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GESTAO DE PROJETOS E OS DESAFIOS DA IMPLANTACAO DE SISTEMAS
ERP’S: UM RELATO DE UMA EMPRESA DO SEGMENTO ALIMENTICIO

Resumo

Este estudo apresenta o cenario e as variaveis de um processo de implantacdo de um ERP em
uma organizacao; projeto este que envolve um nimero significativo de recursos e tempo das
instituicbes. Ao longo de desenvolvimentos desta propor¢do, mudancas ocorrem no aspecto
tecnoldgico, mas, sobretudo, na estrutura organizacional. O estudo também procura salientar
0s impactos que tais projetos trazem, tanto positivos quanto negativos, em especial as licbes
aprendidas no que tange a gestdo da mudanga, comunicacdo, envolvimento das partes
interessadas e particularidades sobre a lideranca e cultura da empresa. O estudo aqui disposto
ressalta ainda a contribuicdo da metodologia de gerenciamento de projetos para o alcance dos
resultados esperados. Os fatores criticos a serem analisados possuem relevancia distintas,
porém todos sdo responsaveis por assegurar o cumprimento das estratégias tracadas. Para
tanto, a conclusdo da pesquisa demonstrard que em alguns casos, embora haja um
planejamento em relacdo a custo, tempo, escopo, relacionados diretamente a um nivel de
qualidade desejado, ocorrem interferéncias do meio que precisam ser geridas a fim de que o
projeto ndo venha a fracassar por completo. Desta forma, ao final é possivel realizar uma
retrospectiva e elencar pontos que podem ser evitados em projetos futuros.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; fatores criticos; ERP; licbes aprendidas.

Abstract

This study presents the scenario and the variables of an ERP implementation process in an
organization; it involves a significant number of resources and time of institutions.
Throughout the development of this proportion, changes occur in the technological aspect, but
above all, in the organizational structure. The study also seeks to highlight the impacts these
projects bring, both positive and negative, especially to the lessons learned in relation to
change management, communication, stakeholder involvement and particularities about the
company's leadership and culture. The study presented here highlights the contribution of the
project management methodology to the achievement of the expected results. The critical
factors must be analyzed have different relevance, but all are responsible for ensuring
compliance with the strategies outlined. To do so, the research conclusion will demonstrate
that in some cases, although there is a planning in terms of cost, time, scope, directly related
to a desired level of quality, there are interferences of the medium that need must be managed
in order that the project does not will fail completely. In this way, at the end, it is possible to
perform a retrospective and list points that can be avoided in future projects.

Keywords: Project management; critical factors; ERP; lessons learned.
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1 Introdugéo

A tecnologia da informacdo tem se transformado em uma grande forca nas estratégias
das organizagdes que almejam diferencial competitivo. Segundo Di Serio e Vasconcelos
(2009), algumas das vérias decisdes de aplicacdo da Tl estdo intimamente ligadas a questéo
do alinhamento estratégico. Dentre elas encontram-se: levantamento dos componentes chave
da rede de valor dos neg6cios da empresa, com intuito de melhorar a conectividade entre eles,
bem como aumento do valor final da cadeia; foco em competéncias essenciais; melhoria da
comunicagdo e relacionamento entre os elos; estreitamento de relagdes com o ambiente
externo, possibilitando previsdes mais precisas sobre demanda e perfis de clientes.

Neste sentido, entende-se que a tecnologia, em especial os softwares, sdo implantados
nas organizagOes a fim de redefinir estruturas e processos de trabalho, alterando modos de
operacéo, relacdes de poder e formas de acesso a informacgéo. Vale ressaltar que alinhado a
este contexto, € importante citar os beneficios que a gestdo de projetos pode fornecer na
conducdo de projetos tecnoldgicos bem como oferecer suporte as decisdes que envolvam
outros desenvolvimentos em toda companhia.

O gerenciamento de projetos envolvendo softwares pode ser considerado um desafio
para gerentes de projeto. Isto se deve as peculiaridades que devem ser consideradas, sem
deixar de lado o formalismo e preceitos fundamentais para gestdo destes. Alguns dos desafios
que comumente sdo abordados: questdes de seguranca, confiabilidade e requisitos de
qualidade, necessidade de expansdo dos mercados globais e o fornecimento de produtos de
software para variadas culturas, idiomas e realidades, atualizacdes tecnologicas, entre outros.
Mediante este fator, em 2013 fora publicada uma extensdo do PMBOK 5?2 edi¢do, com uma
abordagem focada em projetos de desenvolvimento de softwares, com objetivo de
contextualizar a metodologia das melhores praticas para gestdo neste cenario mutavel e
altamente complexo que contempla a tecnologia. Para tanto, a gestdo de projetos desta
magnitude € importante para minimizar as possibilidades de insucesso, ja que séo
empreendimentos que requerem grande numero de recursos humanos, financeiros além do
tempo.

Além dos fatores citados acima, aplicados a projetos envolvendo sistemas de
informacao, a gestdo de projetos pode ser enxergada como uma ferramenta que se aplica e se
estende por toda a organizacdo. Conforme colocado por Kanabar e Warburton (2012) podem
ser destacados como beneficios do gerenciamento de projetos: melhoria das chances de
sucesso do projeto, otimizacdo do uso dos recursos organizacionais, possibilitar o foco no
cliente e introducéo do foco na qualidade. E relevante salientar também que a gestdo aplicada
a projetos contribui com as decisdes para cumprimento das estratégias no sentido em que
direciona os esforcos e elenca as prioridades para alcance das metas estabelecidas pelas partes
interessadas.

Portanto, o presente artigo visa demonstrar através de um estudo de caso, quais
subsidios a gestdo de projetos pode fornecer para projetos de implantacdo de sistemas a partir
do seguinte questionamento: Como a gestdo de projetos contribui para superar os desafios de
uma implantacdo de sistemas em uma organizacéo?

Para 0 alcance desses objetivos e visando demonstrar algumas caracteristicas de um
caso pratico, serdo apresentados pontos da gestdo de projetos em especial fatores ambientais e
ativos de processos organizacionais em relacdo as implantacdes, além de destacar a
importancia dos sistemas de informacao para as organizac6es na atualidade.
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2 Fundamentagdo Teorica

Esta secdo tem como objetivo demonstrar alguns aspectos conceituais sobre a gestao
de projetos detalhando a participacdo de fatores ambientais e ativos de processos
organizacionais, além de consideracdes sobre a aplicabilidade da tecnologia da informacédo
com foco em sistemas de informagoes.

2.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos

O PMI (2013, p. 3) define projeto como “um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado Unico. O resultado do projeto pode ser tangivel ou
intangivel”. Projeto é o oposto de operacdo. Operacdo é uma atividade continua, com
procedimentos bem definidos e com um resultado esperado conhecido.

J& Kanabar e Warburton (2012) considera projetos como sendo um acordo para
entregar bens ou servicos especificados dentro de um cronograma estabelecido e por um valor
estipulado.

As organiza¢Ges modernas se veem inseridas em um ambiente dindmico, permeado de
incertezas, em que mudangas ocorrem diariamente em uma velocidade ndo antes mensurada.

As sociedades em geral (os individuos, as familias) e ndo apenas as empresas, tém sentido
0s impactos do turbilhdo de mudangas que esta sendo conhecido por idade da informacéo,
terceira onda, sociedade pds-industrial, era da comunicacgéo, sociedade de servi¢os ou ainda
sociedade do conhecimento (Freitas, 1999, p. 30).

Desta forma, a metodologia de gerenciamento de projetos tem sido uma grande e
importante ferramenta que procura possibilitar e apoiar as organizacfes na condugdo dessas
mudancas. A gestdo de projetos pode ser enxergada tanto como uma ciéncia quanto uma arte.
Arte porque o gerente de projetos € uma figura que quando talentosa, ou seja, que possui
perfil comportamental e técnico é capaz de fazer magica com um projeto que esta destinado
ao fracasso e leva-lo ao sucesso. Por outro lado, estd se tornado uma ciéncia bem
documentada, devido a complexidade e abrangéncia de conhecimentos.

Heldman (2005) e PMI (2013) entendem que o gerenciamento de projetos € o método
de atender aos requisitos do projeto para satisfacdo do cliente por meio de planejamento,
execuc¢do, monitoramento e controle dos resultados do projeto através do foco em dez areas de
conhecimento: Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Risco, Comunicacéo,
Aquisicdo, Partes Interessadas e Integracéo.

2.2 Fatores Ambientais da Organizacéo

Fatores ambientais da empresa podem ser entendidos como grupo de conhecimento,
experiéncias e procedimentos que ambientam tanto internamente como externamente a
empresa mantedora do projeto ou qualquer outra empresa interessada neste (Montes, 2017).

Esses fatores podem ser tangiveis, como, por exemplo, instalacdes fisicas,
equipamentos, e recursos humanos que serdo empregados em um dado projeto. Os mesmos
também podem ser intangiveis contemplando assim fatores externos como o ambiente
politico, financeiro, econémico, social, no qual estdo inseridos as empresas e 0s projetos, as
normas e regulamentacdes governamentais ou de setor, além dos aspectos caracteristicos de
uma determinada empresa como a cultura da empresa e as padronizacdes de processos
internos. Por fim, fatores ambientais também estéo relacionados a tecnologia, ressaltando aqui
0s sistemas informatizados para gerenciamento do projeto, canais de comunicacdo e
divulgacédo estabelecidos pelas organizagOes interessadas no projeto, entre outros (Montes,
2017).
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Portanto, segundo o PMI (2013), os fatores ambientais da empresa se referem as
condicdes fora do controle da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o
projeto.

Estes fatores geralmente representam um fator critico de sucesso na realizacdo de
projetos de qualquer natureza nas organizagdes, pois, sdo considerados entradas para diversos
processos que irdo compor um projeto. Sendo assim, necessariamente precisam ser mapeados
pelo gerente de projetos para que sejam minimizados riscos de impactos negativos destes
fatores do ambiente empresarial ao longo da execucao.

Aplicado ao cenério da implantacdo de ERPs é de relevancia destacar neste estudo a
importancia da andlise de fatores ambientais e sua respectiva participacdo ao longo do
desenvolvimento do projeto. Isto se deve ao fato de que este tipo de projeto implica, na sua
maioria em mudangas no desenho organizacional e no desenho de processos das organizagdes,
0 que por si s6 pode causar profundas modificacdes na empresa. Sobre outro olhar, a
implantagdo de sistemas ERPs € visto ndo apenas como uma melhoria funcional e processual,
mas, sobretudo como diferencial competitivo, envolvendo assim alteracbes de processos,
politicas internas e praticas de gestao.

2.3 Ativos de Processos Organizacionais

Os ativos de processos organizacionais por sua vez, podem ser descritos como ativos
relacionados a processos, de toda e qualquer organizacao envolvida em um projeto, podendo
ser usados para influenciar o sucesso deste. Sdo as informacdes e conhecimentos obtidos
durante o desenvolvimento do projeto presente ou de anteriores; esses estdo mais relacionados
a conhecimentos técnicos relativos a determinadas atividades de um projeto, resultados de
experiéncias com diferentes procedimentos para uma mesma atividade ou atividade
semelhante, bases de informacdes obtidas de terceiros e/ou alimentadas com informacoes
proprias e procedimentos padronizados para realizacdo de algum tipo de tarefa (Heldman.
2005).

De acordo com o PMI (2013), os ativos de processos podem ser divididos em duas
categorias, sendo: a) Processos e procedimentos: templates, processos organizacionais
padronizados, politicas e definicdes de processos. b) base de conhecimento corporativo:
informac0es historicas e base de conhecimento de licdes aprendidas.

2.4 Sistemas de Informacdes (SIs) e Sistemas ERPs

Segundo Di Serio e Vasconcelos (2009), um sistema de informacao (SI) € um conjunto
de tecnologias da informacdo que executa desde as tarefas rotineiras de processamento de
dados até os sistemas orientados para analise e suporte ao processo decisorio nas empresas.
Considerando o processo acelerado de transformaces do ambiente externo as organizacoes,
percebe-se que os sistemas de informacdes bem como as mais diversas tecnologias, tém sido
utilizadas de forma a proporcionar uma gestdao mais eficaz oportunizando o fortalecimento do
plano de acdo e atuacdo da empresa, a geracdo de informacdes rapidas e precisas, 0 que
possibilita o cumprimento da estratégia da organizacdo interagindo com os diversos
seguimentos organizacionais e ainda auxiliando no processo de tomada de decisdo dos
gestores bem como para o alcance de objetivos e metas da organizagéo.

Por outro lado, os sistemas integrados de gestdo empresarial (ERP - Enterprise
Resource Planning) sdo sistemas transacionais que reunem informac6es de todas as areas de
atuacdo da empresa, proporcionando sua integracdo (Arozo, 2003). Os sistemas ERP derivam
da conexdo bastante forte de processos de negdcio, sistemas de software e reengenharia de
Processos.

Almeida e Coelho (2000) indicam que as tecnologias de informacéo estdo mudando a
face das organizacbes emergentes e transformando o funcionamento das organizacgoes
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existentes. A insercdo de novas tecnologias sempre estard munida de dificuldades, visto tratar-
se de um processo que causa impactos organizacionais nos ambitos técnico, profissional,
humano e social. Neste contexto, os sistemas ERP s&o considerados instrumentos
tecnoldgicos, cujos impactos na estrutura das organizagBes sdo inevitaveis. Para tanto, as
companhias, ao optarem pela implantacdo de um sistema ERP, acreditam em grande parte das
vezes que pelo fato de selecionarem o sistema mais atual disponivel no mercado bem como
uma consultoria para oferecer suporte metodoldgico para a implantacdo deste sistema de ERP,
embasado em metodologia Project Management, garantem o sucesso do projeto. Certamente
sdo componentes importantes, porém faz-se necesséria a observacao dos fatores ambientais e
ativos de processos organizacionais de forma a contribuirem positivamente com o bom
desempenho do projeto e a satisfacdo das expectativas das partes interessadas.

O sucesso da implantacdo do sistema ERP tem sido frequentemente atribuido a dois
fatores: a) o sistema ERP é configurado e executado dentro do prazo e do orgamento; e, b) o
processo de implantacdo deve ser feito em larga escala, ou seja, devem-se considerar as
pessoas, 0 produto e a estrutura da empresa Costa, (2002).

2.5 Fatores criticos na gestao de projetos dos sistemas ERP

A implantagdo de um sistema ERP é vista ndo apenas como um desafio tecnologico,
Ou seja, que gera impactos apenas nas estruturas de sistemas de informagdo em uma empresa,
mas, uma mudanca social, que esta intimamente relacionada a cultura e aos métodos de
trabalho da organizagao.

Um ponto a ser destacado € que solucdes projetadas para atender demandas oriundas
de corporacdes de grande porte tém origem em paises de culturas distintas, a citar o SAP
como exemplo, provindo da Alemanha. Ocorre que os efeitos da globalizacdo permitem
atualmente o processo de uniformizacdo, eliminando algumas barreiras para adaptacdo em um
projeto de implantacdo, porém este fato ainda ndo é realidade para todas as empresas.
OrganizacOes de maior porte sentem em menor escala estes efeitos, contudo em empresas de
pequeno e medio porte que se inserem neste cenario de implantacdo os reflexos séo sentidos
mais profundamente.

Uma questdo relevante também a ser mencionada e bastante complexa para ser
gerenciada diz respeito ao alto custo de um sistema ERP. Os custos sdo compostos desde a
aquisicdo do software em si, o licenciamento adicional, treinamentos, compra de
equipamentos e em alguns casos, quando trata-se de implantacdo de sistemas com alto nivel
de complexidade, hd demanda por consultoria externa especializada para apoiar o0 processo de
adequacdo a empresa solicitante e por vez, mandante do projeto.

Dentre outros tantos aspectos que podem ser citados como fatores criticos de sucesso,
vale ressaltar que os projetos de software envolvem riscos e incertezas porque intentam a
inovacdo. O produto é intangivel e os stakeholders ndo podem associar efetivamente ou
acordar as necessidades a serem satisfeitas pelos produtos de software. A complexidade do
produto conduz o desenvolvimento e a alteracdo do sistema em um projeto desafiador devido
a enorme quantidade de caminhos l6gicos nos mddulos do programa aliados a valores de
dados e particularidades de interfaces com os usuérios finais.

Outro problema encontrado se origina da integracdo de todos os processos da
organizacdo no ERP. Desta maneira, um problema de area pode se alastrar com rapidez para
outras, com o risco de afetar toda a organizagdo, segundo Padilha e Marins, (2005).

Por fim, ainda é essencial relatar que o ERP possui o objetivo de integrar funcdes em
sua natureza. Para tanto, o incremento de softwares muitas vezes envolve inclusdo de
diferentes produtos de fornecedores e desenvolvimento de interagdo com outros softwares.
Isso pode resultar em questdes de integracdo e desempenho.
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Para tanto, segundo Silva e Costa (2010), a existéncia do gerenciamento de projetos
numa organizacdo permite respostas mais rapidas nas mudancas das condicfes dos projetos,
melhoria da producdo com menores recursos e reducdo das perdas financeiras por
monitoracdo da execugdo do projeto, de forma a aumentar as possibilidades de o processo
alcancar os seus objetivos.

3. Metodologia

A metodologia aplicada para levantamento das informacdes aqui presentes foi o
estudo de caso. De acordo com Yin (2001), este pode ser entendido como um método
qualitativo que consiste, geralmente, em uma forma de aprofundar uma unidade individual.
Ele serve para responder questionamentos que o pesquisador ndo tem muito controle sobre o
fenbmeno estudado. Yin (2001) ainda afirma o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa
que compreende um método que abrange tudo em abordagens especificas de coletas e analise
de dados.

Os estudos de caso possuem aplicacdes diversas. Assim, € oportuno para
pesquisadores individuais, pois permite que um aspecto de um problema seja estudado a
fundo dentro de um periodo de tempo limitado. Além disso, parece ser indicado para
investigacdo de fenémenos quando ha uma variedade grande de fatores e relacionamentos que
podem ser diretamente observados e ndo existem leis basicas para estabelecer quais séo
importantes (Yin (2001). Com base nas aplicagdes apresentadas, € possivel salientar como
vantagens da utilizacdo deste método os seguintes pontos: estimulam novas descobertas, em
funcdo da flexibilidade do seu planejamento; realcam a multiplicidade de dimensGes de um
problema, focalizando-o como um todo e apresentam simplicidade nos procedimentos, além
de conceder uma analise em profundidade dos processos e das relagcdes entre eles.

A tendéncia do estudo de caso € procurar esclarecer decisdes a serem tomadas. Ele
averigua um fendmeno contemporaneo partindo do seu contexto real, utilizando de maltiplas
fontes de evidéncias. Para isto, segundo Gil (1995), o estudo de caso ndo aceita um roteiro
rigido para a sua delimitacdo, mas e possivel definir quatro fases que mostram o seu
delineamento: a) delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecdo, analise e
interpretacdo dos dados; d) elaboracao do relatério.

O problema da pesquisa delimitado foi como a gestdo de projetos contribui para
superar os desafios de uma implantacdo de sistemas em uma organizacdo. Diante disso,
optou-se pelo estudo de uma empresa que implementava um sistema ERP.

A pesquisa procedeu em uma organizacao privada de médio porte, pertencente a um
grupo multinacional que comercializa bens de consumo. A sede da empresa no Brasil esta
localizada no estado de Minas Gerais e conta com aproximadamente 1.300 colaboradores. A
empresa é uma instituicdo pertencente ao segmento alimenticio que vivenciou recentemente
duas situa¢bes marcantes em sua estrutura: passou por um processo de incorporagdo por uma
multinacional que atua na regido andina, alterando assim a forma de administracdo familiar
em vigor e, posteriormente projetou a implantacdo do sistema SAP em sua versdo mais atual
como ERP.

O presente relato técnico foi executado com base na expertise profissional e pratica de
uma das gerentes do projeto que participou ativamente do processo, representando a
consultoria externa que fora contratada para auxiliar neste desenvolvimento. Ressalta-se que
para isto foram utilizadas as habilidades profissionais de gestdo, o perfil comportamental,
feeling, capacidade de analise e solucdo de problemas relacionados a este tipo de implantacéo,
além de experiéncias anteriores.

A seguir, sera demonstrado alguns dos reflexos levantados e registrados durante o
projeto de implantacdo do ERP na empresa em estudo.
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4. Analise dos resultados

Neste topico serdo ressaltados pontos relevantes quanto a implantacdo do software
ERP, as licdes aprendidas a partir deste projeto e a interferéncia da gestdo de projetos neste
contexto.

Quanto ao histdrico da empresa, é importante salientar que até entdo a estrutura desta
instituicdo era familiar, com costumes e rotinas tipicas deste tipo de administracdo. Ja a
empresa responsavel por implantar o software é uma multinacional latina experiente neste
tipo de implantacdo em outras unidades do grupo.

Implementando um sistema ERP a corporacdo tem o poder de monitorar todos os
pontos criticos do negdcio - vendas, financeiro, clientes e muito mais.

Com todos os dados as ferramentas facilitam obter os dados em painéis otimizados,
graficos que apresentam resultados de cada ponto e ajudam a tomar as decisdes necessarias
para manter a sua empresa na direcéo certa de crescimento.

A ferramenta permite integragdo com todas as informagdes da empresa centralizadas
em um Unico aplicativo. Uma visdo completa, sem a necessidade de planilhas individuais para
controle de cada setor da empresa, facilitando rastreabilidade de ponta a ponta. Neste
contexto, para a implantagédo do ERP na empresa aqui colocada fora necessaria contratacdo de
consultoria externa brasileira, parceira nativa do grupo multinacional que incorporou a
unidade do Brasil, além de colaboradores internos, responsaveis por replicar e levar adiante o
projeto nas rotinas existentes.

Sobre a implementacdo do sistema, evidencia-se neste estudo a relevancia do fator
cultura organizacional. A cultura de uma empresa € compreendida como o conjunto de
crengas, costumes, valores, padrdes comportamentais e forma de conduzir os negdcios,
estabelecendo assim um método para nortear as atividades, decisdes e acdes tomadas. Além
do mais, a cultura descreve padrbes explicitos e implicitos de comportamento e as emocdes
que caracterizam a vida na organizacdo. Este é um fator ambiental imprescindivel de ser
mencionado no escopo de um projeto de implantacdo sistémica. Apesar do emprego de
modernas técnicas de gestdo de projetos, em alguns casos ha fracasso, pois talvez a
metodologia tenha sido mal aplicada ou observa-se também que o processo de mudanca
envolvido em um projeto de implantacdo de um sistema de ERP nem sempre leva em
consideracdo algo tdo importante quanto a cultura de uma organizacdo. Tratando-se da
empresa em pauta, pode-se dizer que fora um desenvolvimento muito complexo, por ser uma
multinacional versus uma empresa familiar, onde o choque cultural foi algo muito relevante.

O fator cultura aléem de ordenar os colaboradores de maneira geral, influenciam
fortemente o projeto, sua equipe e geréncia. Cada empresa constroi suas diretrizes conforme
seus objetivos, regionalidade, necessidade e cultura. Para o projeto na empresa pesquisada,
houve a necessidade de adaptar uma empresa regional, de futuro promissor a um mercado
peruano, de pouco conhecimento cultural para os brasileiros. As culturas europeias, orientais e
nortes americanas estdo presentes em maio frequéncia no cotidiano social, porém a cultura
corporativa latina em menor proporcao.

Apesar da gestdo de projetos ser universal, a forma de gerir recursos humanos é
diferente e cada cultura tem sua particularidade. Como exemplo, os brasileiros, apesar de
possuirem forte influéncia de padrBes norte americanos, devido ao fator globalizacéo,
possuem o diferencial comportamental e de personalidade caracterizados pelo otimismo, forca
de vontade e determinacdo. Em sua grande maioria, confiam em combinados informais, ndo
levando em consideracdo as possiveis consequéncias. Também sdo prestativos em
compartilhar seus conhecimentos, sendo que em muitos momentos se tornam reféns de suas
acOes, obtendo para si, responsabilidades ndo antes acordadas. Estes sé&o tracos culturais que
afetam o andamento de um projeto desta magnitude.
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Alguns gerentes de projetos, podem se tornar submissos aos consultores externos, por
falta de seus conhecimentos técnicos. Em outra circunstancia, sdo companheiros e
compartilnam das responsabilidades, decisfes e possiveis resultados. Outros ja seguem o
estilo autoritario, personificado na imposicdo de decisGes e opinibes, causando desconforto
com todos os envolvidos no projeto.

Na organizacao tratada aqui, a gestdo fora compartilhada, onde o grupo multinacional
era 0 mantenedor dos direitos sobre a implementacdo geral e a consultoria especializada
brasileira era responsavel somente por gerir os mddulos de sua responsabilidade. Os gerentes
dos mddulos reportavam para o stakeholders. A divisdo ocorreu da seguinte maneira: um
gestor de projetos incumbido de administrar somente baseado nas decisbes dos seus
superiores, pouco apoiando seus consultores e outro que possuia em sua esséncia resolucdo de
problemas imediatos, compartilhando com membros da equipe e reportando de forma clara e
eficiente os resultados, dificuldades e conquistas.

Em relagdo a recursos humanos, a equipe brasileira escolhida, ou seja, a consultoria
externa, foi organizada contando com profissionais especialistas, para ter um bom resultado e
gerir bem os conflitos. Por outro lado, de forma pouco distinta, a consultoria parceira nativa
do grupo multinacional, era composta por consultores de nivel pleno e sénior no assunto.

A diferenga entre as equipes atrapalhou no desenvolvimento e andamento do projeto,
gerando conflitos e erros sistémicos. A integracdo foi conflitante, pois, as regras tributarias
dos paises sdo bem diferentes e os impostos e leis brasileiras eram complexas demais para
serem entendidas. Essas informagdes e divergéncias causaram muitos desconfortos.

Quando se faz a implantacdo sistémica em multinacionais, a tributacdo e leis que
regem cambio e exportacdo, precisam ser expostas previamente, com todo mapeamento de
riscos no momento da integracdo. Outro fator a ser citado que possuiu sua contribuicdo ao
longo do desenvolvimento do projeto foram o idioma e a logistica de locomocdo dos
consultores, pontos que foram bem estudados, e estruturados para que os reflexos negativos
fossem minimizados.

Quanto ao pessoal interno, integrante da empresa que possuia costumes familiares e
havia se fundido a multinacional, a implantacdo foi vista como algo muito complicado para o
momento. Isto deve-se ao fato de que a companhia ja vivia uma realidade transitoria, ainda de
adaptacdo e leitura dos processos, talvez ndo estava em um nivel de maturidade entendido
com ideal para uma implantacdo sistémica que iria alterar radicalmente a estrutura
organizacional.

Este ponto havia de ser apontado como uma premissa para a performance do projeto.
E de conhecimento que pessoas so ativos tdo complexos quanto a implantacdo de um ERP
para a gestdo empresarial. SAo recursos essenciais para a execucao de qualquer rotina ou
inovacdo que venha a ser pensada para uma instituicdo, afinal tudo é desenvolvido com e por
meio de pessoas. Elas sdo engrenagens que precisam estar sintonizadas entre si e a realidade
da empresa para que haja alcance dos objetivos. Contudo, justamente mediante a estas
barreiras é que a gestdo de projetos age a fim de propor iniciativas que auxiliem a alta
administracdo a superar desafios ligados a seus recursos humanos, que ndo afetem o
desempenho e a funcionalidade do sistema, pelo contrario, estimula-os a se interessar pelo
novo, guiados a luz das melhorias resultantes de todo este processo.

Nem todas as modificacGes provocadas pela implantacdo de um projeto de sistemas
sdo facilmente aceitas pela organizacdo principalmente porque estes acontecimentos alteram a
forma como cada individuo esta acostumado a se relacionar com seu trabalho e suas rotinas
diarias. Comumente, estas novidades causam movimentos de resisténcia a mudancas. Os
fatores que motivam esta postura sdo varios, mas pode-se dizer que o medo das mudancas e
das possiveis perdas que incorrerdo com elas, sdo as principais razdes que geram resisténcia.
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Neste sentido, é valido explorar brevemente no presente estudo o processo de gestdo
da mudanca, tradicionalmente denominado Change Management. Ele € constituido por uma
série de etapas, a comegar pela identificacdo das necessidades da mudanca. Ressalta-se que a
adesdo ao sistema ERP na empresa relatada deu-se pela fusdo com a multinacional, que ja
utilizava 0 mesmo em sua sede e demais unidades. A padronizacdo do sistema e unificacéo
foram fatores decisivos para realizagdo do projeto.

Preparar a mentalidade da organizacdo e fazé-la ver que uma mudanca como essa é
necessaria. Quando bem preparado o terreno para a alteragdo que venha a ocorrer apresenta-se
uma proposta bem definida e persuasiva do direcionamento estratégico aliado as medidas
especificas de suporte. Por isto, em paralelo a criagdo de uma equipe de projeto, tratada
anteriormente, para a implantacdo de um sistema de ERP, devera se organizar uma equipe de
Change Management. Essa equipe serd responsavel pela gestdo da mudanca originada pelo
projeto dentro da organizagéo.

Contextualizando com a realidade vivenciada a empresa, enfatiza-se que desempenhou
um papel importante para o bom resultado do treinamento dos funcionarios. Implementar um
sistema de ponta, e de total desconhecimento para pessoas que muitas vezes ndo estdo
familiarizadas com tal tecnologia, necessita de um planejamento estratégico de
compartilhamento de informagao.

Planejamento de treinamentos, divulgacdo da importéncia da multiplicagdo das
informacOes, divisdo de grupos para capacitacdo, entendimento do grau de satisfacéo,
sentimento dos principais atingidos na melhoria apos a implantagcdo sdo fatores essenciais
para 0 bom trabalho desse profissional. O resultado obtido ajudou a equipe de consultores a
programar a estratégia no treinamento dos usuarios chave integrantes da equipe e
encarregados de propagar o contetdo.

Projetos sdo repletos de variaveis a serem coordenadas para se obter um resultado final
de qualidade segundo as especificacOes iniciais. Embora a etapa de planejamento seja aquela
que requer maior dispéndio de tempo por levantar todos os requisitos, ainda assim alteracoes e
atividades ndo contempladas surgem ao longo de desenvolvimentos. E neste ambito que a
gestdo de projetos atua, buscando incorporar todos os detalhes e demandas, otimizando o uso
de recursos humanos, financeiros, tecnologicos, entre outros visando a conclusdo do projeto
conforme expectativa das partes interessadas.

Sobre a fase de finalizacdo do projeto de implantacdo do ERP na empresa deste
estudo, a documentacdo e os registros apontaram que ocorreu melhor que o esperado. Muitos
riscos que poderiam gerar conflitos foram sanados previamente. Durante a implementacéo,
por gerir de forma eficiente, o gestor de projetos havia identificado e tomou acdes cabiveis, o
que impactou positivamente no resultado final.

Erros sistémicos ocorreram como qualquer implementacdo, porém sem grandes
escalas. Ndo houve hipdtese de ndo ocorréncia do go live na data planejada, todos os
envolvidos concordaram que o sistema estava maduro para implementacdo e ndo houve
necessidade de extensdo para cumprimento do escopo inicial. Nenhum erro ocorrido incorreu
na necessidade de retornar ao antigo sistema ERP que vigorava na empresa.

A gestdo de projetos € importante para entendimento destas necessidades,
mapeamento dos riscos e gerenciamento de conflitos. Todos esses itens sendo monitorados e
bem geridos existe a entrega com qualidade e uma excelente realizacdo de servico pela a
equipe prestadora de servico.

Os fatores ambientais e ativos sdo elementos essenciais para uma boa gestdo.
Conhecer a cultura dos envolvidos, a forma de trabalhar, produtos, parceiros, estrutura foram
essenciais até para alocar os consultores participantes.
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Saber se a empresa mandante do projeto disponibilizava ou ndo equipamentos,
infraestrutura, a forma de tratamento referente as solicitagdes e tempo de resposta foi
imprescindivel.

Apesar de a companhia ser relativamente uma empresa de grande porte, pouco se
utilizavam processos em gestdo de projetos, portanto ndo havia uma base consolidada para se
consultar e isso foi construido ao longo do projeto de implantacdo com os acertos e erros.

Acontecimentos foram sendo mapeados, documentados, e utilizados como li¢Oes
aprendidas por todos os envolvidos no momento adequado.

Como resultado deste ciclo verificou-se algumas particularidades da organizagéo, onde
todas as necessidades mapeadas na fase inicial foram aplicadas, porém algumas solucdes
foram identificadas durante a fase de desenvolvimento, ocasionando em mudancas de escopo.

Algumas modificacGes foram implantadas em tempo de projeto, as vezes gerando
desconforto entre as partes, outras sem problemas e algumas mudancgas foram necessarias
apos a conclusdo do mesmo.

A mudanga de escopo, em muitas vezes se deu por mau entendimento durante o
levantamento das necessidades com o0s usuarios e também pela integracdo com outros
mddulos. O alinhamento de politicas e procedimentos executados na empresa antes da fusao e
as praticas do grupo em momentos divergiam gerando conflitos de entendimento e
necessidade de mudanca no escopo para adequar e atender as necessidades.

Ao final, os principais modulos do sistema ERP de conflito foram o financeiro e o
comercial, este altimo devido as particularidades de localizagéo Brasil.

Solucbes foram idealizadas pelos consultores que sofreram dificuldades de sustentar
sua solucdo técnica. A gestdo do modulo era compartilhado e ndo houve sinergia entre
consultores, usuarios e coordenacdo para ministrar um melhor desfecho das customizacdes.
Nem sempre o0 que era acordado fora descrito formalmente em ata, e sem esta etapa de
documentacdo dos combinados, ocorreram momentos de desconfortos das responsabilidades e
reais acordos, gerando retrabalho e mualtiplas alteragcdes no escopo por vezes sem necessidade.

Vaérias foram as ligdes aprendidas ao longo do projeto. Os aprendizados sdo sinbnimos
de qualidade e melhoria continua. S&o a base para alcance da perfeicdo ou nivel de exceléncia
desejado e aperfeicoamento continuo. Tém por objetivo principal evitar que erros e problemas
encontrados em determinada situacéo se repitam em oportunidades futuras, além de praticar a
metodologia de gerenciamento de projetos efetivamente.

Assim sendo, elencam-se algumas das licdes relevantes vivenciadas durante a
implantacdo do ERP na empresa mencionada ao longo deste estudo de caso: conhecer a
cultura, ndo apenas corporativa, mas regional para entender o possivel comportamento de
todos envolvidos; encontrar o gestor de projetos mais adequado que saiba ministrar em
especial os conflitos; planejamento de locomocdo e alocacdo fisica e financeira;
documentacdo de todas as alteracfes solicitadas, abrindo exce¢fes quando muito necessarias
para alteracdao de escopo; ter milestones bem definidos para quaisquer mudancas e realizacéo
prévia de treinamentos.

5. Consideracoes finais

De modo geral, a partir dos dados levantados e descritos neste estudo, é possivel
evidenciar algumas consideracGes sobre alguns dos pontos principais vivenciados na préatica
pela empresa em gquestdo durante o processo de implantacdo de um novo ERP.

O motivo que despertou a companhia para iniciar um projeto voltado para implantacéo
de software foi o alinhamento e padronizacdo das estratégias da multinacional, visando
agregacdo de valor ao longo de toda a cadeia que permeia a atividade chave do negdcio.
Todavia, antes de definir que esta seria uma alternativa necessaria para 0 momento e que
atenderia as expectativas dos interessados o ideal € que sejam analisadas capacidades
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organizacionais. Aqui abordou-se a importancia do fator “cultura” para processos deste tipo,
que integrou duas nacionalidades distintas e maneiras de gerir singulares. Desde o comeco, a
gestdo de projetos e os envolvidos direta ou indiretamente contribuiram para que o maior
nimero de requisitos fosse contemplado no escopo do desenvolvimento, evitando assim
alteracdes de alto impacto ao longo do processo.

O projeto despertou e enfatizou trés pontos em especifico: a gestdo, tecnologia e
pessoas. Esse conjunto de fatores fora inserido nas solucdes que o ERP buscou oferecer para o
cenario da empresa estudada. Para entregar resultados que atendessem a esta demanda, todos
os itens abordados anteriormente foram relevantes. A geréncia compartilnada resultou em
troca de experiéncias e conhecimento que se complementaram para buscar a melhor forma de
conduzir. Houve problemas e dificuldades no que diz respeito a comunicacdo, disparidade
entre as equipes, ja que tratou ndo apenas de um pluralismo cultural empresarial, mas também
de um processo de aculturagdo, voltado a fatores e costumes pessoais de um povo além do
impacto na aceitacdo da mudanca por parte dos colaboradores que estavam adaptados a
estrutura de administracdo familiar. Outro aspecto que marcou como um aprendizado foi a
necessidade de realizacdo de treinamentos preparatérios em todas as fases do projeto, desde o
conhecimento da funcionalidade até sua aplicabilidade real na rotina de trabalho, o que
merecia aprimoramento para garantir maior assertividade da solucéo.

Entretanto, ao longo deste empreendimento, apds todas as vivéncias, comprovou-se
que a gestdo de projetos, por meio de suas melhores préaticas, apoiou e executou nao apenas
principios das areas de conhecimento, mas proveu meios de facilitar a interacdo social
possibilitando a internalizacdo de instrumentos culturais que foram incorporados e
determinantes para a qualidade do projeto e cumprimento da estratégia.

ﬁ: VI SlNGEP ISSN:2317-8302 v ELBE
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