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RESUMO

A partir da segunda metade dos anos 90, a implementacdo dos sistemas integrados de gestéo
empresarial (Enterprise Resource Planning — ERP) aparece como um dos principais focos de
investimento relacionados a utilizagdo de tecnologia de informagdo nas empresas, que visavam
obter vantagens competitivas por meio de reducdo de custo e diferenciacdo de produtos com a
utilizacdo destes sistemas. A implementacdo dos sistemas ERP revelou-se mais do que um
projeto de tecnologia, envolvendo mudangas estruturais e comportamentais, tornando-se um
processo complexo e de alto risco para as organizagdes. Na literatura especializada sobre ERP,
encontram-se muitos exemplos das dificuldades deste tipo de projeto e de implementacdes que
ndo atingiram os objetivos esperados, frustrando as expectativas dos contratantes. O presente
trabalho descreve, primeiramente, o desenvolvimento de um método de gestdo de risco para
implementacbes de sistemas ERP, baseado nos chamados fatores criticos de sucesso. Em
seguida, € analisado um caso de aplicagdo do método proposto, detalhando os passos e 0s
resultados obtidos até o momento. Ao final, sdo apresentadas evidéncias de como o método
ajuda a melhorar a gestéo de risco nas implementacfes de ERP.

PALAVRAS-CHAVE: ERP, Gestdo de Risco, Implementacdo, Fatores Criticos de Sucesso,
Gestdo de Projetos.

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

KEY WORDS:. ERP, Risk Management, Implementation, Critical Factores, Management
Project.

INTRODUCAO

O sistema integrado de gestdo empresarial (Enterprise Resource Planning —
ERP) foi caracterizado por Davenport (1998) como o desenvolvimento mais importante
do uso corporativo de tecnologia nos anos 90. Mesmo depois de quase dez anos do
surgimento deste tipo de tecnologia, 0os numeros relacionados a utilizacdo destes
sistemas ainda impressionam: segundo pesquisa do Yankee Group Brasil (2003), 55%
das empresas no Brasil utilizam algum tipo de sistema ERP e ao longo de 2003, mais de
10% das empresas pesquisadas investiram em implementactes de ERP, e para 2004,
aproximadamente 5% ja possuem projetos de investimento aprovados neste tipo de
tecnologia (Computerworld, 2003).

O sistema ERP ainda tem um potencial de crescimento muito grande,
principalmente no segmento de pequenas e médias empresas, com faturamento anual
abaixo de R$100 milhdes, onde um estudo recente apontou que 53% das empresas ainda
ndo possuem este tipo de sistema (Yankee Group Brasil, 2003). No segmento das
grandes empresas, com faturamento anual acima de R$100 milhdes, os setores de
governo, construcdo e educagdo sao pouco explorados, o que indica um futuro muito
promissor para o ERP.

Para aumentar as expectativas relativas ao futuro do ERP, deve-se considerar
que este sistema, por estar tdo intimamente ligado as operagdes centrais das empresas,
ndo pode ser considerado um software estatico. O ERP é um sistema em constante
evolucdo, pois a sua principal funcdo é a viabilizacdo dos processos de negdcios de
empresas em continua mudanca, seja pelo ambiente volatil em que estdo inseridas, seja
pela concorréncia cada vez mais acirrada ou ainda, por obrigacgdes legais.

Além dos aspectos inerentes a evolugdo dos modelos de negdcios praticados
pelas organizacBes, os sistemas ERP sdo implementados segundo um enfoque de
reducdo de riscos, deixando um grande universo para ser explorado em etapas
posteriores a implementacdo. Esta oportunidade, de exploragédo de funcionalidades nao
utilizadas durante a implementacédo, tem trazido grandes beneficios para as empresas e
esta se tornando cada vez mais frequente no mercado de tecnologia de informacéo (TI).

Outro nimero que impressiona e causa receio nos gestores de Tl é o resultado
das implementacfes. Segundo Bergamaschi e Reinhard (2000), os projetos ERP séo
considerados caros, demorados e complexos, 0 que 0s torna naturalmente projetos
arriscados, principalmente pelo alto investimento feito em tempo e dinheiro. A empresa
de consultoria Boston Consulting Group (2000) fez um estudo com cem executivos de

Vol. 1, No. 1, 2004, pp. 46-63



Gambba, F. A., Caputo, M. S., Bresciani Filho, E. 48

empresas lideres em seu segmento, onde foi apontado que somente um em cada trés
projetos de ERP sdo considerados um sucesso.

O propdsito deste projeto de pesquisa € melhorar a gestdo de risco nas
implementacdes de sistemas ERP. Com isto, este trabalho tem dois objetivos definidos:
0 primeiro € o desenvolvimento de um método para gestdo de risco baseado em fatores
criticos de sucesso e 0 segundo, de coletar evidéncias de que o método proposto ajuda a
melhorar a gestdo de risco das implementagcdes de ERP. Isto serd feito através da
aplicacdo do método em um projeto em andamento, com analise dos resultados obtidos
até o momento.

A principal justificativa para realizacdo deste trabalho é a importancia que os
sistemas ERP tém, tanto no ambito académico como no profissional. Na parte
académica, existem muitos trabalhos publicados sobre o tema, principalmente sobre as
implementacbes (WOOD e CALDAS, 1999; SOUZA e ZWICKER, 2000;
BERGAMASCHI e REINHARD, 2000; NORRIS et al., 2001; NIELSEN, 2002).
Apesar disto, ainda sdo poucos os trabalhos com foco na gestdo de risco nas
implementacBes, e por isso, este trabalho pode ser muito Gtil para estimular as
discussdes sobre o tema.

Na parte profissional, a importancia vem do grande nimero de empresas que ja
implementaram e que ainda vao implementar este software. Isto significa outras
implementacGes para serem feitas, onde 0 método de gestdo de risco aparece como mais
uma alternativa para auxiliar os gerentes de projeto em uma correta e bem sucedida
conducdo das implementacdes, evitando assim, 0 aumento das estatisticas sobre projetos
que nado atingiram os objetivos esperados e frustraram as expectativas dos contratantes.

REFERENCIAL TEORICO

Sistemas ERP

A partir da segunda metade dos anos 90, os sistemas ERP surgiram como uma
solugdo para ajudar as empresas a melhorar sua produtividade e obter vantagem
competitiva atraves do uso de tecnologia de informacéo, e ainda hoje, depois de quase
dez anos do seu surgimento, continua sendo um dos principais focos de investimento na
areade TI.

O sistema ERP € um pacote comercial de software que tem como finalidade
organizar, padronizar e integrar as informacOes transacionais que circulam pelas
organizagOes. Estes sistemas integrados permitem acesso a informacdo confiavel em
uma base de dados central em tempo real (DAVENPORT, 1998). Possuem uma
estrutura modular, onde as “melhores praticas do mercado” foram aplicadas aos
principais processos de negocios das empresas: contabilidade, financeiro, compras,
vendas, distribuicdo, planejamento e controle de producéo, recursos humanos, processos
fiscais e outros.

Como tecnologia evolutiva, o sistema ERP pode ser entendido como uma
evolugdo dos sistemas de planejamento de recursos de manufatura (Manufacturing
Resource Planning - MRPII), que, por sua vez, ja era uma evolucdo dos sistemas de
planejamento de requisicdes de materiais (Material Requirements Planning - MRP),
sendo que o ERP passou a atender, além dos processos produtivos, 0S processos
administrativos e financeiros da organizacdo (Corréa et al., 1997; Norris et al., 2001).
Esta visdo do ERP como uma evolugdo expandida do MRP é compartilhada também por
outros autores como Hehn (1999) e Cunha (1998).
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Segundo Norris et al. (2001), o sistema ERP ndo é intrinsecamente um sistema
estratégico e sim, uma tecnologia de suporte, com a finalidade de integrar e controlar
toda a informacdo trocada dentro das empresas. No cenario atual, isto tem sido
modificado de duas maneiras: a primeira, com o ERP deixando de ser somente
transacional e passando a ser um sistema de gestdo e suporte as decisdes, através da
integracdo com os sistemas de Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente
(Customer Relationship Management — CRM), Gerenciamento da Cadeia de
Fornecedores (Supply Chain Management — SCM) e BI (Business Intelligence). A
segunda forma vem da necessidade das empresas aumentarem a troca de informacdes e
colaborarem mais entre si, buscando redugdes de custos e aumento de produtividade nas
cadeias de fornecimento, onde o ERP tem o papel de viabilizar e tornar mais eficiente
esta colaboracéo.

Implementacgéo de Sistemas ERP

Segundo Souza e Zwicker (2000), a implementagdo é a segunda etapa do ciclo
de vida dos sistemas ERP, composto por decisao e selecdao, implementacgéo e utilizacéo.
Ainda segundo 0s mesmos autores, a implementacdo é uma das etapas mais criticas,
pelo fato dela envolver mudangas organizacionais e alteracdes nas relaces entre 0s
individuos e departamentos das organizagdes, sendo este pensamento também
compartilhado por WOOD e CALDAS (1999) e NORRIS et al. (2001).

E na etapa de implementagdo que o sistema ERP é moldado para atender as
necessidades da organizacdo. Algumas técnicas sdo fundamentais para uma boa
implementacao:

* Técnicas para gestdo de projetos: a implementacdo é um projeto complexo
onde deve ser aplicada uma metodologia estruturada para garantia do sucesso.
Geralmente sdo utilizadas metodologias baseadas nos conceitos da norma NBR
ISO 10006:2000, publicada no Brasil pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) e no Project Management Body of Knowledge (PMBOK,
2000), publicado pelo Project Management Institute (PMI).

e Técnicas para analise de processos de negdcio: o projeto de ERP deve ser
encarado como um projeto de negécios e ndo de TI, e ainda segundo Corréa
(1998), o redesenho dos processos de negocio € essencial para que nao se
automatizem mas préaticas. Frente a isto, é necessario fazer uma revisdo dos
processos existentes, incorporar melhores praticas de negocios e novos pontos
de controle, para depois desenhar os novos processos. Somente depois de
finalizada esta etapa, deve ser iniciada a parametrizacdo do software.

» Técnicas para gestdo da mudanca: a implementacdo do ERP envolve mudanca
organizacional. De acordo com Norris et al. (2001), a chave para uma
implementacao bem sucedida € a obtengdo de compromisso daqueles que podem
direcionar a mudanca. Este compromisso é necessario para identificar e vencer
resisténcias politicas ao novo sistema, superando também os desafios culturais
que existem nas empresas.

» Técnicas para gestdo da qualidade: para se considerado um sucesso 0 projeto
de implementagédo deve ser entregue no prazo, dentro do custo or¢ado e com a
qualidade esperada. Para isto, é fundamental que seja feito um acompanhamento
detalhado da qualidade dos produtos gerados pelo projeto, principalmente na
parte de documentacdo, que é a principal fonte para a gestdo do conhecimento.
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» Técnicas para a gestao de risco: todos os projetos de ERP tém uma grande
quantidade de riscos associados que podem comprometer 0 sucesso da
implementacdo. As técnicas de gestdo de riscos devem identificar, minimizar e
controlar os riscos durante todo o projeto.

Conceito de Risco

Conforme Vesely (1984), o risco pode ser entendido como 0 perigo,
probabilidade ou possibilidade de um infortunio, insucesso ou resultado indesejado. Ja a
gestdo de risco, segundo definicdo do PMI (PMBOK, 2000), pode ser entendida como
um processo sistematico de identificar, analisar e responder aos riscos do projeto,
procurando obter vantagem das oportunidades de melhoria sempre que possivel.

De acordo com duas importantes referéncias sobre gerenciamento de projetos, a
norma NBR ISO 10006:2000 e o PMBOK (PMI, 2000), a gestdo de risco em projetos
envolve alguns processos:

* ldentificacdo de riscos: consiste na determinacdo de quais riscos, internos e
externos, sdo mais provaveis de afetar o projeto e quais sdo os limites aceitaveis
para cada um deles;

* Avaliacdo de riscos: andlise da probabilidade de ocorréncia e impacto dos
riscos identificados, de maneira quantitativa e qualitativa;

* Desenvolvimento de reagdo ao risco: devem ser criados planos de contingéncia
para os riscos identificados e avaliados, com a finalidade de eliminar ou
minimizar os impactos causados. E necessario avaliar sempre os efeitos
positivos e negativos da implementacdo dos planos de contingéncia;

» Controle de riscos: estabelecer um processo formal de identificacdo, avaliacdo
e desenvolvimento de respostas aos riscos do projeto, para que a situacdo dos
riscos associados seja constantemente monitorada e os planos de contingéncia
estejam sempre atualizados e prontos para serem implementados.

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

Fatores Criticos de Sucesso

Durante um projeto de implementacdo de sistemas ERP, existem indmeras
atividades e variaveis que devem ser gerenciadas, a fim de ndo comprometer 0 sucesso
do projeto. Como ndo é possivel controlar todos os fatores presentes na implementacao,
alguns devem ser considerados mais importantes e acompanhados mais de perto,
caracterizando uma gestédo por fatores criticos de sucesso (FCS).

Para uma interpretacdo geral, pode-se considerar que os FCS sdo os fatores-
chave que a organizacdo dever ter ou precisar e que, juntos, podem realizar uma missdo
(OAKLAND, 1994). Para projetos de implementacdo de sistemas ERP, Holland et al.
(1999) considera que os FCS sdo fatores que possuem grande influéncia no projeto e
que devem ser gerenciados corretamente, para ndao comprometer o resultado e a
qualidade da implementacdo do sistema, sendo esta visdo também compartilhada por
Nielsen (2002).
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METODO DE TRABALHO

O projeto de pesquisa comeca com o desenvolvimento de um método para
gestdo de risco nas implementacdes de sistemas ERP. Depois de desenvolvido, a sua
aplicacdo € feita em um projeto, onde sdo coletados dados sobre a utilizacdo do método
na gestéo de risco.

A pesquisa é de natureza exploratéria, pois visa explicitar um problema cujo
elemento em estudo é relativamente novo e com poucos trabalhos publicados sobre o
tema, e € empirica, sendo construida através da observacdo dos fatos em um caso
pratico (ROESCH, 1999).

Para criacdo do metodo de gestdo de risco proposto, foi realizada uma extensa
pesquisa bibliografica sobre as técnicas fundamentais para uma implementacdo bem
sucedida, incluindo informacdes sobre gestdo de risco e fatores criticos de sucesso em
implementacdes de ERP. Para auxiliar no desenvolvimento do método proposto, foi
criado um grupo de validacdo, formado por especialistas com experiéncia relevante nos
setores de interesse deste trabalho, que ajudaram no direcionamento e validacdo do
método.

Os dados coletados durante o levantamento bibliografico foram compilados e
apresentados para o grupo de validacdo, que apontaram sugestdes e recomendacdes
praticas. O método proposto é composto por quatro passos: analise quantitativa, analise
qualitativa, analise de causa fundamental e plano de acdo.

Para aplicacdo do método proposto, foi utilizada a técnica de pesquisa-acdo em
um caso unico. Segundo Thiollent (1994), a pesquisa-a¢do € um tipo de pesquisa com
base empirica, que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou com
a resolucdo de um problema coletivo, que no caso em estudo € a melhoria da gestao de
risco nas implementagdes de ERP. Ainda de acordo com 0 mesmo autor, neste tipo de
pesquisa, 0s pesquisadores e 0s participantes representativos da situa¢do ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Neste caso, 0 pesquisador esta
envolvido diretamente na implementagdo como o gestor de risco do projeto, interagindo
com o0 objeto de estudo, entrando com as informacdes e observando o impacto de sua
implementacdo, que é outra caracteristica da pesquisa-acdo de acordo com Bryman
(1989).

A coleta de dados foi feita por meio da técnica de observagdo participante
aberta, uma vez que o pesquisador toma parte dos eventos que esta estudando e tem a
permissdo da empresa para observar, entrevistar e influenciar no ambiente de trabalho
em estudo (ROESCH, 1999). Os dados coletados durante o projeto foram analisados,
permitindo algumas conclusfes sobre como o método ajuda a melhorar a gestéo de risco
nas implementacdes de ERP.

RESULTADOS - DESENVOLVIMENTO DO METODO PROPOSTO

Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso

Foi realizada uma revisao das informacdes disponiveis na literatura sobre gestao
de projetos e sobre FCS em implementacdes de ERP. O resultado da revisdo foi
comparado com a norma NBR ISO 10006:2000 e com as melhores préaticas do PMI
(PMBOK, 2000), a fim de verificar se os FCS estavam de acordo com os procedimentos
e processos descritos nestas referéncias.
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o resultado foi apresentado e discutido com o grupo de validagéo,

chegando a um consenso sobre quais FCS deveriam ser utilizados no projeto de
pesquisa. A tabela 1 descreve os FCS que foram escolhidos para a criacdo do método e

o referencial teérico

relacionado.

Tabela 1: FCS escolhidos para 0 método proposto

FCS

Autores

Suporte da Alta
Administracdo

Corréa, 1998; Sumner, 1999; Holland et al., 1999; Bergamaschi e Reinhard, 2000;
Nelson e Somers, 2001; Sedera et al., 2001; Norris et al., 2001; Nielsen, 2002;
Esteves et al., 2003.

Experiéncia Externa

Corréa, 1998; McCredie e Updegrove, 1999; Sumner, 1999; Wood e Caldas, 1999;
Nelson e Somers, 2001; Nielsen, 2002; Esteves et al., 2003.

Equipe de Projeto

Corréa, 1998; Wood e Caldas, 1999; Kuang et al., 2001; Nielsen, 2002; Esteves et
al., 2003.

Objetivos Claros, Foco
e Escopo

Corréa, 1998; Holland et al., 1999; Bergamaschi e Reinhard, 2000; Kuang et al.,
2001; Norris et al., 2001; Nielsen, 2002; Esteves et al., 2003.

Gestdo do Projeto

McCredie e Updegrove, 1999; Holland et al., 1999; Nelson e Somers, 2001;
Sedera et al., 2001; Kuang et al., 2001; Nielsen, 2002.

Gestdo da Mudanca

Corréa, 1998; McCredie e Updegrove, 1999; Holland et al., 1999; Wood e Caldas,
1999; Nelson e Somers, 2001; Kuang et al., 2001; Nielsen, 2002; Esteves et al.,
2003.

Educacdo e
Treinamento

McCredie e Updegrove, 1999; Sumner, 1999; Nelson e Somers, 2001; Sedera et
al., 2001; Norris et al., 2001; Nielsen, 2002; Esteves et al., 2003.

Presenca do
“Champion”

Corréa, 1998; Sumner, 1999; Nelson e Somers, 2001; Sedera et al., 2001; Kuang
et al., 2001; Norris et al., 2001; Nielsen, 2002.

Customizagdo Minima

Corréa, 1998; Nelson e Somers, 2001; Kuang et al., 2001; Nielsen, 2002; Esteves
et al., 2003.

Corréa, 1998; Wood e Caldas, 1999; Nelson e Somers, 2001; Kuang et al., 2001;
Norris et al., 2001; Nielsen, 2002; Esteves et al., 2003.

Acompanhamento e
Avaliacdo do
Desempenho

Kuang et al., 2001.

Teste e Solucdo dos
Problemas do Software
ERP

Kuang et al., 2001; Esteves et al., 2003.

Gestdo das Expectativas

Nelson e Somers, 2001; Norris et al., 2001; Nielsen, 2002.

Relacionamento Cliente
/ Fornecedor

Nelson e Somers, 2001; Esteves et al., 2003.

Hardware e Seguranca

McCredie e Updegrove, 1999; Norris et al., 2001.

Modelo de
Implementacéo

McCredie e Updegrove, 1999; Norris et al., 2001; Esteves et al., 2003.

Localizagdo Brasil

Souza e Zwicker, 2000; Gamboba e Bresciani, 2003.

Determinacéo dos Indicadores de Risco
Para a determinacdo dos indicadores de risco (IR), foi realizada a analise critica

dos FCS citados na

tabela 1, combinada com a experiéncia dos participantes do grupo

de validacdo, que relataram os problemas e riscos que encontraram nos projetos de
implementacdo de ERP. Para auxiliar na analise, foram considerados como riscos os
fatores que causam grandes impactos no prazo, no custo e na qualidade da
implementacdo. A tabela 2 descreve os IR resultantes desta analise.
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Q) Tabela 2: Indicadores de risco definidos para 0 método proposto

N° |Indicadores de Risco

1 Frustracdo de Expectativas

2  |Falta de Ownership

3 Falta de Comprometimento (Cliente, Parceiro e Equipe)

4 Falta de Motivacdo da Equipe

5 Divergéncia com a Estratégia da Empresa

6 Sistema em Descompasso com as Necessidades de Negocio
7 Mudancas de Rumo ao Longo do Projeto

8 Foco Exclusivo em Tecnologia

9 Solugbes Complexas / Ndo Implementaveis

10 |Perda de Prioridade Dentro da Organizacio

11 | Falta de Conhecimento do Produto / Tecnologia

12 |Bugs do Produto

13 | Falta de Conhecimento dos Processos de Negdcio / IndUstria
14 | Falta de Agilidade nas Decistes

15 | Tamanho e Complexidade do Projeto

16 | Usuarios ndo Capacitados para Operar o Sistema

17 | Dispersio Geografica

18 | Impactos na Operagdo da Empresa

19 | Equipe ndo Reconhecida Perante Organizacio
20 | Usuérios Pouco Assistidos
21 | Arquitetura Técnica / Performance Inadequadas

Para a analise quantitativa, os IR tém um valor numérico, que € definido atraves

do produto do valor dos direcionadores pelo peso atribuido na estrutura de ponderacao.
Quanto maior o valor do IR, maior é o risco.

Para a andlise qualitativa, os IR s&o classificados de acordo com o impacto que
causam:

» Alto: pode afetar seriamente o cronograma, 0s custos da implementagéo
e a qualidade do produto final, mesmo estando constantemente
monitorado e dispondo de um plano de acdo para aplicacdo imediata.
Para estes casos, 0 plano de acdo deve ser de rapida aplicacdo e estar

sempre atualizado.

* Moderado: tem potencial para afetar o cronograma, custo e qualidade
do produto, mas esta totalmente identificado e controlado. Existe um
plano de acdo pronto para ser aplicado em caso de mudanca de

classificagéo.

* Baixo: tem um baixo potencial para causar atrasos no cronograma,
aumentar o custo ou comprometer a qualidade do produto final. O IR é
monitorado, mas ndo possui um plano de acdo imediato.

Determinacéo dos Direcionadores

Os direcionadores tém o formato de perguntas e foram criados a partir da analise

conjunta dos FCS e IR definidos para este trabalho. Todas estas perguntas estdo
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relacionadas com os temas tratados no decorrer deste trabalho, fazendo referéncia direta
ao cotidiano dos projetos de implementacéo de ERP.

Para definicdo dos direcionadores, foi utilizada a técnica de entrevista semi-
estruturada com os participantes do grupo de validacdo. Foi passada uma sugestdo de
direcionadores e solicitado aos participantes, com base em sua experiéncia em projetos,
que indicassem e fizessem comentarios sobre quais seriam 0s mais adequados para o
método proposto.

A lista final foi apresentada ao grupo de validagdo, dando origem ao conjunto
padrdo de direcionadores. Cada direcionador tem um valor numérico de acordo com a
resposta que receba.

Determinacéo da Ponderagéo
A estrutura de ponderacdo foi criada para definir o peso que cada um dos
direcionadores tém no calculo do valor dos IR.

Para definicdo da estrutura de ponderacdo, também foi utilizada a técnica de
entrevista semi-estruturada com os participantes do grupo de validagdo. Foi criada uma
sugestdo inicial de peso para cada direcionador e solicitado aos participantes que
indicassem a estrutura mais adequada de acordo com as suas experiéncias. O formato
escolhido foi apresentado ao grupo de validacdo, dando origem a estrutura de
ponderacdo utilizada neste trabalho.

Criacéo da Estrutura de Controle

A estrutura de controle (EC) foi criada para ser a ferramenta de aplicacdo do
método proposto nos projetos de implementacdo. A EC contém o questionario com o0s
direcionadores, a estrutura de ponderacdo, as rotinas de célculo para os IR, os célculos
que verificam onde houve variacdo nos valores do IR entre as aplicacdes, o historico das
avaliacOes de risco e os gréficos que ilustram os resultados.

RESULTADOS - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

DESCRICAO DA EMPRESA

O método para gestdo de risco estd sendo aplicado na implementacdo de uma
empresa multinacional, que ocupa posicdo de destaque no mercado nacional e
internacional do seu setor.

O projeto consiste na implementacdo de um software ERP em todas as unidades
de negd6cio da empresa no pais, elaborando um modelo que pode ser replicado
completamente para as operacGes na Ameérica Latina e parcialmente para as demais
operagfes mundiais. No Brasil, o sistema serd implementado em quatro plantas
produtivas e na parte administrativa, contando com aproximadamente seiscentos
usuarios para os modulos de controladoria, financgas, fiscal, suprimentos, estoques,
planejamento e controle de producéo, vendas e distribuic&o.

Os principais motivadores do projeto foram:

o Agilizar a tomada de decisao;
» Melhorar a visibilidade ao longo de toda a cadeia de processos da empresa;
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» Evolucdo tecnologica da solucdo — a empresa ja usava 0 ERP como funcdo
limitada, com uma arquitetura técnica bastante complexa, devido ao grande
namero de softwares e interfaces na operacao;

* Oportunidade para rever 0s processos e incorporar melhores praticas de
negocios;

» Facilidade de integragdo com aplicativos de clientes e fornecedores, bem como
com a web.

O projeto de implementacéo esta dividido em duas partes distintas:

1. Implementacdo Fase I: criagdo do modelo de negdcio e implementagdo do ERP
em uma das divisdes da organizacao;

2. Implementacdo Fase Il: replicacdo do modelo de negdcio e da implementacéao
nas outras divisdes da organizacéo.

As principais linhas de risco identificadas no inicio do projeto estavam ligadas a
dispersdo geografica da empresa, a necessidade de padronizacao de processos versus as
particularidades de cada negécio, a nova arquitetura tecnoldgica, a assimilacdo do
conhecimento pelos usuarios, ao suporte depois da implementacdo e a principal
preocupacéo, a de que o modelo implementado ndo atendesse as reais necessidades da
operacao da empresa.

ANALISE DOS DADOS

O método proposto para gestdo de risco é um processo formal do projeto de
implementacdo, contando com o apoio da alta geréncia do projeto e da organizacao, o
que torna grande a aceitagdo do método e facilita a aplicacdo dos planos de a¢do quando
necessario.

Na aplicacdo do método todos os indicadores de risco sdo analisados, a causa
fundamental de cada um é identificada e um plano de acdo é aplicado nas situacGes
criticas para o projeto. O método é aplicado mais de uma vez ao més, sendo utilizado na
identificacdo dos riscos, no acompanhamento da evolucdo dos indicadores e também
como uma lista de verificacdo dos principais pontos do projeto. Neste tdpico, somente
sdo apresentados alguns exemplos que ilustram a aplicacdo do método.

O método foi aplicado formalmente, pela primeira vez, em dezembro de 2003,
através de entrevistas com o gerente responsavel pela implementacdo e com os lideres
de cada uma das frentes funcionais do projeto. A figura 1 é apresentada como o
primeiro objeto de analise, contendo o grafico de andlise de risco para 0 més de
dezembro de 2003.
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Analise de Risco

Frustagdo de Expectativas
Falta de Ownership
Falta de Comprometimento (Cliente, Parceiro e Equipe)

Falta de M otivacéo da Equipe

2.0 , \“ Divergéncia com a Estratégia da Empresa
S e -
k / ‘ Sistema em Descomp assq cF)m as Necessidades de
l"&y? g‘.. Negdcio
‘\/ Pl
Tamanho e Comp lexidade do Projeto ".\\ /"' Foco Exclusivo em Tecnologia
Falta de Agilidade nas Decisdes ’.."

3 . Solugdes Complexas / N&o Implementéveis
Falta de Conhecimento dos Processos de Negdcio ..‘ Serda de Prioridade Dentro da Organizacio

Inddstria Bugs do Produto alta de Conhecimento do Produto / Tecnologia

Dispersao Geogréfica

Usuérios ndo Capacitados para Operar o Sistema Mudangas de Rumo ao Longo do Projeto

Figura 1 - Analise de risco para dezembro de 2003

Primeiramente, por anélise quantitativa, foram selecionados os indicadores que
apresentavam 0s maiores valores e posteriormente, por analise qualitativa, foram
selecionados os IR considerados de alto risco para o projeto. Os indicadores
selecionados nesta primeira andlise foram: Frustracdo de Expectativas, Falta de
Motivacdo da Equipe, Foco Exclusivo em Tecnologia, Falta de Agilidade nas Decisfes
e Equipe ndo Reconhecida Perante a Organizacao.

Em seguida, foi feita uma andlise detalhada das causas fundamentais que
estavam relacionadas com cada um dos IR. Para isto, foram utilizadas as respostas dos
indicadores junto com informagdes coletadas em entrevistas semi-estruturadas com
membros da equipe do projeto, e com o responsavel pela frente de gestdo de mudanca.

A tabela 3 mostra a causa fundamental encontrada para cada um dos indicadores
e o plano de acéo proposto.

Tabela 3: Causa fundamental e plano de acéo proposto para os indicadores — dezembro
2003

IR Causa Fundamental Plano de Agéo

Frustracdo de  |As expectativas dos clientes Entrevistas com os membros da diretoria,
Expectativas internos e externos do projeto  |geréncia e equipe do projeto para mapear as
estavam parcialmente mapeadas|expectativas relacionadas ao projeto e aos

e ndo estavam validadas. produtos finais. Alinhamento das expectativas
com 0s objetivos do projeto. Validacao e
divulgacéo das expectativas na organizagao.
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Falta de
Motivacao da
Equipe

Os membros da equipe nédo
tinham claro qual era o seu
papel no projeto. Queda de
motivacdo por demora no
processo de tomada de deciséo.

Elaboragdo de workshops periddicos com o
objetivo de detalhar as etapas do projeto e o
papel de cada um dos membros da equipe.
Realizacdo de eventos para aumentar a
motivacado e a integracdo na equipe.

Foco Exclusivo
em Tecnologia

O foco do projeto estava mais
na atualizacdo do software do
gue na melhoria dos processos
de negdcio. Modelo de negdcio
muito preso a situacdo atual.

Elaboracdo de workshops para salientar a
importancia do desenho de novos processos,
incorporando as melhores préticas do
mercado, como um dos fatores necessarios
para a empresa atingir os seus objetivos de
negdcios através do projeto.
Acompanhamento do comité diretivo, para
garantir que o projeto tenha o retorno previsto
nas analises iniciais.

Falta de As decisOes de carater técnico e |[Redefinicao da estrutura formal de decisdo do
Agilidade nas  |estratégico ndo eram feitas no |projeto. Utilizacdo do comité diretivo para
Decis0es ambito do projeto. Existiam resolver os temas mais complexos. Criagdo de
muitos temas pendentes um procedimento eletrénico de aprovagao
aguardando aprovacgdo. Alguns |para o projeto, utilizando o software de
aprovadores ndo se correio eletrénico da empresa.
encontravam na mesma cidade
do projeto.
Equipe nédo A equipe ndo se sentia O comité diretivo passou a trabalhar mais
Reconhecida legitimada para decidir sobre os [proximo da equipe, transmitindo poder e
Perante a novos processos. A empresa  |confianca. Elaboracdo de um novo plano de

Organizacao

n&o vinha fazendo
comunicacdes regulares sobre
0s objetivos, a importancia e

prioridade do projeto.

comunicacao para todos os niveis da
organizacdo, enfocando o andamento,
resultados obtidos e a importancia do projeto

para a empresa.

O plano de agéo proposto foi elaborado com o patrocinio do comité executivo, o
que garantiu uma rapida aplicacdo. A figura 2 mostra o gréfico de analise de risco
comparativo entre os meses de janeiro de 2004 e dezembro de 2003, onde se verificam
os resultados da aplicagéo do plano proposto.
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Anélise de Risco

Frustagao de Expectativas

Arquitetura Técnica / Performance Inadequadas Falta de Ownership
Usuérios Pouco A55|st|dos Falta de Comprometimento (Cliente, Parceiro e Equipe)

Equipe néo Reconhecida Perante Organizacéo Falta de Motivagdo da Equipe

Impactos na Operacéo da Empresa Divergéncia com a Estratégia da Empresa

. x e Sistema em Descompasso com as Necessidades de
Dispersdo Geografica Negdcio

Usudrios ndo Capacitados para Operar o Sistema Mudangas de Rumo ao Longo do Projeto

Tamanho e Complexidade do Projeto Foco Exclusivo em Tecnologia

Falta de Agilidade nas Decisdes
Falta de Conhecimento dos Processos de Negdcio

Industria Bugs do Produto

SolugBes Complexas / N&o Implementaveis

Perda de Prioridade Dentro da Organizagdo
Falta de Conhecimento do Produto / Tecnologia

0 Dez/03
0O Jan/04

Figura 2 - Analise de risco comparativa entre dezembro de 2003 e janeiro de
2004

Analisando a figura 2, nota-se que os indicadores que passaram por um plano de
acao apresentaram reducao nos valores. No mesmo grafico, desponta um indicador com
valor mais alto que os demais, que ndo foi considerado na primeira analise. Frente a este
fato, o indicador Bugs do Produto passou pela anélise qualitativa e foi considerado de
alto impacto.

A analise de causa fundamental revelou que este indicador era afetado por duas
causas principais: A primeira, devido aos problemas no software ERP padrdo e a
segunda, devido aos problemas encontrados durante os testes das customizacdes.

Como plano de agdo para os problemas no ERP padréo, foram listados todos os
bugs e criado um cronograma com as datas limite para a correcdo pelo fornecedor.
Ficou decidido pelo comité diretivo, que vencidas as datas limite, os bugs seriam
corrigidos internamente para ndo causarem impacto no projeto. Os bugs relacionados
com customizacGes passaram a ser corrigidos assim que identificados.

Para continuar a analise serd utilizada a figura 3, comparando os valores dos
indicadores para janeiro e fevereiro de 2004.
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Andlise de Risco

Frustacdo de Expectativas

Sistema em Descompasso com as Necessidades de
Negécio

Usuérios ndo Capacitados para Operar o Sistema Mudangas de Rumo ao Longo do Projeto

Tamanho e Complexidade do Projeto

Falta de Agilidade nas Decisdes
Falta de Conhecimento dos Processos de Negdcio

Industria Bugs do Produto

SolugBes Complexas / Ndo Implementéveis

Perda de Prioridade Dentro da Organizacéo
alta de Conhecimento do Produto / Techologia

0 Jan/04
O Fev/04

Figura 3 - Analise de risco comparativa entre janeiro e fevereiro de 2004

A figura 3 mostra que, para os indicadores analisados, somente dois nédo
apresentaram reducéo de valor. Estes indicadores, Frustracdo de Expectativas e Falta de
Agilidade nas Decisdes, passaram por uma nova rodada de identificagdo de causa
fundamental.

Para o primeiro indicador, foi identificado que as expectativas estavam muito
focadas no carater operacional do sistema ao invés do estratégico. Para reverter este
quadro, novas reunides foram feitas com o comité diretivo a fim de redirecionar as
expectativas.

Para a Falta de Agilidade nas Decisdes, foi constatado um problema no
procedimento de aprovacdo, que ainda estava lento devido ao grande numero de
aprovadores envolvidos no processo e a falta de explicacdes no caso de reprovagdo. O
processo foi revisto, niveis intermediarios foram eliminados e tornou-se obrigatorio
colocar uma nota em caso de reprovagao.

O indicador Bugs do Produto apresentou reducdo do valor, mas ainda esta em
um patamar muito alto se comparado aos outros indicadores, tornando-se um dos
principais focos de atencdo do projeto. Um dado importante é que o valor médio dos
indicadores vem caindo, conforme mostra a figura 4.
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Valor Médio dos Indicadores

Valor
N
(e))
|

dez/03 jan/04 fev/04
Més

Figura 4 - Valor médio dos indicadores nos meses analisados

CONCLUSOES

Até o presente momento do projeto, pode-se concluir que o primeiro objetivo do
projeto de pesquisa foi atingido com sucesso, pois 0 método desenvolvido foi bem
aceito pelos participantes do projeto e serd utilizado na outra fase da implementacéo.
Um dos maiores atrativos do método é a sua facil aplicacdo e assimilacdo,
principalmente por utilizar termos relacionados ao cotidiano dos projetos, ao invés de
termos extremamente técnicos. Isto faz com que o método seja bem aceito por quem
esta aplicando e por quem esta respondendo ao questionario.

Para que a utilizacdo do método seja feita com sucesso, € essencial que ele seja
considerado um processo formal do projeto de implementacdo e conte com o apoio da
alta geréncia do projeto e da empresa. Isto o torna a ferramenta oficial para identificacéo
e priorizacdo dos riscos do projeto, e garante também a rapida aplicacdo dos planos de
acao nos casos onde ele é necessario.

Para a parte de aplicagdo do método, algumas evidéncias apontam para o fato de
que ele ajudou a melhorar a gestdo de risco nas implementacGes. A primeira delas esta
relacionada a identificacdo e classificacdo dos riscos do projeto, pois por meio da
analise quantitativa, os principais riscos puderam ser rapidamente identificados e pela
analise qualitativa, eles foram facilmente classificados.

Como segunda evidéncia, pode-se considerar que o método € um bom
direcionador para aplicacdo dos planos de acdo, pois pela analise gréafica, verifica-se que
na maioria dos casos houve reducdo do valor dos indicadores, aléem da reducdo no valor
médio dos indicadores nos periodos analisados. Para uma analise mais completa,
deveria ser avaliada a eficiéncia dos planos de acdo, mas isto ndo fazia parte do escopo
deste trabalho e fica como uma proposta para futuros trabalhos relacionados.
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Outra evidéncia é que o método ajudou na tomada de decisdo sobre a data de
langcamento do software em producéo, pois frente aos riscos identificados pelo método,
a empresa preferiu priorizar a qualidade do sistema ao invés do prazo da implementagédo
da primeira etapa. Foi feita uma analise custo/beneficio, e determinado que era melhor
postergar em um més a data de langamento a colocar em producdo um sistema que nao
fosse 0 esperado pela organizacdo. E importante ressaltar que as outras datas de
lancamento e a data final do projeto ndo sofreram alteracéo.

Os resultados da andlise de risco sdo amplamente divulgados no projeto através
dos graficos em formato radar, o que tem despertado muita curiosidade nos membros da
equipe do projeto. Depois de apresentados os resultados, 0s usuarios procuram o gestor
de risco para saber o porqué dos valores dos indicadores, o que tem gerado um
comportamento mais pro-ativo na busca de solucGes para reducao de risco.

Pode-se concluir, através das evidéncias apresentadas, que o método proposto
para gestdo de risco baseado em fatores criticos de sucesso € uma ferramenta bastante
util para os gerentes de projeto, pois ajuda a identificar e trabalhar alguns dos principais
pontos que podem causar impacto no prazo, custo e qualidade do projeto, melhorando a
gestdo de risco na implementacao do sistema ERP.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Gestido da qualidade —
Diretrizes para a qualidade no gerenciamento de projetos - NBR ISO 10006. Rio de
Janeiro, 2000. 18p.

BERGAMASCHI, L., REINHARD, N. Implementacdo de sistemas para gestdo
empresarial. In:  ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 24, 2000. Florianopolis.
Anais.

BOSTON CONSULTING GROUP. Getting Value From Enterprise Initiatives: A
Survey of Executives, Boston Consulting Group, 2000, pp. 1-25.

BRYMAN, A. Research methods and organizational studies. Londres: Unwyn Hyman,
1989.

COMPUTERWORLD. Investimentos em TI. Estudo IT Leaders - Computerworld, S&o
Paulo, Ano XI, no 394, p. 7, 24 setembro 2003.

CORR}EA, H. L. ERPs: Por que as implantaces sdo tdo caras e raramente dao certo? In:
SIMPOSIO DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES
INDUSTRIAIS, 1998. S&o Paulo. Anais...S&o Paulo: FGV, 1998.

CORREA, H. L., GIANESI, I., CAON, M. Planejamento, Programacdo e Controle da

Producdo. MRP Il / ERP: Conceitos, Usos e Implantagdo. Sdo Paulo: Editora Atlas,
1997.

Vol. 1, No. 1, 2004, pp. 46-63



Gambba, F. A., Caputo, M. S., Bresciani Filho, E. 62

CUNHA, M. A. L. Gestdo integrada de processos de negocio. In: SIMPOSIO DE
ADMINISTRACAO DA PRODUCAOQO, LOGISTICA E OPERACOES INDUSTRIAIS,
1998. S&o Paulo. Anais...Sdo Paulo: FGV, 1998.

DAVENPORT, T. H. Putting the enterprise into the enterprise system. Harvard
Business Review, v. 76, n.4, p.121-131, 1998.

ESTEVES, J., CASANOVAS, J., PASTOR, J. Using the Partial Least Squares (PLS)
Method to Establish Critical Success Factors Interrelations in ERP Implementation
Projects. Proceedings of the Americas Conference on Information Systems (AMCIS),
Tampa (USA), August 2003.

GAMBOA, F. A. R., BRESCIANI, E. F. Fatores criticos de sucesso na implementacao
de sistemas integrados de gestdo de recursos. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE
PRODUCADO, 10, 2003, Bauru. Anais...Séo Paulo.

HEHN, H. F. Peopleware: como trabalhar o fator humano nas implementacGes de
sistemas integrados de informacéo. S&o Paulo: Gente, 1999.

HOLLAND, C., LIGHT, B., GIBSON, N. A Critical Success Factors Model for ERP
Implementation. Proceedings of the 7th European Conference on Information Systems,
Vol. 1 Copenhagen, 1999. pp. 273-287.

KUANG, J., LAU, S., NAH, F. F. Critical Factors for Successful Implementation of
Enterprise Systems. Business process Management Journal, vol.7, (3), pp. 285- 296,
2001.

McCREDIE, J., UPDEGROVE, D. Enterprise System Implementations: Lessons from
the Trenches, CAUSE/EFFECT, vol 22, (4), pp. 1-10, 1999.

NELSON, K., SOMERS, T. The Impact of Critical Success Factors across the Stages of
Enterprise Resourse Planning Implementations. Proceedings of the 34th Hawaii
International Conference on Systems Sciences, Maui, Hawaii. 2001, pp. 1-10.

NIELSEN, J. L. Critical Success Factors for Implementing an ERP System in a
University Enviroment: A Case Study from the Australian HES. 2002. Dissertacdo
(Mestrado) - Faculty of Engineering an Information Technology, Griffith University.
NORRIS, G., HURLEY, J. R., HARTLEY, K. M., DUNLEAVY, J. R,, BALLS, J. D.
E-Business e ERP: Transformando as Organizacdes. Rio de Janeiro: Qualitymark Ed,
2001.

OAKLAND, J. S. Gerenciamento da Qualidade Total - TQM. Séo Paulo: Nobel, 1994.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body
of Knowledge. USA, Project Management Institute Inc., 2000.

Revista de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informagao/Journal of Information Systems and Technology Management



63 Método para gestéo de riscos em implementacdes de sistemas ERP baseado em fatores criticos de sucesso

ROESCH, S. M. A. Projetos de Estagio e Pesquisa em Administracdo. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

SEDERA, M., ROSEMANN, M., GABLE, G. Critical Success Factors of Process
Modeling for Enterprise Systems. Proceedings of the 12 TH Australasian Conference
on Information System, Coff's Harbour, Australia. 2001. pp. 573-582.

SOUZA, C., ZWICKER, R. Ciclo de Vida de Sistemas ERP. Cadernos de Pesquisas em
Administracdo. Sdo Paulo, FEA/USP, v.1, no 11, p.46-57, 2000.

SUMNER, M. Critical Success Factors in Enterprise Wide Information Management
Systems Projects. Southern Illinois University, Edwardsville, 1999, 7p. Artigo

THIOLLENT, M. Metodologia da Pesquisa-agéo. S&o Paulo: Cortez, 1994.

VESELY, W. E. Engineering risk analysis. In: RICCI, P. F.,, SAGAN, L. A,
WHIPPLE, C. G. Technological risk assessment. Hinghan: MartinusNijhoff Pub., 1984.
(NATO ASI Series: 81).

WOOD JR., T., CALDAS, M. P. Modas e modismos em gestdo: pesquisa exploratéria
sobre adocdo e implementacdo de ERP. In: ENCONTRO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUAC}AO EM ADMINISTRAQAO - ENANPAD, 23,
1999, Foz do lguagu. Anais...Rio de Janeiro: Anpad, 1999.

YANKEE GROUP BRASIL. Enterprise Application in Brazil, Yankee Group Brasil,
2003.

Vol. 1, No. 1, 2004, pp. 46-63



