompanhar as atualizages de versdes do sistema

e considerar a adoc¢éo das versdes mais atualizadas.

Configuracéo adequada do sistema: é mais relevante na fase 3, quando o sistema é
configurado e inimeras tabelas do sistema sdo parametrizadas. A configuracdo do sistema

deve seguir as necessidades dos negocios definidas nas fases anteriores.



Sstema legado: é menos relevante na primeira fase porque esta fase é relacionada com
a preparacdo do projeto de implementacdo dos sistema ERP. Nas fases posteriores, a
necessidade da experiéncia dos sistemas legados € mais relevante para minimizar os esforgos

de configuracgéo e gjudar a conversao de dados e criagéo de interfaces.

2.8 Outros pontos-chave para implantacéo do ERP

Muito se tem discutido entre 0s autores sobre como se obter 0 sucesso na implantacéo
do ERP. Muitos aspectos sdo abordados e os fatores criticos de sucesso tém sido uma
abordagem bastante utilizada. Mas outros autores também reforcam outros pontos, como

Langenwalter (2000), que cita 12 pontos chaves, listados a seguir.

a) Organizacdo do projeto: formacdo do time de projeto, identificando o lider do
projeto, revisando e refinando a visdo. Assumir que cada departamento ou funcdo mais
importante da empresa esteja representada no time € uma excelente oportunidade para se ter
novos membros que tenham a habilidade de conduzir a implantagdo no seu departamento:

gerenciamento de materiais;
manufatura;

financgas;

marketing e vendas;
engenharia;

tecnologia de informacéo.

Dependendo do ambiente empresarial, o time pode incluir representantes de:
servigos a clientes;
qualidade;
recurso humanos;
logistica;
compras;

engenharia industrial.
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b) Definicdo da visdo baseada nas medidas de performance: identificar quais atividades

e resultados devem ser medidos para se obter retorros de investimentos maiores que 100%.

Entregas no prazo (de acordo com as datas requeridas pelo cliente) 99,5 + %.
Tempo de embarque para o cliente (2 a4h é atingivel em muitas industrias).
Giro de inventario (varia por indlstria, mas muitas ja atingiram 50 e estéo
subindo).

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

Defeitos (medido em parte por milhdo — ppm).

c¢) Criacdo do plano de projeto detalhado: adicionar detalhes substanciais no plano para
0 processo de selecdo. Olhar para recursos comprometidos de uma maneira bem realistica.
Neste ponto uma reunido para o pontapé inicia deve constar dos seguintes pontos:
Visd0, missdo e estratégia da empresa;
justificativas econbmicas para 0 novo sistema — metas que a empresa quer
alcancar e como o0 novo sistema é vital para atingir estas metas,
completo comprometimento da direcdo da empresa para 0 sucesso da
implantagéo;
comprometimento de toda a empresa no processo de implantacéo e o completo
conhecimento dos planos e estratégias para atingi-los, incluindo a criacéo de
meios para entender que alguns problemas no caminho sgjam utilizados como
experiéncia de aprendizado;

apresentacdo do time de projeto e do lider do projeto.

d) Educacdo do time de projeto e outras pessoas chave: € importante educar o time.
Educar significa ensinar conceitos e entendimentos dos “porqués’. Educar € absolutamente
vital para habilitar o time de projeto a efetivamente aplicar as capabilidades do novo sistema,
para entdo atingir os objetivos financeiros e econdmicos da empresa. Quando a educagéo
estiver completa, o time comecga o treinamento, que € o ensinamento da operacéo do dia do

sstemae “como fazer para’.
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e) Avaliacdo da integridade do banco de dados existente: aguns consultores
recomendam verificar o banco de dados existente e até corrigi-lo antes de comecar a
implantacdo. Neste caso, € preciso atentar para o fato de que este tempo pode ser grande e
afetar a implantagdo. Outros recomendam comegar a implantacdo e corrigir os dados quando

0S erros se tornarem aparentes. O importante € mediar os dois caminhos.

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

PC para cada usuério.

0) Instalar o software e fazer o teste piloto: uma pessoa técnica de suporte deve instalar
o programa e fazer um teste piloto para saber se esta corretamente instalado. Neste periodo, 0

técnico testa a versdo basica do programa e se certifican de que tudo esteja funcionando
normal mente.

h) Educacdo e treinamento da massa critica: esperase que, nesta fase, todos os
usuérios sejam treinados e educados a operar o sistema ERP como eles operam o Windows, de
forma que todos tenham um treinamento basico e as pessoas chave que vao utilizar

diretamente o sistema recebam um treinamento mais aprofundado.

i) Treilnar na sala piloto: a sala piloto é equivalente a um simulador de voos para
pilotos. A proposta é que elasirva para:

treinamento seguro e fundamentado para cada pessoa na empresa aprenda como
usar o sistema e saiba fazer seu trabalho com o novo sistema;
mostrar as pessoas 0 gue causa erros e como resolvé-1os sem se preocupar com o
banco de dados usado; este pode ser recarregado a qualquer momento;
teste para revisar as politicas e procedimentos para incorporar as novas
capabilidades do sistema.

J) Assegurar que os dados sgjam acurados e ponte de dados robustos: a dificuldade de
entrar com 0 Novo Sistema aumenta com o grau de integragdo do velho sistema com o novo.
Se existe esta integracdo, criar uma ponte de dados automatica ou manual €, basicamente, a
Unica aternativa para aimplantacdo em gue o novo sistema inteiro se torna um unico de uma

SO vez. Embora esta ponte de dados sgja usada apenas por alguns meses, ela devera ser
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encarada como uma missdo critica, pois ela pode comprometer a integridade do novo sistema
se ela provocar erros no banco de dados. Uma reviséo do desenvolvimento e teste de processo
deve ser feitos com excegdo da documentagdo detalhada do usuario:
desenho da funcionalidade basica, comparando o novo sistema com o velho.
Decidir o que fazer em cada caso onde o0 novo sistema precisa de dados que o
sistema velho néo possui;
codificar o programa ponte;
criar um compreensivo teste de banco de dados, incluindo os dados bons e ruins (e
0S que ndo existem);
testar 0 programa até que ele rode sem defeitos sob todas as condicoes,

documentar o desenho, os testes feitos e o0s resultados de testes.

Os dados que ser&o utilizados no novo sistema devem ser suficientemente acurados para

gue se possa confiar no novo sistema.

k) Iniciar o primeiro modulo / produto / fabrica; refinar e ajustar, repetir para outros
modulos / produtos / fébricas: deve-se iniciar a implantagdo por um departamento / produto /
fébrica que se tem a garantia do sucesso. Uma vez que o primeiro departamento a usar o
produto foi treinado, os novos procedimentos foram escritos, a seguranca estabelecida e todas
as pontes de dados foram escritas e testados, 0 novo sistema esta pronto para ser utilizado com
uma producdo real. ComemoragOes no departamento que teve o sistema efetivamente

implementado e com sucesso sao recomendadas.

[) Melhorar continuamente: um dos grandes erros que muitas empresas cometem €,
apos a implantacdo onde o sistema esta rodando razoavelmente bem, declararem vitoria
Todos concordam que a implantagdo foi um sucesso e eles comegam a focar outros projetos.
Infelizmente, esta prética ignora que leva um certo tempo para uma empresa absorver uma
mudanca desta natureza. As empresas verdadeiramente bem sucedidas entendem e encorgjam
seus times a usarem o sistema e continuar a melhora-lo. Relatérios mensais de plangamento
de materiais, relatorios giros de inventarios, com 0 novo sistema operacionalizado devem ser
emitidos e comparados més a més. Outros indicadores de performance devem ser utilizados

para melhorar continuamente o processo.
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Outros autores analisam porque a implantagcdo dos sistemas ERPs falha, para se buscar
um modelo ideal de implantacdo. Para Stamford (2000, p. 3):

muitas s80 as varidveis que determinam o sucesso de uma implantagdo de
um sistema do porte do ERP, o principal € a previsdo do impacto que um
sistema deste vai trazer para a empresa. Mas, 0 que acontece na prética, é
gue muitas organizages ndo levam em consideragéo todas as mudangas e
reengenharias necessrias para uma implantacdo de sucesso. S&0 mudancgas
gue envolvem estrutura, operacdo, estratégias, e até mesmo a cultura da
empresa.

Segundo o autor, para entender a natureza da mudanca que as empresas enfrentam
guando adotam e usam ERP, Thomas H. Davenport, da Universidade do Texas-Austin,

realizou uma pesguisa exploratdria com vinte empresas sobre 0 uso destes mega- pacotes.

Dezoito das empresas pesquisadas utilizavam o SAP (sigla para System Aplication
Products lider no mercado de ERP) e duas utilizavam ERP de outras marcas. As empresas
pesquisadas ndo haviam finalizado seus projetos; entdo, ndo foi possivel declarar que
estratégias levariam ao sucesso ou falha da implantagdo. Entretanto, também ficou claro que
as empresas estdo tomando diferentes direces no gerenciamento holistico destes mega-

pacotes e que as implicagles destas diregoes estdo emergindo de maneira clara.

Stamford (2000, p. 3) retrata as conclusdes da pesquisa realizada:

uma das chaves de mudanca dominantes € a mudanca técnica, para muitas
empresas, a instalacdo de um ERP € o maior projeto técnico que elas ja
passaram, a instalacdo do programa pode durar até 3 anos, existem mais de
3.000 decisdes de configuragdes a serem tomadas, a versdo SAP R/3, requer
uma arquitetura cliente/servidor que talvez estgja sendo usada pela primeira
vez. Por isto empresas implementando SAP procuram consultores externos
especiadlizados. Entretanto, € muito importante que o usuario participe de
cada fase do processo de implantacdo: desenho do sistema, relatrios,
ferramentas de customizagcdo e treinamento de forma que a organizagéo
possa deter conhecimento dos consultores e ndo se torne téo dependente, isto
€ importante por que sistemas como o SAP tem sua prépria linguagem de
programagcao e sua curva de aprendizagem € notoriamente longa.

Ainda sobre a pesquisa e sobre 0 sistema SAP, que é o responsavel pelo sistema R/3,
Stamford (2000, p. 3) enfatiza que:

possibilita uma estratégia operacional envolvendo a alta integracdo entre
fungdes, troca macica de informagdes dentro da cadeia de valor, reducéo do
tempo de ciclo para preenchimento da demanda, e diminuicéo da dispersdo
geogréfica. Esta estratégia € chamada producéo enxuta (lean production), e é
guase uma estratégia genérica entre as empresas de manufatura, que tentam
cada vez mais, ndo predizer o desgjo do consumidor criando estoques, mas
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produzir para atender pedidos especificos destes consumidores. Muitos
meios diferentes de utilizagdo do SAP para atingir uma producdo enxuta,
foram identificados nas empresas entrevistadas.

Para 0 autor, um outro aspecto relevante da implantagcdo do SAP tem a ver com as
escolhas estratégicas sobre as fontes de vantagem competitivas da empresa. Em empresas de
computacdo pessoal, 0 software cobre entre 75% e 85% das funcbes deste negdcio, levando
muitas empresas a fazerem negécios da mesma maneira. Entdo, € preciso identificar que
processos operacionais trazem vantagens competitivas e diferenciacOes e se estes devem ou
ndo utilizar as capacidades do SAP para suportar estes processos, ou Se outros softwares

devem ser usados de maneira complementar como estratégias chave.

As implicacOes estratégicas do SAP sdo faceis de ver; entretanto, apenas metade das
companhias entrevistadas considerava o SAP um assunto relevante para ser levado ao quadro
diretor. Acontece que as mudangas estratégicas ndo ocorrem se 0 SAP for visto apenas como

mais um software. Stamford (2000, p. 4) aindareforca que:

as mudangas necessarias para a implantacdo deste software deve ser
realizada com envolvimento da clpula da empresa que devem ter um bom
entendimento da capacidade do software e suaimplicacdo para o negocio. Se
0 SAP for implantado de baixo para cima, como identificado em muitas das
empresas entrevistadas, se torna dificil e quase impossivel gerenciar as
mudancas estratégicas. Uma estrutura que encaixa perfeitamente com SAP
seria a de uma organizagao atamente centralizada, com todas as unidades de
negdcio, fungdes e geografias subservientes a um conjunto central de
estratégias e de decisdes operacionais. Existiiam poucas diferencas em
como o trabalho é feito e como ainformagéo é usada através da organi zacao.
Os gerentes locais estariam abertos a sacrificar objetivos locais e téticos pelo
bem da organizagdo como um todo. Estas empresas teriam 0s Seus processos
operando com estrutura de cadeia de fornecimento. Dois s&0 os caminhos
adotados pelas empresas entrevistadas, agumas fazem a mudanca
organizacional de maneira Unica entre suas unidades, de maneira top-down,
enguanto outras, trabalham dentro da organizacdo unidade por unidade, o
gue apesar de levar a uma maior chance de sucesso torna 0 processo mais
lento e oneroso.

O autor conclui que as empresas que nao preenchem o requisito de mudanca
organizacional podem terminar abandonando a implantagdo, como aconteceu com a Eastman
Kodak, que iniciou o projeto em 1992 e descontinuou o projeto dois anos depois, uma vez que
0s gerentes chave, incluindo o executivo principa da empresa, nunca apoiaram
completamente o projeto. Ainda sobre as razdes de falhas nas implantagdes, Langenwalter
(2000, p. 327) explica:
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0 percentua de implantagbes de ERP que podem ser classificados como os
gue “falham”, est&o nafaixa de 40 a 60 % ou mais. As empresas ainda estéo
tentando implementar os sistemas porque eles sdo absolutamente essenciais e
responsaveis pelo plangamento e comunicagdo. Se as empresas entendessem
as razbes basicas porque a maioria das implantagbes faha, poderiam
substancialmente aumentar as chances do sucesso através do plangamento
para reconhecer, e evitar ou superar estes problemas.

O autor categoriza as razdes para as falhas nas implantagdes do ERP como:

a) Aspessoas ndo querem que o novo sistema sgja bem sucedido

E cita como razdes principai s para que as pessoas queiram isto:
perda do emprego;
remuneracdo/sistema de medida de recompensa ndo muda com 0 novo sistema;
novo sistema torna a vida mais dificil;
medo dafalha;

reducéo da importancia social.

b) Aspessoas estdo confortaveis e ndo véem a necessidade do novo sistema

O autor cita que dois aspectos encorgjam as pessoas a mudarem:
evitar ador (perda de mercado e conseguientemente perda de empregos, €etc);

aumentar o prazer (trabalho mais facil, mais compensacdo, maior status social).

C) Aspessoastém expectativasirreais do novo sistema

Muitas sd0 as expectativas irreais segundo o autor. Por exemplo, a implantagdo do
sistema é um projeto da area de tecnologia da informagdo. Ou, por exemplo, a sindrome do
correio aéreo, isto €, as pessoas imaginam que as operagdes comecardo a melhorar
imediatamente apds a implantacdo do novo sistema. Na prética, acontece o contrario; a
produtividade cai no inicio e as pessoas ndo estdo familiarizadas com o sistema. Isto pode
parecer, para muitos, um inicio de fracasso.
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d) As pessoasndo entendem os conceitos basicos do sisstema

Os sistemas ERPs exigem educacéo e treinamento. O lider do projeto tem que entender
a extensdo e profundidade da educacdo e treinamento requerido para as pessoas que nunca

usaram o sistema antes e para aquelas que ja usaram.

€) Osdados basicos estao incorretos

Segundo o autor, no sistema ERP, n&o importa o que se faga agora; isto vai impactar em
alguém mais. Se vocé cometer um erro, ele sera enviado em tempo real. Portanto, dados

corretos sao essenciais.

f) O sistematem dificuldades técnicas

Nos anos 80 e 90, os sistemas eram tecnicamente robustos e confiaveis. Com o advento
dos sistemas cliente/servidor, aumentou-se o nivel de risco técnico. Mesmo se o sistema
oferecido é tecnicamente robusto, a operacdo do dia-a-dia num ambiente cliente/servidor €

muito mais dificil e muito menos confiavel que os velhos sistemas legados
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA PARA VERIFICACAO DA
RELEVANCIA DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA
IMPLANTACAO DO ERP

3.1 Metodologia para a verificagdo da relevancia dos FCS na implantacéo do ERP

Todo o referencial tedrico apresentado no capitulo anterior reforca e justifica a

apresentacdo, o uso adequado e a verificagdo da relevancia dos fatores criticos de sucesso na
implantacdo do ERP.

A énfase deste trabalho nesta fase &
apresentar e discutir o processo de desenvolvimento da metodologia em questéo;
justificar os elementos metodologicos desenvolvidos a partir do referencia

tedrico apresentado anteriormente.

O propdsito entdo, neste capitulo, € apresentar uma metodologia para fazer a verificagdo
da relevancia dos FCS e customiz&la para o contexto regional brasileiro, uma indUstria
mineira para que, ro capitulo posterior, possa ser descrito, com detalhes, sua aplicacdo nesta
indUstria particular, onde estava em curso a implantacdo de um sistema ERP — o sistema R/3
da SAP.

Os modelos tedricos, bem como as metodologias, fruto de aplicacbes préticas,
pesquisados na literatura, ndo sdo suficientemente bem desenvolvidos a ponto de possibilitar
uma aplicacdo controlada e bem segmentada, em termos do que é o método e o que é a
aplicacdo. Muitos model os e metodol ogias abordando os FCS foram encontrados na literatura,

porém a aplicacdo pratica destas metodol ogias ainda séo pouco exploradas.

Esta deficiéncia de poucos exemplos de medidas dos FCS e suas relevancias na
literatura levou o pesquisador a buscar uma metodol ogia que medisse a relevancia dos FCS ao
longo das fases de implantagdo do ERP e que mostrasse na prética uma medida de

performance do sucesso da implantacdo do ERP em cada fase do seu projeto de implantacéo.
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3.1.1 Niveis de atuacéo

A metodologia em questdo possui um enfoque ou nivel de atuacéo basico, que é o nivel

local, daregido da empresa estudada.

Neste nivel, objetiva-se trazer a visdo sistémica para as diversas fases da metodologia,
como forma de ampliar o foco de percepcéo, de acéo e de resultados da sua aplicacdo prética.
A atuacdo, neste nivel, permite também que a visdo sistémica esteja sempre presente, em cada
uma das fases da metodologia. Desta forma, procura-se atuar no contexto escolhido, onde se
enfocaré basicamente:

as fases do projeto e implantacéo do ERP,
os FCS utilizados;

arelevancia dos FCS ao longo das fases do projeto de implantacéo do ERP.

3.1.2 Customizacéao da metodologia

A metodologia que sera apresentada € uma sequiéncia de passos, que sdo baseados na
metodologia de Pastor e Esteves (2001), citada no capitulo anterior. O sistema SAP foi
desenvolvido através dos trabalhos destes autores, para a aplicagdo em sistemas ERPs
especificos. Para aplica-la no contexto, o pesquisador utilizourse de uma metodologia
especifica para a verificacdo da relevancia dos FCS na implantacdo do sistema ERP
particular, o sistema R/3 da SAP. A utilizagdo de alguns passos citados por Esteves e Pastor
(2001) na metodologia criada por eles, na metodologia em questdo a ser descrita neste
capitulo, bem como a preparacdo da metodologia em questdo para aplicacdo no contexto

estudado, foi denominado de customizacéo da metodologia.

Esta customizacdo, basicamente, foi a utilizacdo de alguns pontos basicos da
metodologia de Pastor e Esteves (2001) e a inser¢do de novos passos, originando-se, assim, a
metodologia que sera aplicada no contexto, cujo objetivo é a obtencéo da tabela dos FCS
relevantes para o contexto regional e a posterior comparagéo com os FCS relevantes de Pastor
e Esteves (2001). Estes passos, seguidos na metodologia customizada para a verificagcdo da

relevancia dos FCS na implantacdo do ERP, mostrados na figurall, sdo descritos a seguir.
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DEFINICAO DOSFCSRELEVANTES
(FCSTEORICOS- PASTOR E ESTEVES)

b

DETERMINACAO DASFASES DO PROJETO DE
IMPLANTACAO DO SISTEMA ERP

v

VERIFICACAO DAS RELEVANCIAS DOSFCSPOR FASE
= DO PROJETO DE IMPLANTACAO DO ERP
NO CONTEXTO ESTUDADO

¢

COMPARACAO ENTRE ASRELEVANCIASDOSFCS:
FCSDO CONTEXTO ESTUDADO VERSOS OS FCSTEORICOS

AJUSTESNOSRUMOS DO PROJETO DE IMPLANTACAO DO ERP

ATRAVESDE ACOES GERENCIAISBASEADA NASDISTORCOES
DASRELEVANCIASDOSFCSDO CONTEXTO VSFCSTEORICOS

——

SIM NAO

SEQUENCIA DASFASES DO PROJETO DE IMPLANTACAO DO
ERPATE O INiCIO DO SISTEMA (GO LIVE)

!

AVALIACAO DO SUCESSO DA IMPLANTAGCAO DO ERP NO
CONTEXTO ESTUDADO

Figura 11 - Metodologia customizada para verificagdo da relvancia dos FCS na implantagcdo do
ERP
Fonte: Dados da pesquisa
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Primeiro passo - Obtencéo dos fatores criticos de sucesso - FCSteoricos: foi utilizada a
tabela dos fatores criticos de sucesso (FCS) mais relevantes por fase na implantagdo do ERP
(figura 10, pagina 61), segundo a metodologia de Pastor e Esteves (2001), descrita no capitulo
2.

Segundo passo - Determinacéo das fases do projeto da implantacéo do sistema ERP: estas
fases ja descritas no capitulo 2 (Metodologia de Pastor e Esteves) sdo as mesmeas Uutilizadas
aqui. S&o elas:

| - preparacdo do projeto;

Il - desenho do negocio;

[1l - execucéo do projeto;

IV - preparacdo final;

V - go live-inicio do sistema ERP.

Terceiro passo - Verificacdo dos FCS e suas relevancias em cada fase do projeto de
implantac&o do sistema ERP no contexto estudado: nesta fase da metodologia, identificam:-se
os FCS utilizados por fase no contexto estudado e a relevancia de cada um destes FCS.
Através de entrevistas com os times de projetos, andlise de resultados e documentos,

observando-se indicadores de performance do projeto, tais como cronogramas, planos,
resultados.

Quarto passo - Comparacdo das relevancias dos FCS tedricos versus FCS encontrados no
contexto estudado: é a fase mais importante. Nela se faz a comparacéo dos FCS tedricos de
Pastor e Esteves (2001) com os FCS utilizados na prética na implantacéo do ERP no contexto
estudado. Esta fase busca verificar propriamente os FCS utilizados, a intensidade com que

cada um deles é utilizado e arelevancia que esta sendo dada para cada um deles.

Quinto passo — Ajustes nos rumos do projeto se necessarios. nesta fase, a metodologia
permite fazer ajustes no rumo do projeto atraves de agdes gerenciais baseadas nas relevancias
dos FCS do contexto em relacéo aos FCS tedricos, considerados como ideais.

E um ponto importante, pois € possivel verificar quais FCS tém maior ou menor

relevancia e com isto é possivel redirecionar o projeto, buscando novos caminhos através de
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aclOes gerenciais que podem corrigir 0s pontos mais criticos e que podem prejudicar a

implantacéo do sistema ERP.

Estas fases completam a metodologia de verificacdo das relevancia dos FCS que sera
aplicada no contexto estudado. Como ja foi afirmado anteriormente, a metodologia em

guestdo tem um foco subjetivo por lidar com paréametros bastante subjetivos como os FCS.

A metodologia descrita tem como foco principa a verificagdo da relevancia dos FCS na
medida do sucesso daimplantacdo do ERP, objetivando sempre identificar:

quais sdo os fatores criticos de sucesso mais importantes por fase da implantacéo do
sistema ERP;

quais as relevancias que estdo sendo dadas a estes FCS no contexto, nas fases do
projeto de implantacdo do ERP;

a comparacao das relevancias dos FCS do contexto com as relevancias ideais (Pastor
e Esteves) nestas fases estudadas,
0S gjustes, se necessarios, nos rumos do projeto de implantacdo do ERP através de

acles gerenciais.

3.1.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi feita a0 longo do periodo de implantacdo do sistema ERP.
Basicamente, deuse através da obtencdo de resultados na empresa estudada, documentos,
indicadores de performarce do projeto, cronogramas, planos, etc. As entrevistas foram outro
ponto importante da coleta. Foram feitas através de perguntas, encontros, reunifes e
discussdes para se obter a opinido dos membros do projeto, focando sempre os FCS, sua
aplicacéo e relevancia nas fases de implantacéo do ERP. Esta ferramenta foi muito importante
para a obtencéo da tabela dos FCS relevantes para o contexto estudado.

3.1.4 Entrevistas com membros do projeto

Antes e durante todo o processo de aplicacdo da metodologia, um ponto muito

importante para a coleta de dados foi a entrevista com membros do projeto. Varios membros
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do projeto e funcioné&rios da empresa foram entrevistados, tais como consultores externos,

gerentes, usuarios e outros funcionérios da empresa envolvidos com o sistema. O fato do

pesquisador estar mergulhado no ambiente real da empresa e estar envolvido todo o tempo no

projeto de implantacdo propiciou uma visdo holistica de todo o processo de implantacdo do
sistema ERP no contexto estudado.

FASE 1

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5

Preparagio Projeto ||Desenho do negocio

Execugdo do projeto

Preparacio final

Go live

FCS - Fatores Criticos de Sucesso

47

810

47

8-10

47

8-10

47

&-10

47 | 810

Papel adequado do lider do projeto

Participagido e envolvimento do uguirio

Continuo suporte gerencial

Mudanga gerencial organizacional efetiva

Reengenharia do processo de negdcios

Bom gerenciamento do escopo do projeto

Confianga entre parceiros

N T T 0 S PTOR [ Y

Time de projeto adequado

w

Formalizagdo do plano e cronograma do projeto

=
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Forte comunicagio interna e externa

"

Diagnostico preventivo de problemas
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Treinamento adequado

13

Consultores e equipe dedicada

14

Capacitar t dores de decisio

15

Uso apropriado de consultores

16

Estratégia adequada para implantagdo do ERP

17

Evitar cugtomizagio

18

Versio adequda do ERP

19

Configuragio adequada do sisterna

2

Sistemna legado

LEGENDA

-

1-3
4-7
&-10

FCS irrelevante
FCS de relevancia normal
FCS de alta relevincia

—1

Figura12 - Formulario para verificagdo darelevancia dos FCS
Fonte: Dados da pesquisa

O formulério apresentado na figura 12 foi usado nas entrevistas pelo pesquisador na

coleta de dados em todas as fases do projeto de implantacdo do sistema ERP, onde se usou a

seguinte legenda relativa aos FCS em cada fase do projeto:

Vemeho : 1-3
Amarelo 4-7
Verde

— FCSirrelevante

— FCSderelevancianorma

8-10 — FCSdedtareevancia

Véarias entrevistas, conversas e reunides foram importantes para doter as informactes

necessarias para a andise e a verificacdo da relevancia dos FCS, ao longo das fases do projeto

de implantagdo do sistema ERP. Tudo isto forneceu ao pesquisador subsidios e confianca para

a compilacéo e andlise dos dados coletados no formulario acima, ao longo de dezoito meses

de implantagdo do sistema ERP, nas diversas fases do projeto.
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3.1.5 Andlise de documentacao

Toda a documentagdo relativa ao projeto de implantacdo do ERP, disponivel, a qua o
pesquisador teve acesso, foi considerada na pesquisa, tais como cronogramas, indicadores de
performance utilizados no projeto, relatorios, graficos, atas de reunibes. Um dos focos da
andlise foi a utilizagcdo desta documentacdo disponivel para a verificagdo dos FCS utilizados
por fase no processo de implantacdo do sistema ERP bem como a relevancia dos mesmos

dados pela empresa estudada e pelos membros do projeto.

3.1.6 Compilacéo dos dados coletados

Apbés coletados os dados das entrevistas com usuarios em cada fase do projeto de
implantacéo do ERP utilizando o formul&rio da figura 12 (pagina 77) e também utilizando de
toda a documentacdo disponivel, foram compilados todos os dados obtidos com relacéo aos
FCS no contexto estudado .

Foi feito o calculo da média aritmética dos valores das relevancias dos FCS de todos o0s
formulérios preenchidos (figura 12, pégina 77) oriundos das entrevistas com usuarios e
membros dos times de projeto, obtendo-se assim, a tabela das médias de relevancia dos FCS

para 0 contexto estudado. Este processo repetiu-se em cada fase do projeto.

Depois de obtida a tabela das médias da relevancia dos FCS, todos os valores das

relevancias dos FCS obtidos foram arrendodados para nimeros inteiros.

Este processo foi feito em cada fase do projeto, obtendo-se a0 find de cada fase as
relevancias dos FCS no contexto estudado e, no final do projeto de implantacdo do ERP,

obteve-se atabelafinal de relevancia dos FCS no contexto estudado.
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CAPITULO 4 - APLICACAO DA METODOLOGIA DE PESQUISA —
ESTUDO DE CASO: UMA INDUSTRIA MINEIRA

A metodologia para a verificacdo da relevancia dos FCS na implantacéo do ERP,
apresentada no capitulo anterior, foi desenvolvida e aplicada durante o ano de 2001/2002,
sendo que a sua aplicacdo € descrita nesta parte da dissertaco.

Para facilitar a mencdo a empresa nesta dissertacdo, denominar-se-4 a empresa em
destague como “ZM”. O pesquisador participou ativamente de cada fase do processo de
implantagdo do SAP R/3 na empresa, ora como usuario final do sistema, ora como um dos
membros da média geréncia, que participou ativamente de todas as fases de implantagdo do

sistema, e em algumas situacdes, participou também da tomada de deci sdes.

4.1 Estudo de caso: uma industria mineira

A empresa estudada é um grupo multinacional cuja matriz no Brasil esta na egido
sudeste de Minas Gerais, possuindo outras filiais em varios estados do pais e no exterior e

CUjo home ndo sera citado por razfes particulares da propria empresa.

4.1.1 O mercado financeiro na época

O fina do ano 2001 e primeiro semestre de 2002 foram marcados por uma das maiores
crises econdmicas na América Latina que, de certa forma, influenciou bastante o Brasil e a

regido sudeste de Minas Gerais, foco e cendrio em que foi estudada a empresa em questéo.

Comegando pela crise econdmica na Argentina, que culminou com a queda violenta do
peso e término da ancoragem cambial que por muitos anos atrelou o peso ao dolar e que levou
0 pais a uma crise sbcio-econémica sem precedentes, levando a economia, principalmente a
indUstria, @ um sucateamento e a uma quebra jamais vistos ha anos. Sem falar das crises

politicas na Coldmbia, Venezuela e Peru, que ainda colocaram mais incertezas ap continente.
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Tudo isto posto, 0 Mercosul, mercado em que o Brasil é um dos lideres, sofreu uma enorme

gueda, principalmente pela crise econdmica dos nossos paises vizinhos.

A inseguranca no continente e os abalos e crises mundiais, como a guerra no oriente
médio e os abalos provocados pelos atentados terroristas aos Estados Unidos em 11 de
setembro de 2001, contribuiram para que o primeiro semestre do ano 2002 fosse coberto de
incertezas, davidas e medo. O ddlar no Brasil teve uma das maiores cotacfes em relacéo ao
real, atingindo 2.90 R¥US$ em julho de 2001 levando o chamado “Risco Brasil” a indices

inferiores apenas aos de paises como a Argentina.

A ZM, apesar de estar inserida neste cenario de crise, mas pelo fato de trabalhar com
fabricagdo de produtos para 0 mercado nacional e exportar para paises como os Estados
Unidos e paises do continente europeu, conseguiu um equil ibrio econdmico-financeiro muito

consistente e sua performance foi bastante solida e positiva nos anos de 2001/2002.

Pelo fato de ter tido seus grandes projetos financiados pela matriz no exterior, a ZM
conseguiu, nos ultimos anos, um avanco tecnoldgico sem igual. A matriz da ZM no exterior
investiu pesadas somas de capital na empresa brasileira, trazendo preciosos dolares para a
economia da regido do sudeste mineiro, cujo pagamento dar-se-a pelas contas de depreciacao
a longo prazo. Estes custos foram inseridos nos custos totais de fabricacdo da empresa no

Brasil.

Com tudo isto, a ZM tem sido lider no mercado onde concorre com 0s seus produtos,
conseguindo custos de producéo atamente competitivos no mercado nacional e internacional,
sendo que, comparada com outras filiais nos Estados Unidos, Europa e Asia, a empresa
mineira tem conseguido custos de producdo bem menores que as co-irmas, mantendo a
gualidade exigida pela corporacdo ZM, como padrdes 1SO 9000 e marca CE (Comunidade
Européia), que é uma certificacdo especifica de produtos para se vender na “Comunidade
Européid’. Em resumo, a ZM conseguiu uma grande expansdo no continente Sul Americano e
uma performance invejavel, apesar da crise historica desta regido, como jafoi dito. O Ultimo
grande projeto, que também foi financiado pela matriz no exterior a ser pago a longo prazo,

foi aimplantacdo do SAP na empresa do Brasil.
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4.1.2 Contexto regional brasileiro estudado

O contexto regiona brasileiro onde se dara a aplicacdo desta metodologia € a regido

sudeste de Minas Gerais, Brasil, que pode ser caracterizada da seguinte forma:

aregido sudeste de Minas Gerais € uma das sub-regifes territoriais do estado;

as diversas zonas ou regifes mineiras possuem estagios de desenvolvimento bastante
diversos entre si, algumas mais industrializadas, outras com base da economia mais
voltada para as atividades agropecuarias; existem zonas turisticas e outras em condicdes
mais pobres, como as regides do norte onde existe o grave problema da seca e da fata de
perspectivas,

0 sudeste de Minas Gerais ndo possui politicas claras de desenvolvimento, porém por se
localizar préximo ao eixo Rio-Sdo Paulo, existem tendéncias da industrializacdo migrar
sempre para esta regido, muitas vezes disputando, € claro, com outras regides importantes
do estado tais como: Sul, Triangulo Mineiro e regido da grande Belo Horizonte, como
Contagem, Betim etc.;

as industrias da regido sudeste mineira se concentram préximas ao Rio de Janeiro,
principal mente naregi&o de Juiz de Fora, onde existem empresas como a Mercedes Benz,
Becton Dickinson (BD), Belgo Mineira, Paraibuna de Metais, entre outras;

o complexo industrial destaregido € composto, em grande parte, por empresas de pequeno
e médio porte, sendo que estas ndo possuem o acesso facilitado a recursos financeiros e
tecnol 6gicos como as grandes empresas;

as empresas da regido sudeste mineira, com excecdo das multinacionais e dos grandes
grupos (em pegqueno nlimero), possuem estégio ainda bastante incipiente em termos de
gestéo organizacional;

esta regido, como todo o estado de Minas Gerais, apesar de apresentar deficiéncias em
termos de capital e de infra-estrutura, bem como em termos de escala de operacdo das
Suas empresas, buscam, como a maioria das grandes empresas, a implantacéo de sistemas
de informac&o, como o ERP;

o tecido ingtitucional de apoio competitivo esta baseado nas organizacfes do (Sebrae,
Senai, Senac, Senar, Centros Industriais Locais), com influéncia consideravel no processo

de governancia regional e com utilizacdo crescente pelas empresas, em geral, da regido.
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Além de um vasto nimero de empresas privadas de informética e de suporte a sistemas de
informacOes gerenciais;

as empresas da Regido sudeste de Minas Gerais, de forma geral, possuem vantagens
competitivas baseadas nas suas experiéncias de mercado, produtos, trade-offs e relacdo
com o cliente. Neste contexto, desde a Ultima década, vé-se uma crescente corrida para a
implantacéo de sistemas de gestéo, tais como 1SO 9000 (Gestédo da Qualidade), QS 9000
(Gestdo da Qualidade na industria automobilistica), Marca CE (certificacdo do produto
para venda na Comunidade Européia - CE), 1SO 14000 (gestdo ambiental) e mais
recentemente softwares de gestdo da cadeia de suprimentos (ERP). Sendo que o lider da
regido disparado é o software R/3 da SAP, que ja foi implementado por vérias empresas,
como a Belgo Mineira, e estéd em curso em outras, como por exemplo a Becton Dickinson
(BD);

as grandes empresas da regido sdo exportadoras, aém, é claro, de abastecerem o mercado
brasileiro. Como a economia do Brasil vem experimentando, desde o Plano Real, um novo
ciclo de crescimento econdmico, com maior estabilidade e possibilidade de uma maior
continuidade dos planos de desenvolvimento, as empresas da regido sudeste mineira vém
investindo em tecnologias, principamente na tecnologia de informagdo, com énfase para
0s sistemas de apoio a decisdo e gerenciamento dos negdcios, como o0 ERP;

a crescente evolucdo da tecnologia de informacdo, a queda nos custos de hardware e
software, a facilidade e a divulgagdo de tais tecnologias proporcionaram a regido sudeste
de Minas Gerais um enorme potencial de empresas que se dedicam a informatica, a
automacao de processos industriais, a utilizacdo da eletrénica industrial tais como o uso de
microprocessadores, PLCs, servo-drives e automagdo de processos com informacdes
interligadas a redes de computadores e, principalmente, a sistemas de informacdes para
apoio a decisdo. Portanto, existe um vasto campo sendo explorado por consultores,
empresas de suporte, representantes, vendedores de sistemas de informagdes, inclusive
sistemas sistemas como o ERP, naregié&o;

devido alocalizagdo daregido sudeste de Minas Gerais, proxima ao eixo Rio-Sdo Paulo, e
pelo efeito da globalizagcdo, ndo existem mais fronteiras para acesso, divulgacdo e difusdo
da tecnologia de informagdo nas empresas da regiao;

concluindo, a disponibilidade de recursos € um fator limitante para as empresas da regido
sudeste de Minas Gerais terem acesso as tecnologias de informagdo, como as tecnologias

ERP. Neste contexto, as empresas multinacionais da regido sairam na frente, na aquisicéo
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e implantacdo destes mega sistemas. As empresas pequenas e médias estdo nesta
trajetdria, algumas buscando sistemas de informagdo mais simples e mais baratos. Mas
todas, de uma forma ou de outra, estdo conscientes da necessidade de adquirir tais
tecnologias ou caminhar nesta direcéo para sobreviver ab mercado atual desafiador e de

competitividade cada vez mais acirrada.

Tudo isto posto, aliado ao periodo e ao contexto regiona escolhidos, parecem ser
muito propicias a customizacdo e a aplicacdo de uma metodologia para a verificagcdo da
relevancia dos fatores criticos de sucesso na implantacéo do ERP. Torna-se imperativo o
estudo dos FCS na implantagdo dos sistemas ERPs, devido a necessidade crescente da
obtencdo do sucesso na implantacdo do sistema, para se obter um retorno rapido ao grande

Investimento feito pelas empresas da regido.

4.1.3 A industria mineira foco deste caso

A empresa ZM é uma das maiores empresas do sudeste mineiro e uma das empresas de
melhor performance no mercado de a¢Bes mundiais no segmento em que disputa. Faz parte de
um grupo multinacional que jé estd no mercado ha mais de 100 anos. Com um faturamento na
casa dos 4 bilhdes de ddlares por ano e uma das 200 maiores empresas, entre as 500 maiores,
citadas pela revista Fortune. O grupo investiu em todo mundo cerca de US$ 360 milhdes,
incluindo as empresas do grupo no Brasil, para a implantacdo do sistema R/3 da SAP. A
empresa objetivava um retorno de US$ 1,184 milhdes, em trés anos, em todo o mundo, com

este projeto.

O projeto de implantagdo do SAP comegou na empresa estudada em dezembro de 2000
e foi finalizado com o go live em julho de 2002, portanto dezoito meses, o tempo total para a
implantacdo do sistema R/3 na ZM. Todos os médulos do R/3 foram implantados
simultaneamente na empresa, centenas de profissionais foram envolvidos internamente e
vérias empresas externas foram contratadas para suporte de hardware, software, inclusive

empresas de consultoria em implantacdo do SAP foram contratadas para esta Unica finalidade.



4.1.4 O sistema ERP adotado

O sistema ERP adotado pela ZM foi o sistema R/3, versdo 4.0B, da SAP. A empresa
optou por este sistema por entender que 0 mesmo era 0 que mais atendia as suas expectativas
e 0 que mais se ainhava as estratégias de negocios do grupo em todo mundo. Sendo a
empresa um grupo multinacional, ela se identificou muito com o R/3 em todo o mundo. A
empresa objetivava com o sistema R/3 a integracdo dos seus negécios em todo o mundo, bem
como a otimizagdo e racionalizagdo de suas atividades, principalmente o gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Sendo a ZM um grupo forte na area de fabril e com uma gama muito
grande de produtos fabricados, ela buscava com sistema SAP um melhor gerenciamento dos

Seus negocios.

Um dos grandes problemas que o grupo enfrentava nos ultimos anos era o crescente
aumento de inventario de produtos acabados, na casa dos 700 milhdes de dblares em todo o
mundo e, aproximadamente, 0 mesmo mortante de “ backorders’, isto é, a venda de produtos
sem estogue disponivel para atender o cliente. Isto criava para empresa uma grande
diminuicdo do fluxo de caixa, um aumento de custo de estocagem e a perda de clientes por
falta de produtos, ou sgja, a ZM fabricava sempre o que o cliente ndo queria. Esta deficiéncia
de plangjamento levou a ZM a optar por um mega sistema de gerenciamento do porte do SAP
R/3. Os modulos do R/3 que foram implantados, simultaneamente, na empresa ZM, séo

apresentados a seguir.

FI - Contabilidade financeira: neste modulo esta presente toda a parte de finangas. Ele
automatiza a administracdo e o sistema de relatérios externo do razdo, clientes fornecedores e
outras contas. Este médulo permite que se utilize um plano de contas padronizado e
personalizado. Outro médulo presente é o de administragdo de imobilizado, que registra
diversos aspectos dos imobilizados. Controla as atividades relacionadas aos ativos. aquisi¢ao,
vendas, substituicéo e depreciacdo. Elementos adicionais ao modulo Fl incluem sistema de
relatorios financeiros e de impostos, tesouraria, razdes especiais, consolidacdo e sistema de

informactes contébel s (sistema de relatérios de administracdo externa).

CO - Controladoria: este médulo € utilizado principamente para o sistema de
relatorios de administracéo interna. Receitas e custos serdo coletados por cada negécio

mundial da ZM e por centro de estratégia para atender os relatorios de administracgo. Outros
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elementos-chave neste modulo incluem célculo de custos de ordem de producdo,
contabilidade de centros de lucro e controladoria empresarial. O plangamento financeiro
ocorre na contabilidade de centros de custo, para os dados rel acionados ao centro de custos e a

andlise de rentabilidade para os dados relacionados a custo das vendas e producéo.

APO - Plangamento: este modulo é responsavel pelo plangamento da rede de
suprimentos e o plangiamento financeiro ocorre no modulo APO (Advanced Planning

Optimizing - Plangjamento Otimizado Avangado) para os dados relacionados a vendas.

BW - Business warehouse: este médulo contém informaces sobre vendas. As
informacbes sobre vendas sdo definidas como resultados de uma fatura SAP ou nota de

crédito. Algumas informagdes de vendas do usuério final também estdo disponiveis.

SD - Vendas e distribuicdo: neste médulo estéo todas as atividades relacionadas as
vendas e distribuicdo e a maneira como tais atividades sdo registradas, utilizando a
funcionalidade deste modulo. Dentre estas atividades podemos citar: cotacdes, administracéo
de ordens, determinacéo de precos, administracdo de créditos, vendas/fornecimento, fatura,

contratos.

MM - Administracdo de materiais. este modulo suporta as atividades de suprimento e
estoque. Fornece também funcionalidade no processamento do ponto de reabastecimento,
avaliacdo do material, administragdo de servicos externos, sistema de informacges de compras
e sistemas de informagdes de controle de estoque. Neste modulo, além de compras,
suprimento e administracdo de estoques, ha também avaiacdo de fornecedores, revisdo de

faturas e recebimento de material.

PP - Plang amento de producdo: este modulo é responsavel pela previsdo, plano
mestre de producdo, plangjamento das necessidades de materiais, controle de producéo e
plangiamento das capacidades. Portanto, aém do plangamento e controle da producdo e
cdculo das necessidades de materiais, neste médulo se originam as ordens de producéo, que
serdo utilizadas para se executar as producdes dos itens na fabrica dentro de um periodo pré-
determinado, baseado nas capacidades dos centros de trabalho e através da demanda de

mercado originaria do modulo APO (plangjamento).
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QM - Administracdo da qualidade: este médulo é responsavel pelo gerenciamento da
gualidade. Nele existem as atividades: plangiamento de controle, processamento de lotes de
controle, encerramento de lotes de controle, processamento de notificagdes, relatério de
controle. Um dos grandes papéis deste modulo € a integracdo com o0s outros modulos,
principalmente o de compras. Além de ligar fornecedores e clientes, ele propicia a aprovacdo
dos materiais no recebimento, a liberagdo do produto final para a expedicéo/cliente final e a

notificacdo de materiais e/ou fornecedores.

PM - Manutencao: este médulo € responsavel pelo gerenciamento da manutencéo.
Consta da administracdo dos servigos, notas de manutencdo, plangjamento de manutencéo
corretiva, preventiva e regular, lista técnica de manutencéo.

HR - Recursos humanos. neste modulo estdo os dados globais de recursos humanos.
Basicamente, estdo inseridas as atividades de célculo de folha de pagamento, compensacéo,

beneficios, férias. Todo o cadastro de funcionérios, salérios e beneficios estdo neste médulo.

Além de todos os mdédulos do SAP terem sido implantados simultaneamente, a ZM
manteve para agumas areas da empresa alguns programas especificos com interface com o
R/3. Esta decisdo foi tomada ainda na fase do desenho global do SAP. A ZM preferiu ndo
customizar o0 sistema para absorver tais atividades, como por exemplo o custeio de importados
cujo célculo é complexo pela enorme variedade de impostos no Brasil e seus devidos rateios

no custeio final. Neste caso, um sistema paralelo faz o custeio e transfere os resultados para o
R/3.

4.1.5 As etapas da implantacdo do sistema ERP/SAP/R/3 adotado pela empresa

As fases de implantacdo do SAP na ZM, como mostra a figura 13, sdo apresentadas a

Seguir.

FASES DO PROJETO SAP NA por) A 2002
ZM Pecgan Fet*\/arll-\pr |Ma)|JLn| JullAug*SqnlOcthquec Jan Fel*/larlﬁ{x h/la)|3un| Jul | i | = | oc
FASE 1: Preparagéo do projet| NN
FASE 2 : Desenho do negécio [ ]
FASE 3: Execuco do projeto ]
FASE 4 : Preparacéo final ]
FASES5: Go live [ ]

a|blw|N|E

Figura 13 - Fases do projeto SAP naZM
Fonte: Dados da pesquisa
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Dezembro 2000: inicia=se 0 projeto de implantacdo do ERP na ZM. Nesta fase, a
empresa definiu o sistema R/3, versdo 4.0B, da SAP como o sistema ERP a ser implantado.
Também se criaram neste periodo vérios times de trabalho com hierarquias, poder de decisao
e responsabilidades bem definidas e foi designado um lider do projeto de implantagéo:

Time principal de projeto: time principal da matriz da ZM no exterior, responsavel
pelo desenho global e alteragbes/customizacdes no sistema SAP, anivel global.
Time de responsavels regionais pelos processos de negoécios. composto pelo
primeiro escald da empresa, responsavel pelos processos regionais de cada
negécio da empresa: presidéncia, diretorias regionais, diretores de: marketing,
vendas, producdo, logistica, finangas e controladoria, etc.

Time de area: time responsavel pela implantacdo do SAP em toda empresa.
Responsavel pela coordenacdo do time local.

Time local: responsavel pelo suporte direto na implantagdo do SAP, nos varios
locais. Cada filial ou processo da empresa teve um representante no time, como
por exemplo, manutencdo, qualidade, producéo, etc.

Time de consultores. uma consultoria externa foi contratada pela empresa e, para
cada negoécio da empresa/mega processo do SAP especifico, foi nomeado um
consultor responsavel, membro do time.

Maio de 2001: inicia-se a definicdo do desenho do negdécio, desenho global do sistema,
com uma reunido com a média e ata geréncia e todos os times do projeto: time de area, time
local, responsaveis regionais pel os processos de negdécios, time de consultores. Nesta reunido,
a proposta da empresa era. “Engagar cada participante nhuma grande discussdo, de alta
gualidade, para as mudangas organizacionais da empresa, com a implantagdo do sistema, e
“quem precisa fazer 0 qué’ para garantir que a empresa estivesse pronta para receber o
sistema. O veiculo usado foi a apresentacdo do time de responsdveis pelos negdcios da
empresa, do seu trabalho para o resto dos participantes, com discussdes, comentarios e
guestionamentos. Finalizando, obteve-se o consenso nas direcdes e plano de acdo. O objetivo
principal da reunido era corduzir e consensar um plano de agdo para niveis regionais de
mudancas, que os participantes, o lider de cada time, o lider do projeto no Brasil e o time de

responsaveis pel os negocios, poderiam continuar a refinar e entdo colocar em acao”.
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Outros objetivos adicionais propostos pela ZM foram o entendimento e discusséo sobre
0S seguintes aspectos, que ela considerou de extrema relevancia:

discussdo das fungdes do SAP, possibilitando a cada participante a chance de
identificar sua aplicabilidade na regiéo;
entendimento da visdo da organizac&o dos processos da ZM;
entendimento de cada sub-processo organizacional e fun¢bes de cada processo do
sistema SAP;
entendimento inicial das mudancas necessérias na organizacdo para a implantacdo
do ERP;
desenvolvimento de uma lista preliminar dos requerimentos legais necessarios no
Brasil, principalmente na parte fiscal e faturamento, além de outros que implicariam
em customizacdo do sistema SAP para se adequar as leis brasileiras;
educacdo e treinamento dos times regionais (times de areas e times locais);
identificacBo das grandes diferencas dos estagios atuais dos processos da
organizacédo ZM (como é o processo ZM aua) e os futuros processos
organizacionais (como vao ser os futuros processos ZM com o SAP), que seréo
necessarios para 0 SAP e as mudangas organizacionais requeridas para atingir estes
objetivos;
identificac8o de todas as mudancas nos processos de trabalho da ZM e os impactos

na organi zacao.

Dezembro 2001: testes e cargas preliminares do sistema SAP, completa converséo de

dados, listas de materiais, dados mestres, e listas técnicas.

Marco 2002: inicia-se a educagdo e treinamento de todos os usuarios do sistema.

Maio 2002: iniciamse o0s testes integrados no sistema SAP, controle e
acompanhamento de inventérios ciclicos objetivando um minimo de 98% de acuracidade,

para atransicao dos dados do sistema legado da empresa parao SAP.

Junho 2002: preparativos finais para 0 go live: término do treinamento e qualificacéo
dos usuérios, carga de dados dos sistemas legados para 0 SAP, carga do inventério no SAP.
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Julho 2002: go live, inicio do sistema SAP R/3 naZM. O inicio do sistemafoi bastante
tranqilo, superando as expectativas de possiveis problemas e paralisacdes das operacbes que
s80 normais nestes tipos de implantagdo. Os problemas encontrados foram pequenos e
gerenciaveis. A grande repercussao na primeira semana do go live entre os funcionérios da
ZM foram as facilidades que o sistema R/3 oferece. A transparéncia das informacfes, que
antes ficavam segregadas, a facilidade da obtencdo de saldos de estoques em todos os
depdsitos e plantas em tempo real, o vasto numero de relatérios disponiveis que mostram os
principais indicadores de performance tais como, eficiéncia, perda, produtividade, etc, por
exemplo, na producdo, enfim toda a operacionalizacdo automatizada que se obteve com o

sistema tornando 0s processos rapidos e eficazes.

Um dos diretores da ZM, duas semanas ap0s 0 go live, emitiu a seguinte nota:

“ Nés acabamos de completar duas semanas de negdcios no Brasil, usando nosso novo
sistema SAP R/3, até agora tudo bem, nenhum problema. Nés estamos muito satisfeitos com o
progresso que temos conseguido com a estabilizacdo técnica do sistema. Na verdade, a
equipe de implantacdo, incluindo os consultores, que ja tém vivenciado varias outras
experiéncias de implantacdo semelhantes no passado, tém comentado que aqui na ZM-Brasil
parece ter sido uma das melhores implantagdes do sistema R/3 de todo o grupo ZM no
mundo. Por isto aproveito a oportunidade para agradecer pessoalmente a todos que
trabalharam duramente esta implantacdo nos Ultimos meses para se ter este projeto

implantado com sucesso.”

Futuros passos na ZM: a ZM implantou um departamento de suporte pés go live,
denominado “Centro de Solugbes’, formado por parte dos membros dos times de
implantagdo, times de &rea e times locais . Este time de peritos da ZM, aém do suporte
continuo pds go live a todos os usuérios, também é responsavel por mudancas possiveis no
escopo do sistema, futuros upgrades e, principalmente, por melhorias continuas nos processos

SAP-ZM, dém de constante treinamento a usuarios.

A empresa implantou um relatorio de ocorréncias de problemas dentro do R/3 para
registro e solugdes de problemas no sistema com pesos, isto & problemas nivel 1 (grave),
nivel 2 (meédio), nivel 3 (baixo). Cada graduacéo 1, 2 ou 3 requer uma acdo imediata, média

ou a longo prazo. Isto facilita a mensuragdo e o gerenciamento de problemas no sistema, pos
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go live uma vez que todos os problemas nos diversos nivels sdo registrados no banco de
dados do R/3 e permitem, a qualquer momento, relatérios que indicam a frequéncia de

ocorréncia de problemas e o tempo gasto para solucéo dos mesmos.

Todos os funcionarios que fizeram parte da implantacdo foram alocados para o “Time
do Centro de Solucges’ ou retornaram para sua area de origem, reforcando as bases e dando
suporte aos usuarios no dia a dia. A ZM pretende, nos proximos meses, implantar outras
iniciativas, tails como E-businesss, CRM (Costumer Relationship Management -
Gerenciamento da Relacdo com o Cliente). A experiéncia dos times de implantacéo e a
decisdo de manter todos no suporte foi um grande passo para fortalecer as iniciativas de
futuras implantagcdes, mudancas, upgrades nos sistema R/3 atual.

4.1.6 As informac0es e as tecnologias de suporte

A ZM sempre investiu em tecnologia. Principalmente em tecnologia de informacéo.
Possui h& anos excelentes sistemas legados que gerenciam a producdo, fazendo célculos de
necessidades de producdo, MRP, redes de comunicacdo, internet que interligam todas as
filiais, escritérios de vendas e centros de distribuicdo em todo mundo. A maioria dos
funcionarios possui acesso a internet e utilizam o lotus notes como ferramenta de correio
eletronico e desenvolvimento. A &rea de vendas eta completamente automatizada; ainda, a

ZM possui intranet e home page na Internet.

A transicdo para o SAP veio, na verdade, otimizar todos os processos que a ZM ja ha
longos anos vinha operacionalizando isoladamente. De maneira integrada o SAP R/3 veio
também interligar simultaneamente todos 0s processos que os sistemas legados vinham
operacionalizando separadamente. Contando com uma infra-estrutura muito boa na area de
tecnologia da informagdo, a ZM possui estruturada uma diretoria de tecnologia da informagéo
para a regido América Latina e um forte suporte do time de exceléncia ZM no exterior para

todos os assuntos ligados a tecnologia de informag&o.

Como preparagdo para a implantacéo do SAP, todo o cabeamento de rede com mais de
900 pontos no Brasil DI substituido. Esta reestruturacéo se deu através da integracéo de

aplicacdo de voz e dados, com o sistema de cabeamento estruturado por uma empresa
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credenciada no pais. Isto permitiu que a nova estrutura de rede fosse implantada com
gualidade suficiente para suportar 0 aumento consideravel de trafego de rede. Além de todos
estes pontos abordados, a ZM possui um departamento de tecnologia de informagdo que é
composto por técnicos de software e hardware que déo suporte a todos os usuarios dos
sistemas. Esta area especifica faz com que todos o0s assuntos pertinentes a esta &rea tais como
manutencdo, troca de equipamentos, upgrades, alocagdo e insercdo de pontos de rede,

facilitem em muito a vida do usuério final.

Portanto, a transicdo do SAP no tocante a hardware e suporte da érea de tecnologia de
informagdo foi muito tranqlila e com bastante sucesso. Isto fica claro quando se verifica que,
em toda a implantacéo do SAP, ndo houve falhas, negligéncias ou falta de apoio neste sentido.
A ZM para as futuras iniciativas de E-business, CRM e futuros upgrades do sistema R/3
partiu, desde j4, para a substituicdo de toda sua rede de cabeamento, como foi dito, e também
trocou todo o hardware da empresa para os de Ultima geracéo, ndo poupando esforcos para
investir nesta &rea, uma vez que estes mega sistemas ERPs requerem cada vez mais a

necessi dade de equipamentos mais robustos para suportar sua operacao.

Finalmente, pode-se esperar, mesmo apos duas semanas de go live onde o pesquisador
encerra sua participagdo neste caso na ZM, um sucesso crescente do sistema R/3 nesta

empresa, pois a infraestrutura basica para o bom funcionamento do sistema foi obtida com as
excel entes tecnol ogias de suporte.

4.2 Estruturacdo da aplicacdo da metodologia

A énfase na aplicacdo da metodologia foi a verificagdo da relevancia dos FCS na
medida do sucesso na implantacdo do sistema ERP estudado. Neste contexto, para
implementar a metodologia, foram enfatizados os seguintes pontos:

entrevista com membros do projeto e profissionais da organizagao;

andlise de documentos, relatérios de atividades, cronogramas, planos e tarefas,
para a reconstituicdo das fases de implantacéo do sistema;

compilacéo dos dados para a obtencdo da tabela de FCS para o contexto estudado,
similar a Pastor e Esteves (2001), ilustrado pela figura 16 (pagina 95) - FCS
relevantes para a empresa ZM;
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andlise final da verificagdo da relevancia dos FCS na implantacéo do sistema ERP.

Em todas as oportunidades que se obtinha um novo documento, o pesquisador buscava a
compreensdo da presenca do fator critico de sucesso, sua relevancia naguela fase do projeto.
Também se buscou evidéncias de sucesso, fahas, erros ou distorgdes no andamento do
projeto, objetivando-se identificar qual FCS estava sendo mais ou menos utilizado e com que
relevancia pela empresa. Com o intuito sempre de buscar a presenca do FCS, sua relevancia
em cada fase do projeto de implantag&o, o pesquisador pode mapear os rumos do projeto de

implantacdo na empresa estudada nos dezoito meses que durou esta implantacao.

4.3 Aplicacéo da metodologia

Utilizando os passos da metodologia de Pastor e Esteves (2001) customizada descritos

no capitulo anterior, iniciokrse a aplicagcdo da metodologia de verificacdo do sucesso na

implantagdo do ERP na empresa ZM, ilustrada na figura 14 e descrita a seguir.

m Passos da metodologia

1 I Obtensao dos FCS ideais por fase do projeto de implantagao do SAP (FCS tedricos) I
2 I Determinagao das fases do projeto de implantagao do sistema SAP I

3 I Verificagdo dos FCS e suas relevancias nas fases do projeto SAP na empresa ZM I
4 I Comparagao das tabelas dos FCS e suas relevancias : teoricos x empresa ZM I
5 I Ajustes, se necessario. ho projeto de implantagao do SAP na empresa ZM I

Figura 14 - Passos da metodol ogia de verificagdo do sucesso naimplantacéo do ERP
Fonte: Dados da pesquisa
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Primeiro passo - Obtencéo dos fatores criticos de sucesso e suas relevancias ao longo das

fases do projeto de implantacdo do ERP - FCStedricos.

Foi utilizada a tabela dos fatores criticos de sucesso (FCS) mais relevantes segundo a

metodol ogia de Pastor e Esteves (2001), ja descrita no capitulo 2 (figura 10, pagina 61).

Segundo passo - Determinagdo das fases do projeto de implantacdo do sistema SAP na
empresa ZM.

Estas fases ja foram descritas no capitulo 3, e sdo elas:
| - preparacdo do projeto;
Il - desenho do negocio;
[1l - execucao do projeto;
IV - preparacéo final;

V - go live-inicio do sistema ERP.

Terceiro passo — Verificagdo e identificacdo dos FCS e suas relevancias em cada fase do

projeto de implantacéo do sistema SAP na empresa ZM.

Foram avaliados os FCS utilizados por fase na ZM, através de entrevistas com 0s
times de projetos, utilizando o formulério de verificagdo das relevancias dos FCS (figural2,
pagina 77). Também foi feita a andlise de resultados e documentos, observando indicadores
de performance do projeto, tais como cronogramas, planos, resultados, sempre se comparando
0s obj etivos plang ados versus objetivos reais alcancados por fase.

Compilando-se todos os dados, obteve-se a matriz da figura 15, seguindo 0 mesmo
padrédo da matriz de Pastor e Esteves (2001) para que as devidas comparacOes posteriores

possam ser feitas.
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Dez/00 Mai/01 Ago/01 Mai/02 Jun/02

Mai/01 Ago/01 Mai/02 Jun/02 Jul/02

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 | FASE 5

Preparacao | Desenho | Execucéo | Preparacéo] Go live

do projeto | do negécio] do projeto final Inicio |
Papel adequado do lider do projeto 9 8 8 8 8
Participacdo e envolvimento do usuério 4 7 8 8 7
Continuo suporte gerencial 9 4 4 7 9
Estratégico |Mudanca gerencial organizacional efetiva 6 8 7 7 7
Reengenharia do processo de negdcios 4 6 4 4 4
Bom gerenciamento do escopo do projeto 4 4 7 7 7
Confianca entre parceiros 4 4 4 5 5
Organizacional Time de projeto adeguado 4 4 5 6 6
Formalizacdo do plano e cronograma do projeto 8 8 6 6 6
Forte comunicacdo interna e externa 6 6 4 7 8
Diagnéstico preventivo de problemas 4 4 7 9 7
Téatico Treinamento adeguado 4 4 6 8 6
Consultores e equipe dedicada 5 5 4 5 6
Capacitar tomadores de decisdo 3 3 4 4 5
Uso apropriado de consultores 4 4 6 7 7
Estratéagia adequada para implantacdo do ERP 3 3 4 4 4
Estratégico |Evitar customizacéo 7 7 6 7 7
Tecnolégico Versdo adeguda do ERP. £ 5 4 4 4
Tético Configuracio adequada do sistema 4 4 8 8 7
Sistema legado 3 3 6 7 7

Figura 15 — Fatores criticos de sucesso relevantes para a empresa ZM
Fonte: Dados da pesquisa

Ha de se ressaltar que a mensuracéo do valor para a relevancia dos FCS na tabela da
figura 16 foi obtida fase a fase do projeto, embora na figura acima foram destacadas todas as
fases em conjunto. As relevancias dos FCS da tabela acima foram obtidas pelas médias dos
valores das relevancias dos FCS dos formularios preenchidos nas entrevistas com usuarios e
membros dos times de projeto, modelo da figura 12 (pagina 77). Os dados foram compilados
pelo pesguisador, com base nos dados avaliados na empresa ZM nos dezoito meses de
pesquisa dentro da empresa. O fato de ter seguido a trgjetdria do projeto de implantagdo do
ERP na ZM, os dados historicos obtidos, as reunides, as entrevistas e o convivio com a
maioria dos usuarios e membros dos times de suporte e projeto neste periodo de implantag@o
do R/3, propiciaram ao pesgquisador um embasamento consistente, maduro e racional para a
conducéo deste trabal ho.

Quarto passo - Comparacao de resultados: tabela de relevancia dos FCSideais (tedricos)

versus tabela de relevancia dos FCSidentificados na empresa ZM.

Para facilitar a comparacdo dos resultados das tabelas de Esteves e Pastor (2001),
considerada como referéncia no estudo e a tabela de relevancia dos fatores criticos de

sucesso(FCS) elaborada para a empresa ZM, foi construida a tabela da figura 16.



Dez/00 Mai/01 Ago/01 § mai/02 | jun/02
Mai/01 Ago/01 Mai/02 § Jun/02 | Jul/02
Preparacao | Desenho |Execucaof Prepar. | Go live
do projeto |do negdciojdo projetd final
Papel adequado 10 10 9 10 10
do lider do projeto 8 8
Participacéo e 10 5
envolvimento do usuario 7
Continuo suporte 8
gerencial 9
Mudanca gerencial 6
organizacional efetiva 7
Reengenharia do 5
processo de negocios 4

Bom gerenciamento
do escopo do projeto

Confianca
entre parceiros

Time de projeto
adequado

Formalizagéo do plano
cronograma do projeto

Forte comunicacédo
interna e externa

Diagnéstico preventivo
de problemas

Treinamento
adequado

Consultores e equipe
dedicada

Capacitar tomadores
de decisdo

Uso apropriado
de consultores

Estratégia adequada
para implantacdo ERP

Evitar customizacéo

Versdo adequda
do ERP
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Configuracdo adequada 10
do sistema 8
Sistema legado 4

6
Média FCS Pastor e Esteve  5.35 5.50 5.45 5.55 5.58
Média FCS ZM 4.90 5.10 5.85 6.55 6.45
Desvio padrdo ZM 1.84 1.88 2.06 1.73 1.74
Desvio padrao Pastor & Es 194 1.74 1.46 154 1.43
Diferenca (0.45) (0.40) 0.40 1.00 0.87

MEDIA MEDIA
Pastor &

ZM

8.20

6.80

7.60

7.00

4.40

5.80

4.40

5.00

6.80

6.20

6.00

5.60

6.00

3.80

5.60

3.60

6.80

4.40

6.20

5.20
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COMPARACAO DOS FCS

Esteves

9.80

7.00

6.40

6.40

4.80

4.50

4.60

4.20

7.00

6.60

6.20

5.20

5.00

5.00

4.20

4.20

4.00

4.00

6.60

3.80

Difer. Desvio  Desvio
ZM/Past. Padrdo Padrao
Esteves M Pastor/

Esteves

(1.60) 0.45 045
020) 212 164

120 152 152

060 152 071
(040) 1.30 0.89

130 058 164
(020) 055 055

080  0.45 1.00
020) 141 110
(0.40) 114 1.48
020) 217 235

040 110 167

100 071 187
(1200 141 084

140 045 152
(060) 0.45 055

280 0.00 045

040  0.00 055
(040) 1.95 205

140 045 205

Figura 16 — Comparagéo entre FCS relevantes. ZM (pesquisa) x tabela Pastor e Esteves (2001)
Fonte: Dados da pesquisa, Pastor e Esteves (2001)

Comparando-se as duas tabelas e considerando-se a tabela de Pastor e Esteves (2001)

como referéncia para este estudo e calculando-se as médias aritméticas e os desvios padroes
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das relevancias dos fatores horizontalmerte e verticamente foram obtidas as seguintes
observagoes:
analisando-se verticadmente, fixa-se a fase do projeto e variamse os FCS nesta
fase: observam-se todos os FCS em cada uma das fases do projeto de implantacéo
do SAP. Nesta andlise percebe-se quais FCS sdo mais relevantes por fase estudada;
analisando-se horizontalmente, fixamse o FCS e variamse as fases do projeto:
observa-se a relevancia de cada FCS individual mente ao longo das fases do projeto
de implantacdo do SAP;
observou-se a presenca de todos os FCS citados por Pastor e Esteves (2001) ao

longo das fases de implantacéo do R/3 na empresa ZM.

Andlise horizontal

Papel adequado do lider do projeto: na primeira fase, este FCS teve uma alta
relevancia, diminuiu um pouco, mas permaneceu constarte em todas as fases do projeto. A
média da relevancia deste FCS comparado com a média da relevancia do FCS teorico esteve
um pouco abaixo. Na prética, observouse que o lider do projeto foi um dos pontos fracos do

projeto, e 0 seu papel foi questionado varias vezes na ZM.

Participacdo e envolvimento do usuario: a relevancia deste FCS variou de média para
ata, sendo mais relevante nas fases de execucdo (3) e preparacao fina (4). Comparando a sua
média de relevancia com a relevancia tedrica de Pastor e Esteves, observa-se que a mesma
ficou dentro do esperado. Na pratica foi comprovado a maior participacdo do usuario nas duas
Ultimas fases do projeto.

Continuo suporte gerencial: na primeira fase, foi de ata relevancia, caiu para média
relevancia nas duas fases posteriores, voltando a crescer nas duas Ultimas fases. Comparando
a média da relevancia deste FCS com a média tedrica de Pastor e Esteves ao longo das fases
do projeto, observa-se que este primeiro ficou bem acima. Este FCS foi na pratica um dos

pontos fortes do projeto de implantacéo na ZM.

Mudanca gerencial organizacional efetiva: fol mais relevante na segunda fase no

desenho do negdcio onde houve as maiores mudangas organizacionais. A média da relevancia
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deste FCS ficou acima da média do FCS tedrico, significando na prética que a mudanca
gerencia e organizacional foi em média mais relevante do que se esperava teoricamente. A
relevancia deste FCS foi comprovado na prética, pois observouse uma grande mudanca

organizacional durante as fases de implantac&o do sistema.

Reengenharia do processo de negdcios: teve uma relevancia média na fase de desenho
do negdcio e manteve-se constante, mas com uma relevancia menor nas demais fases. O que
se justifica pelo baixo indice de mudancas nos processos apds a segunda fase. A média da
relevancia deste FCS comprova isto, pois a mesma ficou ligeiramente abaixo do FCS tedrico.

Bom gerenciamento do escopo do projeto: foi mais relevante a partir da fase de
execucdo. Na média sua relevancia ficou mais ata que a média da relevancia do FCS de

Pastor e Esteves. Na préatica este FCS foi muito importante para o projeto.

Confianca entre parceiros: houve uma média e constante relevancia deste fator ao
longo das fases do projeto. A média de relevancia deste FCS ficou ligeiramente abaixo, mas

bem préxima da média de relevancia esperada do FCS tedrico de Pastor e Esteves.

Time de projeto adequado: a relevancia foi média e crescente a partir da fase de
execucdo. Este FCS embora de média relevancia, foi significante para a ZM, principalmente
nas Ultimas fases. Observouse que a média da relevancia deste FCS foi maior do que a média

de relevanciado FCS tedrico.

Formalizac&o do plano e cronograma do projeto: foi mais relevante nas duas primeiras
fases do projeto, quando os planos e cronogramas foram essenciais. Na média a relevancia
deste FCS ficou ligeiramente abaixo mas bem proxima da média da relevancia do FCS tedrico
de Pastor e Esteves.

Forte comunicacdo interna e externa: a relevancia deste FCS foi média nas duas
primeiras fases, decrescendo na terceira fase e nas duas Ultimas fases teve um ata relevancia
no contexto estudado. A media da relevancia deste FCS ficou abaixo da média da relevancia
do FCS tedrico. Na prética, verificou-se que isso realmente ocorreu, pois a comunicacgao foi

muitas vezes confusa e insuficiente entre os times, times e lider.
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Diagnostico preventivo de problemas: foi irrelevante na primeira fase mas foi crescendo
em relevancia de média na segunda fase para ata nas trés Ultimas fases onde os problemas
realmente apareceram. Na média a relevancia deste FCS ficou abaixo da relevancia média do

FCS tedrico. Na pratica observouse que este FCS foi mais evidente nas Ultimas fases.

Treinamento adequado: teve uma relevancia média nas trés primeiras fases e na
preparacdo final teve uma alta relevancia, onde o treinamento foi mais explorado. Este FCS
teve sua média de relevancia ligeiramente maior do que o a média de relevancia do FCS

tedrico, o que foi comprovado na pratica no projeto ZM.

Consultores e equipe dedicada: teve média relevancia nas duas primeiras fases mas foi
aumentando a partir da fase de execugdo, onde os consultores foram mais ativos. Foi um dos
pontos fortes do projeto. Isto pode ser comprovado também verificando-se que a média de

relevancia deste FCS foi superior amédia de relevancia do FCS tedrico.

Capacitar tomadores de decisdo: foi irrdevante nas duas primeiras fases e sua
relevancia cresceu muito pouco ao longo das fases do projeto. Mas na média sua relevancia

ficou menor do que arelevancia do FCS tedrico e foi um dos pontos fracos do projeto.

Uso apropriado de consultores: foi mais relevante nas trés Ultimas fases, quando os
consultores foram mais utilizados. Foi um dos pontos fortes do projeto. Isto pode ser
comprovado também verificando-se que a média de relevancia deste FCS foi superior amédia

de relevancia do FCS tedrico de Pastor e Esteves.

Estratégia adequada para implantacéo do ERP: foi irrelevante nas duas primeiras fases
e manteve-se em média relevancia nas Ultimas fases. A média de relevancia deste FCS esteve

abaixo damédia da relevancia do FCS tedrico.

Evitar customizacéo: teve uma relevancia média alta e constante ao longo das fases do
projeto. A média de relevancia deste FCS esteve bem acima da média da relevancia do FCS

tedrico. Este foi um ponto importante no projeto de implantagdo do sistema SAP naZM.
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Versdo adequada do ERP: foi um FCS de média e constante relevancia ao longo das
fases. A média de relevancia deste FCS esteve ligeiramente acima da média da relevancia do
FCS tedrico.

Configuracéo adequada do sistema: foi de alta para média relevancia nas trés ultimas
fases do projeto. A média de relevancia deste FCS esteve abaixo da média da relevancia do
FCS tedrico.

Sstema legado: teve maior relevancia nas trés Ultimas fases, onde foi muito importante
para a conversdo dos dados para 0 R/3. A média de relevancia deste FCS esteve bem acima da
média da relevancia do FCS tedrico.

Comparando as médias de relevancia de cada FCS da empresa ZM com a média de
relevancia dos FCS de Pastor e Esteves(2001), observou-se gque continuo suporte gerencial,
bom gerenciamento do escopo do projeto, mudanca gerencial e organizacional efetiva,
consultores e equipe dedicada, uso apropriado de consultores, evitar customizacdo, sistema
legado, tiveram em média uma relevancia bem maior do que teoricamente se esperava,
baseado na tabela tedrica de FCS de Pastor e Esteves (2001). Na pratica, observou-se que
estes FCS foram realmente relevantes nas fases do projeto da ZM.

Por outro lado, outros FCS, tais como papel adequado do lider do projeto, forte
comunicacdo interna e externa, reengenharia dos processos de negocios, capacitacao dos
tomadores de decisdo foram menos relevantes nas médias, se comparados as médias dos FCS
de Pastor e Esteves (2001). Os FCS menos relevantes deste grupo foram a forte comunicacgéo
interna e externa e o papel do lider do projeto que ficaram bem mais abaixo na média de

relevancia gue se esperava teoricamente.

Andlisevertical

Fase 1. Preparacdo do projeto: nesta fase os FCS que tiveram maiores relevancias
foram: Papel adequado do lider do projeto, continuo suporte gerencial, formalizagdo do plano
e cronograma do projeto. Na préatica, observouse coeréncia neste resultado, pois estes FCS

S80 muito importantes nesta fase, € a preparacdo do projeto e estes FCS devem ser realmente
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de ata relevancia. Comparando as relevancias destes FCS na ZM com os FCS tedricos,
observa-se que continuo suporte gerencial foi de maior relevancia e os outros dois FCS, na

ZM, tiveram menor relevancia em relacéo aos teoricos.

Fase 2: Desenho do negécio: nesta fase os FCS que tiveram maior relevancia foram:
Papel adequado do lider do projeto, formalizacdo do plano e cronograma do projeto e
mudanca gerencial e organizacional efetiva. Na prética observou-se a presenca destes FCS na
ZM, pois os mesmos S0 realmente muito importantes nesta fase de desenho de negdcio e
devem ser realmente de alta relevancia. Comparando as relevancias destes FCS na ZM com 0s
FCS tedricos, observa-se que o papel do lider do projeto e a mudangca gerencia e
organizacional efetiva na ZM foram de menor relevancia em relacdo aos FCS tedricos e
formalizagdo do plano e cronograma do projeto na ZM de maior relevancia em relacdo aos

FCS tedricos.

Fase 3: Execucdo do projeto: nesta fase, os FCS que tiveram maior relevancia foram:
papel adequado do lider do projeto, participacdo e envolvimento do usuario, configuracéo
adequada do sistema. Na prética, observouse gque estes FCS sdo importantes nesta fase, é a
execucdo do projeto e estes FCS devem ser realmente de alta relevancia. Comparando as
relevancias deste FCS na ZM com os FCS tedricos observa-se que os primeiros, embora de

adtarelevancia, estiveram abaixo das relevancias dos FCS teoricos.

Fase 4. Preparacdo final: nesta fase, os FCS que tiveram maior relevancia foram:
papel adequado do lider do projeto, continuo suporte gerencial, participac@o e envolvimento
do usuério, treinamento adequado, diagndstico preventivo de problemas, consultores e equipe
dedicada, configuragdo adequada do sistema. Na prética, observou-se coeréncia neste
resultado por serem estes FCS muito importantes nesta fase, € a preparagéo final. Embora a
configuracdo adequada seja importante, ndo se esperava uma relevancia téo ata nesta fase.
Comparando as relevancias destes FCS na ZM com os FCS tedricos, observa-se que papel do
lider do projeto e diagndstico preventivo de problemas naZM foram de menor relevancia e os

outros FCS naZM de maior relevancia em relacdo aos FCS tedricos

Fase 5. Go live: nesta fase, os FCS que tiveram maior relevancia foram: papel
adequado do lider do projeto, continuo suporte gerencial, forte comunicacdo externa e interna,

diagnostico preventivo de problemas. Realmente, estes FCS sao importantes nesta fase onde
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se da o inicio do sistema ERP e estes FCS devem ser reamente de alta relevancia.
Comparando as relevancias destes FCS na ZM com os FCS tedricos, observa-se que o papel
do lider do projeto na ZM foi de menor relevancia e os outros FCS na ZM de maior relevancia

em relacdo aos tedricos.

Todos os FCS citados por Pastor e Esteves (2001) foram evidenciados na ZM,;
contudo, alguns foram mais outros menos relevantes para a empresa. Comparando as
relevancias médias do FCS na ZM com os FCS de Pastor e Esteves (2001), verificase que
alguns FCS na ZM tiveram maior outros menor relevancia do que os FCS teoricos. Porém,
uma observagdo importante se faz necessario neste ponto: a ata elevancia de um FCS pode
até ser amejada sempre, mas, como enfatizado na metodol ogia de Pastor e Esteves (2001), no
capitulo 2, existem certos FCS cuja relevancia € mais objetivada em certas fases do projeto do
que em outras. E normal que em diferentes fases haja diferentes relevancias dos FCS, exceto
para aguns FCS, como papel do lider do projeto, cuja altarelevancia é objetivada em todas as
fases do projeto de implantacéo do ERP. Querer sempre uma alta relevancia em todas as fases
do projeto para certos FCS é muitas vezes superdimensionar recursos desnecessarios. E
importante salientar que todos os FCS verificados tiveram a mesma importancia;

consequientemente, todos devem ser cuidadosamente respeitados e analisados;

Quinto passo: ajustes nos rumos do projeto de implantacdo do ERP na ZM, baseada nas
diferencas das relevancias dos FCS encontrados entre as duas tabelas (FCS teoricos de
Pastor e Esteves (2001) versus FCSda ZM).

Apesar da metodologia permitir gjustes nos rumos do projeto de implantacéo do ERP na
empresa ZM, através de acles gerenciais baseadas nas relevancias dos FCS encontrados, ndo
foi permitido por parte da empresa que o pesquisador fizesse tais gjustes. A partir desta
decisdo da empresa, 0 pesquisador procurou abordar a presenca dos FCS nas fases do projeto
e mensurar suas relevancias, como foi mostrado na tabela fatores criticos de sucesso

relevantes paraaempresa ZM (figura 15, pagina 94 ).
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4.4 Andlise da aplicacgéo

O pesquisador encontrou algumas dificuldades na aplicacéo da metodologia, uma vez
gue o grau de relevancia e a utilizagdo dos FCS pela empresa ndo puderam ser gjustados ou
modificados pelo pesquisador, a0 longo da implantacdo do R/3 na empresa. Embora a
metodol ogia previsse estes gjustes 0 pesquisador ndo pode fazé-lo. O foco dado na pesquisa, a
partir desta decisdo da empresa foi a verificagdo da presenca, utilizacéo e relevancia dos FCS
e, principamente, a medida do sucesso da implantagdo do ERP na empresa ZM. Neste
contexto, a metodol ogia customizada para a empresa ZM, baseada na metodologia de Pastor e
Esteves (2001), foi bastante eficiente, pois atingiu os objetivos a que se propunha, ou sgja,
demonstrou e verificou, na pratica, a medida da relevancia dos FCS para 0 sucesso ha

implantagdo do ERP na empresa citada.

Outro aspecto importante na andlise da aplicagdo foi o grau de subjetividade envolvido
no processo de mensuracdo da relevancia cada FCS. A utilizacdo de formularios com os
resultados das relevancias dos FCS, oriundos das entrevistas com usuarios e membros dos
times, embora tenha sido importante para 0 processo de mensuragao destas relevancias para
gue se obtivesse dados reais e assim se comparasse com a tabela de relevancia dos FCS de
Pastor e Esteves (2001), foram par@metros estimados pelos usuarios. Por esta razdo, €
importante que se tenha cautela na andlise mais profunda do grau de relevancia dos FCS
encontrados na prética no contexto estudado.

Deve-se salientar, no entanto, o fato da metodologia ter proporcionado a verificagdo dos
fatores criticos de sucesso, a andlise das suas relevancias em cada fase do projeto de
implantacdo do sistema SAP. Isto, sem dulvida, foi o ponto alto da aplicacdo para se avaliar o
sucesso da implantagéo do sistema.
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CAPITULO 5- CONCLUSOESE RECOMENDACOES

5.1 Andlise dosresultados

Apds dezoito meses de acompanhamento do projeto de implantagcdo do SAP na empresa
ZM, ndo s como observador, mas também como parte do time de gerenciamento, e também
como usuario, o pesguisador interagiu com todos os membros dos times de projeto (time de
area, time local, time de consultores, time principal de projeto), nas diversas fases de

implantacéo do sistema R/3 na empresa.

Verificouse gque os fatores criticos de sucesso (FCS) estiveram presentes em cada fase
do projeto de implantacéo do R/3. O comparativo das relevancias dos FCS verificados na ZM
(figura 15, pagina 94, capitulo 4), com a matriz dos FCS relevantes de Pastor e Esteves (2001)
(figura 10, pagina 61, capitulo 2), mostrou a relevancia que os FCS da ZM representaram ao
longo das fases do projeto de implantacdo do ERP. Ficou muito claro, no caso estudado, que
embora os FCS sgjam bastante subjetivos e, de certa forma, de dificil mensuragdo, a menor
relevancia de um FCS numa determinada fase do projeto pode comprometer o sucesso da
implantagéo do sistema ERP. Sempre existem aqueles FCS que séo realmente determinantes e
imprescindiveis em cada fase, cujas relevancias s8o compativeis com suas importancias nos
rumos do projeto para 0 sucesso da implantacdo do sistema ERP. Isto foi evidenciado vérias

Vezes no caso estudado.

No caso da empresa ZM estudada, a implantagéo do sistema ERP/SAP fol um sucesso.
Esta foi uma conclusdo unanime da empresa em todos os seus segmentos. No estudo
realizado, a conclusdo foi a mesma, baseada na relevancia dos FCS. Observou se que os FCS
presentes e suas relevancias determinaram o sucesso do projeto de implantacdo do sistema
ERP. Os FCS mais significativos foram: continuo suporte gerencial, mudanca gerencia e
organizaciona efetiva, bom gerenciamento do escopo do projeto, time de projeto adequado,
consultores e equipe dedicada, uso apropriado de consultores, treinamento adequado, evitar

customizagdo, sistema legado, versdo adequada do sistema ERP.
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Existiram outros FCS que foram utilizados na ZM, mas ndo tiveram a mesma
efetividade e arelevancia que se esperava teoricamente por parte da empresa, comparados aos
FCS tedricos de Pastor e Esteves(2001) como: papel adequado do lider do projeto, capacitar
tomadores de decisdo, forte comunicagéo interna e externa. Em algumas situactes, percebeu
se, a0 longo do processo de implantagdo, uma comunicagdo confusa entre times, times-
usuérios, lider do projeto-times. Este fato, embora ndo tenha comprometido o sucesso do
projeto, criou certas situacfes embaracosas para os usuarios e times de suporte. Faltou, muitas
vezes, clareza nas decisdes e, principalmente, 0 momento certo de atuagcdo de cada time, ou
sgja, faltou a lideranca, coordenacédo e o carisma do lider em alguns momentos, para sanar tais
dificuldades. Neste ponto, a capacitacdo de tomadores de decisdo também seria importante e
foi um FCS falho no projeto de implartacdo do sistema, cuja relevancia foi inferior a que se

esperava teoricamente.

Ainda no papel do lider do projeto, embora a relevancia deste FCS tenha sido ata na
média 8,2 em todas as fases do projeto, se esperava uma relevancia muito maior comparada
com 0s estudos de Pastor e Esteves (2001). Observou-se uma atuacdo aguém do ideal por
parte do lider do projeto na coordenacédo dos times de suporte. Verificouse que aguns times
responsaveis por alguns médulos do sistema R/3 tiveram mais suporte na implantacéo e apoio
a resolucdo de problemas do que outros. Por exemplo, o médulo de vendas no go live teve
maior incidéncias de problemas, na emissdo de faturas, por exemplo, a0 passo que nos outros
modulos ndo percebeurse ocorréncias semelhante. Apesar de que nem o papel do lider nem as
falhas presentes de comunicacdo tenham afetado o tempo de execucéo do projeto, observa- se
gue estes FCS adotados pela ZM tiveram uma relevancia e uma performance pior do que os

outros.

Ha de se ressaltar que o continuo suporte gerencial e 0 bom gerenciamento do escopo
do projeto e mudanca gerencial e organizacional efetiva, foram preponderantes para 0 sucesso
da implantagdo do sistema. Isto foi comprovado na prética, pois o suporte de todo corpo
gerencia e 0 enggamento total da empresa, preparando-se para a transformagdo dos seus
processos de negoécios foram evidentes. A empresa ndo poupou esforcos para comegar forte
no projeto de implantacdo, quer sgja nos estudos dos processos dos seus negocios antes e
depois das transformagdes provocadas pelo ERP, quer sgja na disponibilizagdo de recursos e
varios times de suporte, com centenas de funcionarios envolvidos para a transformacéo

técnico-cultural da empresa.
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A ZM, como ja foi salientado, ndo poupou esforgos em investir ndo sO na parte técnica,
por exemplo em hardware, software, mas se preocupou essencialmente na mudanca cultural
gue o ERP/SAP proporcionaria, integrando o departamento de RH a todo momento, na
mudanca cultural, no treinamento de usuarios e na divulgacdo a todos os funcionérios das
mudancas internas nos processos e na cultura da empresa, que eram requeridos para esta
grande implantaggo. Isto ficou evidente quando iniciotrse o go live o inicio do sistema SAP
na ZM. O clima era de satisfacdo com os beneficios do sistema. Todos os funciondrios

absorveram esta transformagéo que ja esta hoje inserida no dia-a-dia de todos.

A dimensdo deste mega projeto em toda as filiais da ZM no Brasil, incluindo os
escritorios regionais de vendas, foi consolidada nesta data. E importante enfatizar que a ZM
Se preocupou com o pos go live e o futuro. Isto ficou evidente quando todos os membros dos
times de suporte foram alocados para futuros suportes, formando o “time de solucbes’ ou
regressando ao Seu ponto de origem para suporte nas suas atividades anteriores ao projeto de
implantagdo do ERP, na empresa. Nenhum funcion&io de suporte foi descartado pela

empresa; todos foram aproveitados para suporte.

Através da andlise das médias de relevancias dos FCS na ZM, obtidos pela
metodologia customizada aplicada, comparados com a média dos FCS tedricos, conclui-se
gue a implantacdo do ERP foi bem sucedida. Embora o pesguisador ndo tivesse sido
autorizado a fazer gjustes nos rumos do projeto baseado nas relevancias obtidas, acredita-se
gue se tais gjustes tivessem sido feitos, as relevancias dos FCS poderiam ser mudadas se a
empresa e 0s times tivessem consciéncia deste estudo. A menor relevancia em alguns FCS,
gue foram deficientes durante o projeto de implantacdo do ERP naZM ndo comprometeram o
ucesso do projeto, mas foram evidenciados na prética, através da aplicacdo da metodologia

customizada.

5.2 Conclusdes

As conclusdes abaixo, sao relativas ao estudo de caso daimplantacéo do sistema R/3 na
ZM e a aplicagdo da metodol ogia customizada, descrita neste estudo, baseadas nos estudos de
Pastor e Esteves (2001), a qua verificou a relevancia dos fatores criticos de sucesso na

implantacéo deste sistema ERP especifico.
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A metodologia empregada foi baseada nos pressupostos tedricos abordados, onde se
enfatizou os pontos chaves no processo de implantacdo do sistema ERP, levando-se em conta
a relevancia dos FCS, foi bastante consistente, na medida em que mostrou as relevancias
destes FCS, a0 longo das fases do projeto de implantacdo do sistema ERP, que foram

comprovados na prética com o caso estudado da empresa mineira.

Nesta pesquisa, verificorse 0 sucesso da implantacdo do ERP baseado na relevancia
dos fatores criticos de sucesso, a0 longo de cada fase de implantacdo deste sistema. Foi
comprovado pelo estudo de caso que uma menor ou maior relevancia de um FCS pode
significar mudancas nos rumos do projeto de implantacéo do sistema ERP e até comprometer
0 sucesso de sua implantacdo. Isto foi comprovado quando foram comparadas as médias de
relevancias de alguns FCS na ZM com as médias de relevancias dos FCS de Pastor e Esteves
(2001). Alguns FCS verificados na ZM, tais como mudanca gerencial e organizaciona
efetiva, cuja média de relevancia foi maior do que a média da relevancia do FCS tedrico, foi
muito importante para o sucesso do projeto na empresa. Outros FCS, como papel do lider do
projeto, cuja média de relevancia na ZM foi menor do que a média de relevancia de Pastor e
Esteves (2001), teve sua importancia no projeto de implantacdo do sistema ERP na ZM

aguém do esperado. Esta deficiéncia realmente foi evidenciada na prética.

A grande pergunta que se faz neste ponto € uma vez gque se pode medir 0 sucesso da
implantacdo através da verificagdo da relevancia dos FCS, como foi visto na pesquisa, quais
s80 0s FCS mais significativos para aimplantacdo do ERP e qual seriaarelevanciaidea para
cada FCS? Para responder a esta pergunta, foi comparada a matriz de FCS relevantes de
Pastor e Esteves (2001) com a matriz dos FCS relevantes utilizados na empresa ZM. A
conclusdo fina foi que existem, neste universo de FCS, agueles que s80 mais ou menos
relevantes por fase do projeto. A recomendacéo € que se leve em conta todos os FCS citados
por Pastor e Esteves (2001), mas que se observe quais os FCS que devem ser considerados e
quais sdo realmente relevantes em cada fase do projeto, como foi descrito no capitulo 2. Este

seria considerado 0 modelo ideal para uma implantacdo bem sucedida do ERP.

Porém, € importante verificar que alguns FCS sdo fundamentais, imprescindiveis e néo
podem definitivamente deixar de ser considerados, como: continuo suporte gerencial,
mudanca gerencial organizacional efetiva, time de projeto adequado, participacdo e

envolvimento do usuario, consultores e equipe dedicada, uso apropriado de consultores,
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capacitacao dos tomadores de decisdo e treinamento adequado. No entanto, segundo Esteves e
Pastor (2000), muitos dos fatores criticos citados nesta dissertacdo podem ser considerados
cléssicos, uma vez que ndo sdo especificos para a implantagdo do ERP. Dois deles citados
pelos autores como presentes na grande maioria das implantagdes e que sdo considerados
relevantes entre os autores: continuo suporte gerencial e mudanca gerencia e organizacional
efetiva, também foram confirmados como fundamentais na implantagdo do ERP/SAP/R/3 na

empresa ZM.

Cabe ressdltar, que a avaliagdo dos FCS e suas relevancias ao longo das fases de
implantagdo do ERP é bastante subjetiva e de dificil mensuragdo, pois lida com medidas
estimadas e subjetivas. Usar uma formula matemética para a verificacdo destes FCS na
implantacdo de mega sistemas como 0s ERPs, ndo € realmente t&o simples. O que se espera
gue, usando a teoria dos FCS nos projetos de implantagdo do ERP, tenha-se em mente todos
os fatores criticos de sucesso principais na execucdo de um projeto desta natureza e se
considere a medida de suas relevancia, como foi mostrado neste estudo. Através do
gerenciamento e utilizacdo adequada dos FCS, ao longo de todas as fases de implantacdo do
sistema ERP, € possivel medir do sucesso desta implantacdo. Em cada nova implantacdo de
um sistema ERP, deparase com varidveis novas e complexas; porém, 0 uso de uma
metodol ogia de verificagdo das relevancias dos FCS para 0 sucesso na implantacéo dos ERPs,

de acordo com o estudo realizado, € realmente possivel.

Finalmente, conclui-se que a implantacéo do ERP na ZM foi um sucesso, baseado no
estudo realizado. Portanto, € possivel auxiliar o processo de implantacdo do ERP em uma
empresa e medir o sucesso de sua implantacéo, baseado na medida das relevancias dos FCS, a
partir do desenvolvimento e implementacdo da metodologia customizada de verificacéo
destes fatores citados ao caso particular estudado. Surge dai uma questdo crucia a ser
respondida: uma vez que se pode aplicar esta metodologia as empresas do sudeste mineiro,
por que ndo aplicdla a outras empresas brasileiras, que buscam investimentos em tecnologia
da informac&o, no sentido de resolverem seus problemas comuns, pois estéo inseridas num
ambiente de competitividade, num mesmo pais, através da visdo de seus negocios, mercado e
realidade bastante similares? Considera-se que a metodologia em questdo possa ser aplicada a
outras empresas. Assim, acredita-se que esta pesgquisa possa ser de utilidade para outros
pesquisadores e empresas, como referéncia ou guia para a implantacéo do ERP. Baseado na

abordagem apresentada neste estudo, espera-se que esta dissertacdo possa ser usada como
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referéncia as futuras implantagdes de sistemas ERPs que, desta forma, poderdo ser encaradas
sob uma nova otica, que é a consideracéo dos FCS citados e suas relevancias ao longo das

fases de implantacéo do ERP.

5.3 Recomendagtes

Como foi abordado na dissertacdo, modelos tedricos, bem como metodologias para a
verificagdo da relevancia dos FCS ndo sio suficientemente bem desenvolvidos na literatura
existente, a ponto de possibilitar uma aplicagdo controlada e bem segmentada em termos do
gue € o método e 0 que € a aplicacdo. Neste contexto, futuras pesguisas nesta area seréo
necessarias para aprofundar melhor na mensuracdo, avaliacéo e verificacdo dos FCS, bem
como suas relevancias ao longo das fases de implantacdo do ERP. Outros projetos de
implantacéo de sistemas ERPs diferentes do SAP deverdo ser avaliados usando a mesma
abordagem feita nesta dissertacdo para que se possa estender a mesma andise feita neste
estudo.

Uma vez que ndo foi possivel fazer gjustes nos rumos do projeto de implantacdo do
ERP, utilizando a metodologia customizada proposta, futuros estudos abordando tais ajustes
deveriam ser feitos para que se considerem corregdes nos rumos dos projetos de implantacéo
do ERP, baseados nas relevancias dos FCS evidenciados em cada fase da implantagéo do
sistema. Estes gjustes podem com certeza evitar erros ou fracassos decorrentes da menor

relevancia ou irrelevancia dos FCS na implantagdo do sistema ERP.

Uma das limitacGes desta dissertacdo é a avaliacdo definitiva acerca da eficacia da
metodologia desenvolvida, pois a metodologia descrita e a andlise dos resultados obtidos
continuam em curso apos a apresentacao desta dissertacdo. Ou sgja, a pesquisa foi encerrada
duas semanas ap6s 0 go live Recomenda-se um tempo maior pds go live para se avaliar
definitivamente 0 sucesso da implantacdo do ERP; isto porque, em média, estes sistemas,
depois de implementados, levam um tempo maior para se estabilizarem (NORRIS et al.
2000).
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GLOSSARIO

Lead Time — Tempo de execucéo.

Stakeholder s — Titulares dos segmentos empresariais.

Datawar ehouse — Sistema de informacéo gerencial.
Joint Venture: Uni&o de empresas

Suply Chain - Cadeia de suprimentos

E-commer ce - Comércio eletrénico

E-business: - Negocios via comércio eletrénico
Workflow - Fluxo de trabalho

Softwar e: - Conjunto de programas

Har dwar e — Conjunto de equipamentos

Customizacao - Projetar um sistema para uso especifico

Olgoritmo — Conjunto simbdlico de um programa
Go Live-Inicio do sistema ERP, pos-implantacéo
Back orders: Ordens ndo pagas, pendentes

Trade off : intercAmbio

BW — Business War ehause : Modulo do ERP com informacfes de vendas

Know —how : Tecnologia, conhecimento

Upgrade : Atualizac8o de novas versdes de sistemas

Supply Chain Management: Gerenciamento da cadeia de suprimentos

APO (Advanced Planning Optimizing) : Mddulo de plangjamento de vendas

111

CRM (Costumer Relationship Management) : Modulo de gerenciamento do relacionamento

com clientes



