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RESUMO

As empresas que necessitam fazer atualizacOes em seus sistemas ERP SAP R/3
questionam os tempos, os valores e a utilizacdo dos recursos humanos e estruturais solicitados para
fazer estas atualizacdes. As demandas necessdrias se aproximam aos de uma implementacio. Este
trabalho tem como proposta a pesquisa e andlise das dificuldades para atualizar as versdes do
sistema ERP R/3 da SAP. Inicialmente uma revisdo bibliografica € feita para dimensionar a
abrangéncia dos sistemas ERPs e apresentar um referencial tedrico de conceitos sobre os sistemas de
gestao empresarial; sobre a arquitetura e as caracteristicas dos sistemas ERPs; sobre os conceitos de
modulos e funcionalidades que estdo diretamente relacionados a estes sistemas; sobre a evolugao e
ciclo de vida destes sistemas; sobre a integracao que estes sistemas t€m com os sistemas legados. Na
sequéncia € explorado o assunto atualizacdo de versdo, onde o autor sugere que as atualizacoes de
versoes dao sobrevida aos sistemas ERPs; a participacdo do mercado dos fornecedores de sistemas
ERPs; e as formas utilizadas para se atualizar o sistema ERP R/3 da SAP. Com base na pesquisa e
nos assuntos explorados sdo gerados os instrumentos de coleta de dados. Para execugdo deste
trabalho realizou-se um estudo de caso tnico com objetivos descritivos visando analisar se alguns
dos fatores criticos de implementacdao de sistemas ERPs se comportam da mesma forma na

atualizacdo de versao, justificando as demandas.

Palavras-Chave: Atualizacido de Versdo. ERP. Fatores Criticos.
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ABSTRACT

Many companies which adopted ERP systems in the past are frequently reluctant to
start new projects to upgrade the technology to newer versions. The decision is difficult due to the
long time of the project, the amount of financial investments and internal workforce
required for the job, which are usually similar to the original ERP implementation. This work has as
proposal a research and analisys of the apparently large demand of resources necessary to upgrade
the versions of ERP R/3 systems. Firstly, a review in literature is made to present the arquitecture,
characteristics and concepts of modules and funcionalities of these ERPs systems. It is also
included the study of the life cicle of ERPs systems and its interfaces with legacy systems. In
sequence, the versions upgrade subject is explored, where this author suggests that upgrade of
versions gives new life to ERPs systems and discuss how the suppliers share the ERP’s market and
finally explore the kinds of upgrades available for these systems. After these studies, two
questionnaires are made to obtain data. This research is a “Unique Case study” type and has as
objective to describe the behavior of critic factors of implementation during an upgrade of ERP

systems, verifying if the demands are justified.

Keywords: System’s Upgrade. ERP. Critics Factors.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A necessidade de ser competitiva em um cendrio com escalas globais e de buscar o
alinhamento da tecnologia com as estratégias empresariais levaram muitas empresas a implementar
um sistema ERP(Enterprise Resource Planning), que de acordo com Corréa (2001), “Significa
simplificacdo e eficiéncia nas rotinas de trabalho e consequentemente, beneficios econdmicos
facilmente identificdveis”.

Souza e Zwicker (2001) definem as etapas de decisdao e selecdo, implementacdo,
estabilizacdo e utilizacdo como um ciclo de vida dos sistemas ERPs e uma nova implementacao

como o inicio de um novo ciclo, representado na figura 1.1.

NOVAS NECESSIDADES
CONHECIMENTO NOVO ACUMULADO
NOVOS PARAMETROS

DECISAO E

i ENTAGA > UmLizacaio
SELEGAO —p | IMPLEMENTAGAO | . | ESTABILIZAGAO c
PACOTE SELECIONADO MODULOS CUSTOMIZADOS SISTEMA
PLANO DE IMPLEMENTAGAOQ DADOS MIGRADOS ESTABILIZA

E MODO DE INiCIO DE

K USUARIOS TREINADOS
OPERAGAQ DEFINIDOS

Figura 1.1 - Ciclo de Vida de Sistemas ERP (SOUZA E ZWICKER, 2001)

Os projetos de implementagdo de um sistema ERP normalmente sdo considerados
como sendo demorados (COLANGELO FILHO, 2001) e caros (POLLONI, 2000), chegando
algumas vezes a varios anos e a vdrias dezenas de milhdes de ddlares. Considerando o enorme
esforco de implementacdo e estando o sistema em regime, a mudanca para outro fornecedor tera
grandes dificuldades e acontecerd em situagdes particulares, como por exemplo, se os resultados
esperados estiverem bem aquém do projetado e/ou o sistema atual ndo tiver mais condicdes de
atender as necessidades da empresa, por exemplo, acompanhar seu crescimento.

As empresas necessitam ajustar seus processos de forma ripida e eficaz para
acompanhar as constantes alteracdes e tendéncias do reflexo do dinamismo do mercado,
aumentando a necessidade por softwares atualizados com novas tecnologias e funcionalidades.

Os fornecedores de ERPs, por sua vez, lancam com mais frequéncia novas versoes

que prometem conter recursos que trazem vantagens competitivas as empresas.



2
Alguns autores como Bancroft (1998), Vasilash (1996), Bartholomew (1997) entre

outros, apresentam a complexidade da implementacdo de um sistema ERP, porém, assim como uma
implementacdo, uma atualizacdo de versdao de um sistema ERP envolve toda a empresa, sendo que a
dependéncia e a consequéncia por falhas durante este processo podem paralisar as atividades da
empresa.

Ainda € vélido ressaltar, a necessidade que as empresas tém de fazer com que seus
sistemas ERPs evoluam, migrando de uma versdo para outra, realizando upgrades por meio de
atualizacdes de versdes de seus sistemas ERPs. E a dimensdo e a complexidade desses projetos que
os tornam importantes € motivam o desenvolvimento deste trabalho, que se dedica ao estudo da

problematica e das caracteristicas presentes em projetos de atualizacdo de versao de sistemas ERPs.

1.2 Contexto e justificativa do trabalho

Bancroft (1998), Vasilash (1996), Bartholomew (1997) entre outros publicaram sobre
as dificuldades de implementacdo de sistemas ERPs, de fracassos e sucessos de implementagdes,
porém, a necessidade constante de evolucao tecnoldgica ou as mudangas de processos e necessidade
de novos controles podem levar as empresas a uma atualizacdo de versdao de seus sistemas ERPs,
iniciando segundo o autor deste trabalho, um novo ciclo e gerando uma sobrevida ao seu ERP,

representado na figura 1.2.

NOVAS NECESSIDADES DINAMICAS DE MERCADO
CONHECIMENTO NOVO ACUMULADO EVOLUGAO DO SISTEMA E DOS PROCESSOS
NOVOS PARAMETROS
,,,,,,,,,,,,,,, .
l | | Novo ciclo :
r— 1
DECISAO E | Upcrape/ |
¢ IMPLEMENTAGAO ESTABILIZAGAO — ATUALIZAGAO DE
SELECAO — ¢ — C — UTILIZAGAO - VEngo |
| |
e e — J
PACOTE SELECIONADO MODULOS CUSTOMIZADOS SISTEMA NOVAS FUNCIONALIDADES
PLANO DE IMPLEMENTACAQ DADOS MIGRADOS ESTABILIZADO NOVAS TECNOLOGIAS
E MODO DE INICIO DE USUARIOS TREINADOS

OPERAGAO DEFINIDOS

Figura 1.2 - Ciclo de Sobrevida de Sistemas ERPs - Adaptado (SOUZA E ZWICKER, 2001)

Considerando as dificuldades de se encontrar divulgacdes sobre atualizacdes de
versoes de sistemas ERPs, este trabalho justifica-se ao buscar dar visibilidade da abrangéncia que
uma atualizag¢do de versao de um sistema ERP tem nas empresas.

A escolha deste tema se deve principalmente pelas experi€ncias vivenciadas pelo
autor durante alguns trabalhos na drea de tecnologia da informagdo voltados para a implementacao
de um sistema ERP, para a implementacdo de mdédulos complementares e posteriormente para a
necessidade de uma atualizacdo de versdo. Por isso, o fato de ter sido membro participante de

processos relacionados a ERPs, favorece a obtencao de material e enriquece o resultado do trabalho,
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retratando as principais preocupacdes € necessidades para o planejamento, execucao e controle de

atualizacdo de versdo de um sistema ERP.
A pesquisa bibliografica e o estudo exploratério serdo base para o levantamento de

dados e criac@o do questionario do estudo de caso.

1.3 Objetivo e Contribuicao do Trabalho

z

No ambito académico, o estudo € ttil porque sistematiza conhecimentos sobre o
assunto atualizacdo de versdo de sistemas ERPs, considerando anélises aprofundadas sobre o tema.
A pesquisa expde sob uma nova Optica sete fatores descritos na literatura como criticos para a
implementacdo de sistemas ERPs, explorando-os sob uma nova perspectiva, a de uma atualizacdo de
versao e propiciando registros e divulgacdo deste conhecimento.

No ambito empresarial, este estudo propde contribuir como referéncia para as
empresas que necessitam fazer atualizacdo de versdao do seu sistema ERP R/3 da SAP. O trabalho
apresenta uma andlise abrangente sobre alguns dos mais importantes aspectos relacionados a
atualizacdo de versdo deste sistema e pode auxiliar no desenvolvimento de estratégias para as

atualizacOes de versdes nas empresas.

1.4 Limitacoes do Trabalho

Esta pesquisa limita-se a estudar somente as atualizacdes de versdes do sistema ERP
R/3 da SAP. A limitacdo deve-se a alta complexidade e ao amplo escopo deste tipo de sistema. A
aplicacdo do estudo de caso limita-se ao segmento de bebidas, considerando as diferencas de

aplicacdo que sistemas ERPs tém em diferentes segmentos.

1.5 Organizacao do Texto

O planejamento e execucao deste trabalho estdo divididos em 5 capitulos, e sdo

representados pela figura 1.3:



CAPITULD | i

DEFINICAD DO TRABALHD
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FASE EXPLORATORIA "
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Figura 1.3 - Representacio grafica do trabalho - Elaborado pelo autor




Capitulo 1 (Introduc¢ao) — Apresenta a definicao do trabalho. Inicialmente é
discutido o contexto no qual se insere o trabalho e as justificativas que motivaram o seu
desenvolvimento. Em seguida, sdo definidos os objetivos, as contribuicdes e as limitacdes deste
trabalho e finalizando o capitulo é apresentada a forma que o trabalho esté estruturado, sendo
representado graficamente.

Capitulos 2 (Revisao da Literatura) — Apresenta a pesquisa bibliografica sobre os
sistemas ERPs, caracterizando estes sistemas e disponibilizando informag¢des sobre suas evolugdes,
ciclo de vida e integracdes com os sistemas legados.

Neste capitulo € realizado o estudo exploratério sobre atualizacdes de versoes,
recomendado quando ha pouco conhecimento sobre o assunto. Além disso, os estudos exploratdrios
sdo importantes para a obtencdo de uma nova percep¢do ou mesmo para a descoberta de novas
idéias sobre o tema da pesquisa (CERVO & BERVIAN, 1983).

Capitulo 3 (Metodologia da Pesquisa) — Apresenta a pergunta que a pesquisa se
propde a responder, algumas citagdes que caracterizam os principais métodos de estudo e a
justificativa da escolha do método de estudo de caso, j4 definindo as técnicas de coleta de dados que
serdo utilizadas. Na sequéncia sdo apresentadas as abordagens qualitativas e quantitativas e a
justificativa pelo uso da abordagem qualitativa. Por fim, cita quais sdo as fontes de pesquisa e a
forma como os dados serdo analisados.

Capitulo 4 (Estudo de Caso) — Neste capitulo é apresentado o estudo de caso unico.
E apresentada e caracterizada a empresa objeto de estudo. Na sequéncia sdo apresentados os
resultados dos questiondrios aplicados aos participantes diretos do projeto de atualizacdo de versao
do sistema ERP R/3 da empresa.

Capitulo 5 (Conclusoes e sugestoes para trabalhos futuros) — Apds a avaliacdo dos
resultados, sdo apresentadas as conclusdes obtidas e feitas algumas consideracdes finais e sugestdes

para trabalhos futuros nesta area de pesquisa.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Sistemas de gestao empresarial

O conjunto de processos de operacao funcional cotidiana de uma empresa, com
otimizacgao das atividades e procedimentos operacionais e gerenciais, planejamento de investimentos
atuais e futuros, andlise de retornos e flexibilizacdo de perenidade e crescimento da empresa sio
conceituados por Rezende (2000) como gestao empresarial.

Rezende (2000) completa que a gestdao empresarial é facilitada quando a empresa
possui um sistema para esta gestdo, o qual € denominado sistema de processamento transacional e
que atende as necessidades operacionais da organizacao.

No passado, de acordo com Bancroft, Seip e Sprengel (1998), os programas eram
desenvolvidos internamente pela equipe de informdtica e eram modificados a medida que as
necessidades da empresa se alternavam e, muitas vezes, eram desenvolvidos a pedido de um
departamento da empresa. A falta de planejamento e em alguns casos de competéncias técnicas dos
profissionais gerava sistemas departamentais isolados, impossibilitando o efetivo controle
empresarial integrado.

Na década de 70 algumas empresas de software desenvolveram sistemas que
incorporavam as técnicas de MRP ( Material Requirement Planning ) e, posteriormente, MRP TI(
Manufacturing Resources Planning), voltados para producgdo.

Para a tomada de decisdes sob os aspectos estratégicos, titicos e operacionais, as
empresas necessitam de informagdes precisas e confidveis a tempo. Esta demanda e a evolucao dos
softwares iniciado na década de 70 foram a base para o surgimento dos sistemas ERPs, que
passaram a incorporar mais modulos e funcionalidades aos seus sistemas, passando a contemplar as
atividades administrativas e comerciais, e tornando-se ferramentas imprescindiveis para o
acompanhamento e adequagdo da organiza¢do ao mercado.

De acordo com Correa et al. (2001), os sistemas ERPs correspondem a uma evolugdo
dos sistemas MRPII, os quais por sua vez, evoluiram dos sistemas MRP. A figura 2.1 apresenta a

estrutura conceitual dos sistemas ERPs e sua evoluc¢iao desde o MRP.
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Figura 2. 1 - Estrutura conceitual dos sistemas ERPs, e sua evolu¢cao desde o MRP ( CORREA, GIANESI E
CAON, 2001)

Segundo Davenport (1998), o sistema ERP é definido como uma arquitetura de
software que facilita o fluxo de informacdes entre todas as atividades da empresa como manufatura,
logistica, finangas e recursos humanos.

Segundo Stamford (2008), o ERP possibilita um fluxo de informagdes tunico,
continuo e consistente por toda a empresa sob uma tnica base de dados. E um instrumento para a
melhoria de processos de negdécio, orientado por estes processos e ndao pelas funcdes e
departamentos da empresa, com informacdes on-line em tempo real. Permite visualizar por
completo as transacoes efetuadas pela empresa, desenhando um amplo cendrio de seus processos de
negocios.

De acordo com Rezende (2000), os sistemas ERPs sdo pacotes de gestdo empresarial
ou de sistemas integrados, com recursos de automacao e informatizacdo, visando contribuir com o

gerenciamento dos negdcios empresariais.



2.2 Arquitetura dos Sistemas ERPs

Os sistemas ERPs sdo definidos como uma arquitetura de software que tende a
suportar as atividades administrativas, comerciais e produtivas de uma empresa (HABERKORN,
1999).

Os sistemas ERPs possuem um banco de dados tnico, operando em uma plataforma
comum, que interage com um conjunto integrado de aplicagdes, consolidando todas as operacoes do
negocio em um simples ambiente computacional (BANCROFT, SEIP & SPRENGEL, 1998).

O fluxo de informacdes é otimizado com a utilizagcao de sistemas ERPs, facilitando o
acesso a dados operacionais e favorecendo a ado¢ao de estruturas organizacionais mais achatadas e
flexiveis, tornando as informagdes mais consistentes, possibilitando a tomada de decisdo com base
em dados que refletem a realidade da empresa (REZENDE, 2000).

Os sistemas ERPs foram desenvolvidos de forma que a solu¢do genérica possa ser
customizada em certo grau, flexibilizando sua utilizacio em um maior nimero de empresas de
diversos segmentos.

Segundo Davenport (1998), os sistemas ERPs sdo divididos em quatro blocos:

financeiro, recursos humanos, operacoes e logistica e vendas e marketing.

Direcéo e Acionista
Forgg de Vend.as e Pessoal de Suporte
Servicos ao Cliente Relatérios Administrativo e
Manufatura
Modulos de I
Vendas e Médulo de
Distribuicéao ;
¢ \\A o Finangas
Banco de -
Dados n
Pl Central \ Moédulo de =
Médulos de / \ Manufatura 8
Servigos ao 8
Cliente \ =
Médulo de g
Médulos de Estoque e o
RH Suprimentos
Empregados

Figura 2. 2 - Arquitetura de um Sistema ERP ( DAVENPORT, 1998)

Na figura 2.2 pode ser observada a arquitetura de um sistema ERP, enfatizando que

“No coragdo de um sistema empresarial estd um banco de dados central que recebe e fornece dados
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para uma série de aplicacdes que suportam as diversas funcdes de uma empresa. A utilizagdo de

um banco de dados central agiliza dramaticamente o fluxo de informagdes através do negdcio”.

Alguns ERPs sdo desenvolvidos para serem executados sob a arquitetura cliente-
servidor, que pode ser entendido como uma estrutura de processamento, onde servico é executado
em um computador denominado de servidor, a partir da requisicdo de outro computador,
denominado cliente. A conexdo entre os computadores € realizada por protocolos de rede, podendo
ser locais (LANS — local area networks ) ou remotas (WANs — wide area networks).

Lewis (1996) define a arquitetura cliente-servidor como ‘“‘computacio distribuida
onde a aplicacdo € dividida em pelo menos duas partes: uma € executada por um ou mais
computadores servidores e a outra por um ou mais computadores clientes. Para tanto, os clientes
devem estar conectados aos servidores por algum tipo de rede”.

A arquitetura cliente-servidor € dividida em trés tipos de processamento: duas
camadas (two-tier), trés camadas ( three-tier) e ‘n’ camadas (n-tier). Cada um destes tipos
representa a quantidade de computadores (servidores e clientes) envolvidos no processamento. Os
sistemas mainframes utilizam uma arquitetura diferente, na qual o processamento € centralizado e o
computador central utiliza-se de terminais para a comunica¢do com o usudrio.

No caso dos sistemas ERPs, por exemplo, as aplicacdes podem ser divididas em trés
partes principais: a apresentacdo dos dados; os programas que processam as transacdes; € 0 banco
de dados. Estes trés componentes podem estar localizados todos no mesmo computador
(arquitetura mainframe tradicional), divididas em dois computadores na arquitetura cliente-servidor
em duas camadas, com o computador servidor realizando o processamento do banco de dados e
dos programas, e o computador cliente realizando o processamento da apresentacdo, e
finalmente, em uma arquitetura cliente-servidor de trés camadas, onde o banco de dados pode ser
processado em um servidor, chamado de servidor de banco de dados, os programas processados
em outro, chamado de servidor de aplicacdes, e o cliente realizando a apresentacdo dos dados em
outros computadores.

A maioria dos ERPs disponiveis permite a utilizacdo da arquitetura de trés camadas,
que tem a vantagem da escalabilidade, isto &, facilidade de aumentar o poder de processamento
em passos incrementais, adicionando mais servidores, a medida que a necessidade de velocidade
de processamento cresce.

O modelo em trés camadas, derivado do modelo 'n' camadas, recebe esta denominacao
quando um sistema cliente-servidor é desenvolvido retirando-se a camada de negécio do lado do cliente.
O desenvolvimento € mais demorado no inicio, comparando-se com o modelo em duas camadas, pois, €
necessdrio dar suporte a uma quantidade maior de plataformas e ambientes diferentes. Em contrapartida,
o retorno vem em forma de: respostas mais rapida nas requisigdes; excelente desempenho tanto em

sistemas que rodam na internet ou em intranet; e mais controle no crescimento do sistema.
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A camada que interage diretamente com o usudrio é denominada de GUI (Graphical

User Interface), ou simplesmente interface. E com a utilizacio desta camada que sdo realizadas as
solicitacdes de consultas, por exemplo.

A segunda camada é conhecida como légica empresarial, regras de negdcio ou
funcionalidade. E nela que fica as funcdes e as regras de todo o negécio. As regras de negécio
definem como o negdécio funciona, podem abranger diversos assuntos como politicas, interesses,
objetivos, compromissos €ticos e sociais, obrigacdes contratuais, decisdes estratégicas, leis e
regulamentacdes, entre outros.

A terceira camada € definida como repositdrio de informagdes e/ou dados das classes que
as manipulam. Esta camada recebe as requisi¢cOes da camada de negdcios e seus métodos executam essas
requisicdes em um banco de dados.

Softwares executados em camadas devem funcionar de maneira que manuten¢des em
uma camada nao interfiram na execucdo das demais. Por exemplo: alteracdes na camada de interface
podem ser realizadas sem o comprometimento da camada de repositério de informagdes.

O processamento com arquitetura em trés camadas € representado na figura 2.3,

segundo Bancroft, Seip e Sprengel (1998).

CAMADA 1 CAMADA 2 CAMADA3
APRESENTACAO APLICACAO BANCO DE DADOS

N

.
?e"rvidor de

Aplicagéao
=

CLIENTE requisita dados da APLICACAQ requisita dados para o
APLICACAO BANCO DE DADOS
APLICACAO processa os dados e BANCO DE DADQOS retorna os
retorna o resultado ao CLIENTE dados & APLICACAO

Figura 2. 3 - Sistemas Cliente-Servidor: Arquitetura em Trés Camadas (BANCROFT, SEIP E SPRENGEL,
1998)
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Os sistemas ERPs possuem pacotes de processos baseados nas melhores praticas

de negocios, suportados pelas funcionalidades dos sistemas, que resultam em ganhos de

produtividade e em maior velocidade de resposta da organizacdo (CHUNG & SNYDER, 2000).

Os médulos de um sistema ERP atendem diversas funcionalidades como uma solucao

genérica e refletem uma série de consideracdes sobre a forma que as empresas operam. Os

principais mddulos encontrados nos sistemas ERPs adaptado de Haberkorn (1999), Koch e Buhl

(2001) e Davenport (1998) sdo:

Rotinas Genéricas: Caracteristicas basicas e necessdrias para a utiliza¢ao do sistema:

Suporte a vérios idiomas e multiplas moedas;
Capacidade de processamento de vérias empresas e filiais;
Documentacao online;

Politica de seguranca de acesso e controle de alteragdes por usudrio.

Gestao de Manutencdao: Controla atividades relacionadas a Manutengdes

Preventivas, Preditivas e Corretivas:

Localiza¢do dos equipamentos;
Custos por atividades;

Planos de manutengdes;
Tempo por atividades;

Registro e histérico das manutencdes.

Gestao de Vendas e Distribuicido: Abrange a funcionalidade do relacionamento

entre o cliente e a empresa:

Andlise de crédito;
Pedidos de vendas e envio para producao;
ComissOes de vendas;

Faturamento e controle de entregas.

Gestao da Qualidade: Contempla funcionalidades para o controle da qualidade dos

materiais:

Data de fabricagdo e/ou vencimento;
Inspecdes e laudos de qualidade;
Quarentena;

Descarte e/ou liberacdo para utilizacao.
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Gestao Financeira: Suporta as funcionalidades financeiras:

- Contas a Pagar e a Receber;

] Tesouraria e Fluxo de Caixa;

. Controle Or¢amentério.

= Retornos financeiros ( Taxas );
= Aplicacdes e periodos;

= Aco0es e titulos;

. Indices.

Governanca de TI: Suporta funcionalidades de TI como um prestador de servigos

internos, segundo padrdes internacionais ( ITIL, Sarbanes Oxley e Cobit ):

. Seguranca da informacao;
= Desempenho dos aplicativos;
= Ambiente;

] Disponibilidade;

. Contingéncia.

Gestao de Manufatura: Atende todo o planejamento e controle da producgao:

] Controle das estruturas dos produtos;
. Planejamento dos requisitos de materiais para fabricagao (MRP);
. Controle das linhas de producao.

Gestao de Materiais: Suporta os processos relacionados aos fluxos de materiais e

armazenagem:

. Recebimento;

= Estocagem;

. Produtos em poder de terceiros e de terceiros em poder da empresa;
. Inventario de materiais;

. Lote econdmico;

. Controle de qualidade e inspecao;

. Tempo de reposicao.

. Compras e Producio;

. Andlise e desempenho dos fornecedores.
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Gestao Fiscal: Responsdvel pela escrituracdo dos livros obrigatérios pela

legislacdo brasileira:

] Livros de Entradas e Saidas;
. Livros de Apuragao de impostos;
. Obrigagdes acessorias.

Gestao do Patriménio: Apresenta as funcdes para controle de todos os itens

imobilizados da empresa:

. Registros de aquisi¢des, transferéncias e baixas;
] Reavaliagdes;
. Controle das depreciacdes e amortizagdes.

Gestao Contabil: Responsavel pela consolidagdo de todas as informagdes contabeis

recebidas dos mddulos:

. Consolidacdo entre empresas e filiais;
" Contabilidade gerencial;

= Contabilidade fiscal;

] Emissao de relatérios legais;

. Geracao de arquivos legais.

Moédulo de Recursos Humanos: Abrange as funcionalidades relacionadas aos

Recursos Humanos:

] Folha de Pagamento, Beneficios, Férias e Rescisoes;

= Controle de Freqiiéncia;

. Recrutamento, Seleciao e Controle de Cargos e Salérios;
] Administracdo de Treinamentos e Desenvolvimento;

. Medicina e Seguranga do Trabalho.

A integracdo das funcionalidades faz com que um sistema ERP deixe de tratar as
transacOoes e atividades da empresa separadamente e as considere como parte de processos

interligados que sdo responsdveis pelo andamento do negécio (GUPTA, 2000).
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2.3 Caracteristicas dos Sistemas ERPs

Os sistemas ERPs possuem uma série de caracteristicas que os distinguem claramente
dos sistemas desenvolvidos internamente nas empresas € de outros tipos de pacotes comerciais.
Essas caracteristicas s@o importantes para a andlise dos possiveis beneficios e dificuldades
relacionados a uma implementagdo e/ou atualizacao de versdo de um sistema ERP, assim como para

a sua utilizacdo. E valido destacar algumas caracteristicas como:

. Sao pacotes comerciais de software — Os sistemas ERPs sdo desenvolvidos
para atender as funcionalidades demandadas pelas organizagdes de diversos ramos de atividades.

Polloni (2000) comenta que muitos sistemas ERPs sdo comercializados em um pacote
com os moédulos bésicos para a gestdo do negécio e em moddulos adicionais que podem ser
adquiridos individualmente em fun¢do da estratégia e interesse da empresa. Os pacotes comerciais
sdo testados em larga escala, o que minimiza os riscos de uso e homologa efetivamente o software.

Os pacotes comerciais substituem e/ou diminuem os desenvolvimentos locais.

. Possuem custos elevados — Os sistemas ERPs se destacam pelos altos valores
gastos com a infraestrutura computacional de hardware necesséaria para sua execucao, além dos
valores de licenca de uso de sistema, licengca de uso de banco de dados, custos com consultoria para
implementacdo € manutencdo e custo com treinamentos. A implementagdo geralmente € realizada
por consultores especializados que detenham grande conhecimento de processos e do sistema ERP a
ser implementado. Segundo Polloni (2000), os custos de consultoria e treinamento sdo estimados
entre uma e duas vezes o custo de aquisi¢do do sistema, variando em fun¢do do nivel organizacional

€m que a empresa se encontra.

. Tem seu desenvolvimento baseado nas melhores praticas e nos modelos
de processos mais usados no mercado — Os sistemas ERPs sdo desenvolvidos genericamente para
atender a diferentes ramos de atividades do negdcio, incorporam requisitos de diversas industrias,
que combinados, atendem as necessidades empresariais explorando o ganho de escala em seu
desenvolvimento.

Bancroft, Seip e Sprengel (1998) afirmam que os desenvolvedores do sistema SAP
recolheram os requisitos de diferentes empresas dentro de uma mesma industria e os combinaram
com resultados de estudos das principais empresas de pesquisa. Essa compilagdo tornou-se a base
para o desenvolvimento de cada médulo dentro do SAP R/3.

Dentro deste contexto, o termo melhores praticas (Best practices) € utilizado para

representar o sucesso dos processos de negdcio padronizados.
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Os sistemas ERPs incorporam os modelos de processos de negdcio mais

utilizados, também conhecidos como as melhores préticas (Best practices). O termo ‘“Best
practices” € utilizado amplamente por fornecedores de sistemas ERPs e consultores para designar
esses modelos padrdes, mas é preciso certo cuidado quanto ao seu real significado. O Gartner
Group(2007), por exemplo, refere-se a esses modelos padrdes de processos como priticas comuns
(average practices).

Processos de negécios podem ser definidos como um conjunto de tarefas e
procedimentos interdependentes realizados para alcangar um determinado resultado empresarial.
As melhores praticas sdo obtidas por meio da experi€éncia acumulada pelas empresas fornecedoras na
execugdo repetida dos processos de implementacdo e por benchmarking entre elas.

Davenport (1998) comenta que no caso de sistemas ERPs € o fornecedor quem define
o que € melhor e ndo o cliente, porém, em alguns casos, as definicdes do sistema podem atender aos
interesses e aos objetivos da empresa.

Segundo Davenport (1998) e Short (1990), uma das caracteristicas dos processos de
negocios € o fato de que eles normalmente cruzam fronteiras organizacionais, isto €, as tarefas de

um mesmo processo podem ser realizadas por diferentes departamentos em uma empresa.

. Sao sistemas integrados — Os sistemas ERPs integram todas as dreas da
empresa. O dado é registrado uma tnica vez, e pode ser visualizado em todas as dreas da empresa,
garantindo unicidade, confiabilidade e agilidade na busca das informagdes.

Rezende (2000) explica que software integrado € parte de uma tecnologia com
recursos de informdtica que registra e processa cada evento oriundo das funcdes empresariais
basicas, por uma tnica entrada de dados para processamento.

Segundo Miltello (1999), o ERP controla a empresa, manuseando e processando suas
informagdes. A adogdo desses sistemas pde fim a varios sistemas que funcionavam de forma isolada
na empresa, com informacdes redundantes e ndo confidveis.

Os sistemas ERPs atendem aos diversos departamentos da empresa, em oposicdo a
um conjunto de sistemas que atendem isoladamente a cada um deles. Por exemplo, uma pessoa
que controla a utilizacdo de ativos como geladeiras e freezers de uma empresa que sdo instalados em
seus clientes consegue consultar as informagdes de vida ttil, de depreciacdo e de compra dos
equipamentos para saber se poderd atender determinada necessidade dos clientes. Este tipo de visao
influencia na forma da empresa trabalhar, fazendo com que as pessoas tenham uma visdo mais
ampla do processo ultrapassando as fronteiras departamentais, conhecida como integracao
horizontal (VERNADAT, 1996), ou seja, a pessoa consegue acompanhar o processo de negdécio
desde seu inicio até a sua conclusio.

7z

Segundo Burch e Grudnitski (1989), “a integragdo é um poderoso elemento no
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desenho de sistemas de informag¢do devido a crescente necessidade de coordenacdo e

sincroniza¢do de operacdes dentro e fora das organizacdes”, e “as organizagdes devem ser vistas
como sistemas unicos, formados de partes interdependentes que formam um todo unificado. O
objetivo dos sistemas integrados € disponibilizar um fluxo de informacdes em vdrios niveis,

serem interdepartamentais com suporte a essa interdependéncia”.

. Possuem abrangéncia funcional — Os sistemas ERPs siao desenvolvidos de
forma genérica e suas funcionalidades compostas por fun¢des que sdo combinadas e agrupadas em
modulos, que agrupados formam o ERP. Tem como objetivo atender diversas areas das empresas de
varios segmentos como um unico software.

Os pacotes ERPs sdo desenvolvidos com uma abrangéncia funcional para atender
uma empresa como um todo, porém, podem ndo atender uma especificidade de uma empresa, por
exemplo, a funcdo de planejamento de produgdo disponivel no sistema ERP pode ndo considerar a
capacidade finita dos recursos. Algumas funcionalidades sdo complementadas com o uso de pacotes
especialmente desenvolvidos para determinadas funcdes, e sdo integradas aos ERPs com o uso de

interfaces de comunicagao.

. Propiciam a revisao de processos — A implementacdo de um sistema ERP ¢
a oportunidade para a revisdo de alguns processos na empresa. Durante uma implementacdo héd a
necessidade de detalhar os processos para sua posterior configuragdo nos sistemas ERPs, e neste
momento, quando hé a troca de conhecimento entre os consultores e os colaboradores da empresa,
novas atividades e/ou melhorias de processos podem acontecer. Alteracdes em processos podem
causar uma série de inconvenientes e devem estar em conformidade com as estratégias da empresa e
seus objetivos em longo prazo. Pollonni (2000) ressalta que, devido a natureza do sistema ERP, a

implementacdo € quase sempre acompanhada pela reengenharia do negécio.

. Possuem um banco de dados corporativo — Os sistemas ERPs utilizam um
unico banco de dados para armazenar todos os dados, também denominado banco de dados

corporativo.

. Possuem formas padronizadas de ajustes - Os sistemas ERPs em geral
permitem que seus processos sejam personalizados com as necessidades das empresas. As alteracdes
sdo realizadas de maneira padronizada, com o uso de procedimentos conhecidos por adaptagdo,
configuragdo, customizacdo, parametrizacdo, localizagdo, entre outros.

A adaptac@o € o processo por meio do qual o sistema ERP € preparado para ser

utilizado em uma determinada empresa. Segundo Lucas (1985), “é improvavel que um pacote va
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atender exatamente aos requisitos da empresa, o que gera discrepancias entre os dois, o pacote

e a empresa”’. A adaptacdo pode ser entendida como um processo de eliminacdo de discrepancias,
ou diferencgas, entre o pacote e a empresa.

A parametrizag@o consiste na alteracdo de valores de varidveis internas ja definidas nos
sistemas ERPs e que determinam de acordo com o seu valor, o comportamento do sistema.

Este processo consiste na definicdo de diversos valores que sdo introduzidos no
sistema com o intuito de dimensionar o perfil da empresa e o comportamento do sistema. Segundo
Martin e Mcclure (1983), uma possibilidade de parametrizacdo € a chave para fazer pacotes se
adaptarem as organizacdes com um minimo de necessidade de mudanca e evitar custos de
manutengao.

Ainda segundo Martin e Mcclure (1983), “pacotes parametrizdveis sdo divididos em
partes, cada parte disponibilizando uma func¢do ou caracteristica separada. O pacote € projetado de
maneira a permitir ao usudrio que selecione apenas aquelas caracteristicas que deseja usar definindo
os parametros apropriados”. Um exemplo de parametrizacio € permitir que uma entrada de
mercadorias passe por um fluxo de aprovacdo dependendo do valor, e que os aprovadores sejam
selecionados dinamicamente dependendo da regra parametrizada. Se existir no sistema a
possibilidade de definir essa regra de valor, entdo é possivel parametrizar o sistema para adequa-lo
a empresa. Davenport (1998) cita outro exemplo, um pardmetro que definisse que tipo de
controle de estoque, FIFO ou LIFO, seria utilizado.

Para que um sistema ERP possa ser parametrizado, a funcionalidade deve estar
previamente definida. As parametrizacdes sdo importantes para garantir aos fornecedores o uso em
larga escala de seus sistemas ERPs, quanto mais parametrizacdes possuirem e permitirem, maiores
serdo as possibilidades de adequagdes e maior serd a aderéncia com as necessidades existentes nos
processos empresariais, minimizando desenvolvimentos posteriores e permitindo que um sistema
ERP contemple um maior nimero de processos sob seu controle.

Configuracdo ¢ o nome dado ao agrupamento de parametros que em conjunto
definem as funcionalidades de um sistema ERP, representando o conjunto de opg¢des de
funcionamento das diversas funcdes existentes e disponiveis no sistema.

Customizagdo € um procedimento que modifica um sistema ERP de modo que este
possa se adequar a uma determinada situagdo empresarial impossivel de ser reproduzida pela
parametrizacdo existente. Os principais sistemas ERPs do mercado possuem recursos para
introduzir customizagdes sem alterar substancialmente o funcionamento do sistema. Alguns
fornecedores de ERP também possuem a alternativa de entregar os cddigos fonte do sistema,
permitindo assim que mudancas mais profundas possam ser introduzidas no sistema, se necessario.
O ponto em comum entre autores, fornecedores e consultores é a recomendagdo para evitar, ao

maximo, introduzir customizagdes no sistema.
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Laudon e Laudon (2008) explicam que a medida que as modificacoes feitas a um

pacote aumentam, também aumentam os custos de sua implementacdo. Martin e Mcclure (1983)
lembram que alguns usudrios modificam os pacotes quando estes sdo instalados e depois descobrem
que eles se tornam caros para manter e, além disso, o fornecedor muitas vezes atualiza o pacote de
maneira que invalide as alteragdes especificas efetuadas.

Martin e Mcclure (1983) ressaltam que quaisquer mudancas necessdrias devem ser
realizadas pelo fornecedor do pacote. A norma implicita é adaptar a empresa ao sistema ERP
evitando customizagdes, porém, alguns sistemas permitem que as proprias empresas clientes facam
as alteragdes e, customizem seus sistemas ERPs.

E importante salientar que quanto mais customizacdes e adaptacdes forem realizadas
no sistema ERP para atenderem as necessidades imediatas do cliente, mais distante o pacote
estard do modelo de sistema ERP e mais préximo do modelo de desenvolvimento interno de
aplicacoes. Os custos de manutencao também podem crescer, considerando que alguns fornecedores
ndo dado suporte para rotinas altamente customizadas pelos clientes.

Localizagao € a adaptacao realizada nos sistemas ERPs que foram desenvolvidos em outros
paises e que necessitam de alteracdes para se adaptarem a legislacdo dos paises onde estdo sendo
implementados, sejam estas alteracdes realizadas por parametrizacdes, customizagdes ou outras. No

caso de adaptacoes para a legislacao brasileira, o termo “tropicalizacdo” é constantemente utilizado.

2.4 Outros Conceitos Relacionados aos Sistemas ERPs

Além das caracteristicas apresentadas, outros conceitos importantes relativos aos
sistemas ERPs sdo as funcionalidades e os médulos.

Funcionalidade € o agrupamento de funcdes embutidas em um sistema ERP para realizar
as diferentes necessidades de um processo em uma empresa, com caracteristicas que permitem
diferentes possibilidades de uso. A composi¢ao destas funcionalidades e funcdes constitui o sistema de
informagdes transacional que da suporte aos processos de negdcio. Mais genericamente, 0 termo
funcionalidade € utilizado para representar o conjunto de diferentes situagdes que podem ser
contempladas em diferentes processos que podem ser executados pelo sistema.

Uma funcionalidade em um sistema ERP pode ser, por exemplo, a realizacdo de
um fluxo de aprovacdo de pedidos. Nem todos os sistemas ERPs permitem que os pedidos
passem por um fluxo de aprovacdo, esta é uma funcionalidade composta por um grupo de
fun¢des que podem ou nao estar incorporadas ao sistema, e mesmo que embutida no ERP podem
ou nao ser configuradas, ficando ou nao disponivel dependendo da necessidade da empresa onde

o ERP ¢ implementado.

Modulos sdao os menores conjuntos de funcionalidades que podem ser adquiridos e



19
implementados separadamente em um sistema ERP. Os moddulos normalmente agregam

determinadas fun¢des para realizacdo de processos especificos de uma determinada 4rea, por
exemplo, compras, gerenciamento de materiais, contas a pagar e a receber, contabilidade,
obrigagdes fiscais, manutencdo, controle de produgdo, entre outros. Alguns moddulos sdo
dependentes e compdem um pacote bdsico de implementacdo de um sistema ERP, como
compras, controle de estoque e contas a pagar.

O fato dos sistemas ERPs serem divididos em moédulos possibilita que as empresas
implementem apenas as partes do sistema que sejam mais prioritdrias em determinados momentos,
diluindo o processo de implementacdo em periodos diferentes e oportunos. Além disso, a divisdo
conceitual de um sistema ERP em mddulos facilita a compreensdo de seu funcionamento e a

divisdo de responsabilidades entre os usudrios.

2.5 Evolucao dos Sistemas ERPs

Uma vez implementados, os sistemas ERPs mantém-se em evolucdo continua. As
empresas fornecedoras buscam incorporar novas necessidades de seus clientes, como corrigir
problemas encontrados e apresentar novas e melhores maneiras de executar 0S processos
abrangidos pelos pacotes. O processo de atualizagdo de uma nova versao de um sistema ERP ndo
¢ simples. Cada atualizacdo pode ter complexidade que varia desde a simples mudanca de uma
tela ou processo, até a total mudanca no pacote, podendo praticamente ser considerada como
uma nova implementagdo. A necessidade de gerenciamento e atualizacdo das versdes de sistemas
ERPs € uma das principais dificuldades da utilizacdo destes sistemas.

Segundo Davenport (1998), a implementacdo de sistemas ERPs tem sido tratada
como um projeto na maioria das empresas, isto €, tem inicio, meio e fim. Mas pode ser
percebido que um projeto ERP ndo é um projeto, mas “um meio de vida”. O autor afirma que
para obter os beneficios desejados dos sistemas ERPs € preciso encard-los dessa maneira, e
tomar as medidas gerenciais necessdrias, tais como alocacdo de recursos para um centro
permanente de adaptacdo do sistema ERP as novas necessidades.

Grandes fornecedores de sistemas ERPs investem constantemente em seus
sistemas, buscam incorporar diferenciais tecnoldgicos e desenvolvem novas funcionalidades
apoiadas nesses diferenciais. Um exemplo claro deste tipo de estratégia € a nova versdo
E.C.C.6.0. (Enterprise Central Component) do sistema ERP R/3 da SAP que é executado em
plataforma diferente das versdes anteriores.

Segundo Schneider e Schlindwein (2005) o sistema R/3 da SAP € baseado na
arquitetura cliente-servidor de trés camadas nas quais as mesmas podem estar dispostas em um

mesmo computador chamado de hierarquia de uma fila (“one tier hierarchy”), ou dispostas em
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dois ou mais computadores onde a camada de apresentacdo ao usudrio se comunica com as

camadas de aplicacdo e de banco de dados instanciados de forma agrupada ao qual é chamado
de hierarquia de duas filas (“two tier hierarchy”) ou ainda, disposto em trés ou mais
computadores onde a camada de apresentacdo ao usudrio se comunica com as camadas de
aplicacdo e estas se comunicam com a camada de banco de dados instanciadas de forma
separada ao qual é chamado de hierarquia de trés filas (“three tier hierarchy”), representado

na figura 2.4:

Computadores para apresentacio

Apresentacio m . H GUI - “Graphical User Infezface”
E— el KON Interface Gréfica do usuério

Aplicagio M & Computadores Servidores para os
processos de Aplicacio
Bauco de dados Computadores Servidores para os
processos de Banco de Dados

—

Figura 2. 4 - Representaciao Hierarquica de trés filas (SCHNEIDER e SCHLINDWEIN, 2005)

Para a nova versdo E.C.C.6.0, visando atender uma demanda atual de mercado, a
SAP altera sua plataforma e cria o SAP NetWeaver. A nova plataforma considera uma nova
camada direcionada a trabalhar com servigcos. Utilizando o conceito de SOA (Architecture
Oriented the Services), incorpora sob seus produtos um novo conceito de estrutura, conforme

ilustrado na figura 2.5:
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Figura 2. 5 - Representacao do SAP Netweaver ( http://www.sap.com )

O SAP NetWeaver atua como um facilitador, uma camada de servi¢os entre os
sistemas do fornecedor SAP, podendo se estender a produtos de outros fornecedores.

Junto com a promessa de uma nova filosofia de trabalho voltada a processos e
servigos, alguns pré-requisitos sdo justificados, como versdes minimas para bases de dados,
equipamentos com maiores capacidades de processamento, maior disponibilidade de memoria e
maior espaco para armazenamento em disco devido ao aumento da utilizacdo de recursos para
execucdo da nova vers@ao. Com a nova estrutura, o sistema SAP R/3 passa a receber e oferecer
servigos, se tornando um servidor de internet, permitindo chamadas de browsers de paginas

externas.

2.6 Integracao entre Sistemas ERPs e Legados

Alguns sistemas legados podem coexistir com os sistemas ERPs, Davenport (1998)
afirma que “as empresas falham em conciliar os imperativos dos sistemas empresariais as
necessidades da empresa”. O modelo embutido nos sistemas empresariais € o da integracdo total da
empresa, € pode haver casos em que a estratégia geral da empresa ndo combine com este tipo de
enfoque. Alguns sistemas realizam determinadas fun¢des de forma especifica e atendem algumas

particularidades que o ERP ndo alcanca mesmo apds a realizacdo das parametrizagdes e
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configuracdes, cuja manutencdo no fonte descaracterizaria os sistemas, deixando o objetivo de

ser abrangente e atender diversos segmentos empresariais a0 mesmo tempo.

O Gartner Group(2007) apresenta a auséncia de flexibilidade e problemas na
integracdo com outros aplicativos como problemas dos atuais sistemas ERPs. Além disso, ndo
acredita que algum milagre vd ocorrer no mercado para tornar a flexibilidade inerente as
aplicagdes e afirma que “fica claro que os usudrios entraram no mundo dos pacotes pensando
serem mais flexiveis aos programas desenvolvidos internamente: este ndao € o caso”.

A auséncia de flexibilidade apontada pelo Gartner Group(2007) pode estar
relacionada aos conhecimentos e estruturas necessarios para a integracdo entre os sistemas ERPs e
os sistemas legados. Essas integracdes sdo também conhecidas como interfaces, e tem basicamente a
funcdo de transferéncia de dados e/ou informacdes dos sistemas legados para o sistema ERP e
viceversa, e podem ser executadas on-line e/ou off-line.

. Interface on-line — Quando h4 necessidade de trocas de informacdes no
momento que o processo ocorre. Um exemplo deste tipo de interface € encontrado em interfaces de
sistemas de ERPs com processos EDI de compra e/ou venda de produtos, em que os estoques
sofrem alteragdes constantes no sistema ERP e necessitam ser consultados no momento em que a
compra ou venda estd sendo realizada no sistema externo.

. Interface off-line - Sdo criadas para repassarem dados e informacdes de um
sistema para outro em determinado momento. Este tipo de interface normalmente gera duplicidade
de base de dados e ¢é utilizada para grandes volumes. Exemplo deste tipo de interface é a geracdo de
informacdes e/ou dados do sistema ERP para um sistema de gestdo fiscal. As informacdes podem
ser transferidas em momento oportuno, ndo necessariamente quando ocorrem e devido ao
detalhamento das informagdes, o volume transferido é grande.

Existem vérios meios de integracdo entre os sistemas, a seguir discutiremos alguns
dos mais utilizados:

= Utilizando DBLink — Uma das possiveis formas de interagdo dos sistemas
ERPs com sistemas legados € com a utilizacdo de DBLinks. A utilizagao desta ferramenta permite a
integracdo diretamente entre os bancos de dados, permitindo que o sistema ERP grave ou leia dados
e/ou informagdes diretamente na base do sistema legado e vice-versa.

. Funcdes Externas (REC") — Este tipo de fun¢do tem uma identificacdo que as
diferenciam de outras fun¢des definidas no sistema ERP e permite que sua execucdo seja iniciada
por sistemas externos, permitindo uma interagdo entre o processo dos sistemas legados e o ERP.
Apresentada por Schneider e Schlindwein (2005) como um protocolo de comunicagdo proprietario
da SAP para execugdo de rotinas através de conex@o TCP/IP e, que possuem pardmetros de entrada

e saida com tratamento de exce¢do nos quais podem conter complexas estruturas e tipos de dados.



23
Esses tipos de dados podem ser definidos livremente, possibilitando transferir tabelas, estruturas

e parametros para ambos os lados. RFC’s suportam comunica¢des sincronas, assincronas e
chamadas transacionais.

. IDOC (Intermediate Document) — Sao padrdes de documentos pré-
estabelecidos e divulgados (documentados). A comunicagdo € realizada com o uso de filas de
mensagens, onde os sistemas externos preenchem os dados e/ou informacdes em um formato
estruturado, e enviam estes dados para o sistema de fila* do ERP que incorporard as informacdes
e/ou dados de forma apropriada ao sistema ERP. Similar ao meio de comunicacdo EDI( Electronic
Data Interchange, Troca eletronica de dados ), que é definido por Turban et al. (2000), como o
padrdo para movimentacgdo eletronica de documentos de negdcio entre as empresas ou dentro delas.

. Transferéncias vias XML — Uma outra forma de passagem de dados e/ou
informacdes é utilizando os padroes XML (abreviacdo de linguagem extensivel de formatagao,
Extensible Markup Language), onde a transferéncia € passada em cache e estd associada a padrdes
de internet. XML € definido como o formato universal para dados estruturados na Web.

. Via DLL — Uma outra forma é a disponibilizacdo de uma DLL pelo sistema
ERP. Inicialmente € criado o programa fonte no sistema ERP e com a utilizagdo de um software do
tipo DCOM (Distributed Component Object Model, Modelo de Objetos de Componentes
Distribuidos) disponibilizado pelo fabricante, € feita uma conversdo, uma compilacdo deste fonte
para um determinado padrdo, que se publicado, fica disponivel e pode ser chamado por outros
sistemas.

. Via Web Services — E uma tecnologia de enderecamento suportada por uma
identificacdo URI (Uniform Resource Identifier, Identificacdo Uniforme de Recursos). Segundo Kaj
Van Loo (2005), s@o aplicag¢des de softwares formadas por subconjuntos de URI onde as interfaces e
relacionamentos sdo capazes de serem definidas, descritas e localizadas por artefatos XML e que
suportam interagdes diretas com outras aplicagdes de software.

. Utilizando Arquivos Textos — A troca de informagdes via arquivo texto é
utilizada por meio de uma pré-definicio de nome, localizacdo e formato do arquivo(layout).
Segundo Silva, Muniz (2006), uma aplicacao escreve em um arquivo e outra o 1€ depois.

A integracao entre os sistemas ERPs e os sistemas legados pode envolver vérios tipos
de tecnologias e recursos humanos, e o tempo e o custo das integracdes podem ser altos dependendo
das formas e meios escolhidos para a realizacao.

A integracdo entre sistemas heterogéneos requer conhecimentos de conceitos e

estruturas de comunicacao, exemplos como o CORBA, que € tratado como uma arquitetura padrao

' RFC — Remote Function Control, sdo fungdes definidas no sistema ERP para serem chamadas, ou seja, executadas
externamente por outros aplicativos

* Sistema de Fila — Sdo reservatérios de dados, arquivos e informagdes que sio acessados de forma continua por
programas e/ou servicos pré-definidos pelo sistema e que ficam em constante verificacdo dessas dreas, também
conhecidas como gueues ou sistemas de mensagens
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criada pelo OMG (Object Management Group) para estabelecer e simplificar a troca de dados

entre sistemas distribuidos heterogéneos, conceitos como o ESA (Enterprise Services Architecture,
Arquitetura de Servicos Empresariais), que segundo Kaj Van Loo (2005), habilita
desenvolvedores integrarem aplicagdes heterogéneas e permite seu uso simples, flexivel, e
independente da localizacdo dos usuadrios finais.

O conceito conhecido como SOA(Service Oriented Architecture, Arquitetura
Orientada a Servigos) que, segundo Brown et al. (2002) sdo aplicagdes que podem ser desenvolvidas
como um conjunto de servigos, oferecendo relacionamentos bem definidos a seus usudrios
potenciais.

Ainda existe 0 RMI (Remote Method Invocation, Chamado de Método Remoto), que
possibilita a interacdo entre objetos (‘“programas”) ativos em uma mdaquina com objetos ativos em
outras maquinas € o RPC (Remote Procedure Call, Chamada de Procedimento Remoto) que segundo
Silva, Muniz (2006) permite que uma funcionalidade possa ser chamada por outra aplicagao.

Este topico do capitulo ndo tem como objetivo detalhar todas as formas de
comunicacdo entre o sistema ERP e os sistemas legados, somente pretende mostrar alguns meios
existentes e apresentar suas caracteristicas bdsicas alertando para uma possivel descontinuidade de
funcionamento que pode ocorrer durante uma atualizag@o de versado, devido a alta complexidade.

No planejamento de uma atualizacdo de versdao de um sistema ERP R/3 da SAP ¢
necessario o conhecimento de todas as interacdes que o sistema ERP tem com os sistemas legados e
de que forma as interfaces estdo desenhadas. Com a atualizagdo de versdo alguns sistemas
operacionais podem ser alterados, assim como o ponto de comunicag@o entre os sistemas ERPs e

legados, criando uma descontinuidade, e impossibilitando a comunicagdo entre eles.

2.7 Ciclo de Vida dos Sistemas ERPs

Os sistemas ERPs apresentam grandes diferencas em relacdo aos pacotes comerciais
tradicionais no que se refere a abrangéncia funcional e a visdo de processos refletidos na
integracdo entre seus diversos modulos. A literatura sobre implementacdo de sistemas ERPs ¢
relativamente extensa, mas seu enfoque € geralmente técnico e relativo a pacotes especificos.
Pode-se citar Bancroft et al. (1998), Lozinsky (1996) e Davenport (1998).

Souza e Zwicker (2001) definem o ciclo de vida dos sistemas ERPs em etapas bem

definidas: decisdo e selecao; implementacdo; estabilizacdo e utilizagao.

2.7.1 Decisao e Selecao

Segundo Losinsky (1996), o processo deve permitir localizar e selecionar o pacote de
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software, ou conjunto de programas de varios fornecedores, que melhor atenda aos requisitos,

avaliando-se sempre o grau de atendimento e de flexibilidade obtidos com a solu¢@o adotada, e ndo
a busca de um sistema sob medida para a empresa.

Segundo Cundif (1997), os parametros para uma avaliacdo final e possivel sele¢do de
uma nova tecnologia para a empresa, podem ser extraidos dos resultados obtidos pela aplicacao da
RFI (Request for Information).

O autor destaca a necessidade de fazer uma pesquisa preliminar de mercado para
tracar e definir um conjunto bésico de requisitos de negécio antes de enviar a RFI aos fornecedores.
A RFI ndo requer um controle organizacional detalhado e formal, pois € um instrumento para coleta
de informagdo e ndo requer uma revisao extensa.

A RFI € um documento que € enviado aos fornecedores de sistemas com o objetivo
de obter informagdes sobre os seus sistemas e permite identificar superficialmente as opgdes de
tecnologia, de maneira que elas possam ser pré-selecionadas para uma avaliagdo mais detalhada.

A proposta de conteudo de uma RFI pode ser observada no quadro 2.1 :

Introducao

= Apresentacdo da empresa e da drea de negocio

= Descricao do projeto, incluindo as principais metas, objetivos e situagcdo atual

= Cronograma de projeto, incluindo as fases de avaliacdo formal das propostas e
recomendacoes recebidas

= Declaracdo de confidencialidade das informagdes

Requisitos de negocio

= Defini¢do do problema, sem detalhes técnicos, apenas uma perspectiva de negdcio

= Defini¢cdo de um conjunto minimo, mas rigido e acurado, dos requerimentos técnicos,
motivando ao maximo a criatividade dos fornecedores.

Ambiente Tecnologico

= Ambiente tecnoldgico atual incluindo os planos de hardware, de software e de
comunicacgoes

=  Arquitetura tecnoldgica

= Potenciais alteracdes na arquitetura tecnoldgica

Requisitos de respostas

= Conteudo esperado para a resposta contendo uma carta de apresentacdo, proposta comercial
e referéncia técnica

= Formato da resposta e nimero de copias

= Prazo de entrega

= Diretrizes para apresentacdo dos precos

= (Quem contatar para sanar eventuais dividas

= Para onde enviar as respostas

Quadro 2. 1 - Proposta de contetido de uma RFI (CUNDIF, 1997)
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Segundo Andren (1997), baseada em pesquisa de mercado, ou apds os resultados

obtidos com o processo de RFI, a empresa deve distribuir seletivamente a RFP (Requisicao de
Proposta) para os fornecedores que possam prover uma solu¢do de qualidade. A RFP deve ser
enviada de forma controlada, considerando que sua avaliagcao € extensa e demorada.

Ainda segundo Andren (1997), a preparagdio de uma RFP se inicia com um
levantamento preciso e detalhado dos requisitos empresariais envolvidos com o novo sistema ou
tecnologia a ser adquirida. O documento encaminhado aos fornecedores deve conter as informagdes
necessdrias para que o fornecedor monte uma proposta comercial efetiva e competitiva.

Levinson (2007) ressalta que a elaboracdo de uma RFP significa obter licitantes
competitivos e esclarecer o motivo da organizacao estar investindo em uma determinada tecnologia.
O autor afirma que uma RFP possui trés fungdes bésicas: auxiliar no entendimento do projeto, tanto
nos aspectos técnicos quanto nas perspectivas de negdécio; selecionar fornecedores competitivos e

prover as informagdes completas sobre a investigacdo destes fornecedores.
O quadro 2.2 apresenta uma estrutura basica de uma proposta de conteido de uma

requisi¢do de proposta, segundo Cundif (1997) e Andren (1997).

Resumo Executivo
= Resumo com no mdximo uma pagina

Introducao
= Visdo geral da empresa e do projeto
= Declaracdo da confidencialidade das informacdes apresentadas.

Detalhamento do Projeto

= Defini¢do do problema, em uma visio de negdcios e ndo em uma perspectiva técnica
=  Missdo e visdo do projeto

= Defini¢do do escopo e dos objetivos

Cronograma do projeto

= Limite para atendimento aos questionamentos do fornecedor
= Entrega das propostas

= Demonstracdo da solucao de cada fornecedor

= Decisdo final e inicio da implantacao da solucdo selecionada

Requisitos Empresariais

= Detalhamento dos requisitos de negdécio

= Exigéncias técnicas rigidas

= Requisitos de instalagdo, treinamento € manutengdo

= Requisitos de gerenciamento de projeto e relatérios

= Indicacdo das penalidades previstas para a falta de desempenho

Ambiente Tecnoldgico
= Ambiente tecnoldgico atual, incluindo potenciais futura mudancas
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Perfil do Fornecedor

= Visdo geral do fornecedor

= Missdo do fornecedor

= Estrutura de suporte, Niveis de servico, Experiéncia, Parcerias estratégicas
= Balanco anual e dados financeiros

= Referenciais de outros clientes

Requisitos exigidos na resposta a RFP

= Conteddo da proposta com os nomes dos representantes para cada drea
= Formato da proposta e nimero de cépias

= Diretrizes para a apresentacao dos precos

= Para onde enviar a proposta

= Critério de selecdo

Quadro 2. 2 - Proposta de contetido de uma Requisicio de Proposta (RFP) ( adaptado de CUNDIF e ANDREN,
1997)

As técnicas RFI — Requisi¢do de Informagdes e RFP — Requisicdo de Proposta, segundo
Andren (1997), apresentam-se indispensdveis ao processo de selecdo de sistemas de informacdo.
Mesmo com a possibilidade de um consumo elevado de tempo para se completar todo o processo de
uma RFI e RFP, pode-se também obter uma relagdo mais profunda e duradoura entre a empresa e o

fornecedor do sistema de informacao.

2.7.2 Implementaciao

Laudon e Laudon (2008) definem implementacio como “todas as atividades
organizacionais realizadas em dire¢do a adocdo, gerenciamento e rotiniza¢do de uma inovagao”.

Bancroft er al.(1998), comenta que para uma implementacdo deve-se primeiro
decidir quais, onde e em que ordem serdo implementados. Essa definicdo é também conhecida
como estratégia de implementacao.

Existem basicamente duas alternativas: implementacdo em fases, onde os mddulos
sdo implementados sucessivamente, com diferentes datas para inicio de operacdo, ou a
implementacdo completa, que € conhecida como “big-bang”, onde todos os moédulos sdo
implementados a0 mesmo tempo, com mesma data para inicio da operagao.

Mesmo quando se utiliza a implementacdo por fases, uma combinag¢do de
moédulos pode ser implementada a0 mesmo tempo. Alguns mdédulos t€ém uma relagdo muito
forte com outros mdédulos e trazem poucos beneficios se implementados individualmente,
por exemplo: gerenciamento de mercadorias e finangas.

A estratégia de implementagao é definida de acordo com os objetivos do projeto,
e podem ser determinadas combinando: as restricdes de recursos humanos, técnicos e/ou
financeiros; a pré-disposicao por mudanca; os beneficios esperados; os riscos de insucesso;

entre outros fatores. Segundo Laudon e Laudon (2008), o ERP € um sistema que estd além dos
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limites técnicos.

A alternativa de implementacdo em fases € mais segura e permite que a equipe de
projeto aprenda com a experiéncia acumulativa da implementacao de cada fase, entretanto, exige a
construcdo de interfaces entre o sistema ERP e os sistemas legados, tarefas que exigem tempo e
recursos, € que serdo descartadas ao final do projeto.

Bancroft et al.(1998) sugere alguns passos para o planejamento de uma
implementacdo, entre eles estdo: a definicdo do lider do projeto; a formacdo do comité
executivo; a definicao do plano geral de implementacdo; e a estrutura¢io da equipe do projeto.

A figura 2.6 representa um modelo para uma equipe de projeto, segundo Lozinsky

(1996)' Comité
Executivo
Geréncia
do
Projeto
Suporte Suporte
Tecnolégico Administrativo
Usuarios Equipe Analistas
Chaves De
Trabalho

Figura 2. 6 - Modelo de Equipe de Projeto (LOZINSKY, 1996)

Os valores cobrados por empresas de consultorias para a implementacdo de sistemas
ERPs sio altos se comparados ao custo total do projeto. Entretanto, deve-se levar em conta o fato de
que para uma empresa assumir este papel, com recursos proprios, teria que investir na formacao de
toda uma equipe de implementacdo do novo sistema. Esta equipe, além dos conhecimentos para a
implementacdo do ERP, teria que ser treinada no uso especifico do software.

De acordo com Colangelo Filho (2001), “o custo dos servicos do implantador
geralmente € um componente substancial do custo total do projeto”.

Lozinsky (1996) considera que o custo total de implementacdo de um ERP, é de 1,5 a
3 vezes o custo de aquisicao do software. Isto mostra a importancia que deve ser dada a esta etapa e,
também, a importancia, que deve ser dada ao processo de escolha e contratacdo da empresa de
implementacao.

A contratagdo das consultorias € suportada por contratos que em sua composi¢ao,
especificam detalhes de valores, relacionados as horas trabalhadas ou ao preco fechado, formas de

pagamento, data dos vencimentos, produtos a serem entregues e multas. Existem vantagens e
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desvantagens na contratagdo da consultoria por horas ou preco fechado, e dependem de fatores

como tempo, necessidade entre outros que devem ser avaliados entre a contratada e contratante a
cada necessidade.

Para Lozinsky (1996), "as empresas de consultoria costumam cobrar pelo tempo
utilizado por seus profissionais no projeto; assim, para tentar reduzir este custo, é importante que o
cliente saiba como absorver parte dessas horas em tarefas que ndo precisam ser necessariamente
desenvolvidas pelos consultores [...]". “Os consultores empresariais sdo profissionais que se
especializaram em desenvolver técnicas e metodologias que permitem lidar com as questdes de
processos, de administragcdo, de gestdo e de informética das empresas, seus clientes”.

Magalhaes (2005) afirma que a implantacdo do SGE s6 traz resultados significativos
se for bem implementado, e para isto a solu¢@o estd no treinamento do pessoal e no investimento na
area de tecnologia da informacdo. Segundo o autor, para que a implementacdo tenha éxito, é
necessdrio desde o inicio do projeto estudar o contexto no qual o sistema atuard e formar um
ambiente propicio para garantir seu desenvolvimento, implementacao, aceitacio e uso.

Lozinsky (1996) sugere que a lideranca do projeto seja dividida entre um
coordenador da empresa e um coordenador da consultoria que apéia a implementacdo. O quadro 2.3
descreve resumidamente a origem, composi¢do e atribuicdes de cada participante dos projetos

relacionados a sistemas ERPs.



Participante

Origem/Composicao

Atribuicoes

Comité Executivo

Formado por Administradores do alto nivel
da empresa (Diretores, Presidente, Gerentes)
e executivos do fornecedor. E o responsével
geral pelos trabalhos da consultoria
contratada.

Acompanha o andamento do projeto pelos
marcos definidos.

=  Aprova resultados;

. Prové recursos;

= Decide sobre divergéncias de escopo;
=  Negocia honordrios e/ou custos de

Geréncia do

Formada por um representante da consultoria e um
da empresa.

=  Responsdvel pela conducdo dos
trabalhos;

=  Administra os recursos (pessoas e
equipamentos), os custos e as despesas;

Projeto Lidera os trabalhos *“em campo”. . c s
=  Responsdvel pela comunicagdo entre as
areas do projeto;
= Levanta e registra informagdes com os
Formada por consultores contratados e usudrios;
Equipe de ) o ) =  Modela e configura o pacote de acordo
Trabalho funciondrios internos alocados ao projeto. com os processos da empresa;
=  Participa do projeto até o final.
Formado por um grupo de usudrios de = Define os detalhes para o
diversas dreas. Formador de opinido, com funcionamento do sistema;
Usudrios- conhecimento, lideranga, autonomia e =  Direciona a modelagem dos processos;
Chave respeito dos demais usudrios. = Testa o software e valida os processos;
=  Replica o conhecimento.
Profissionais da drea de tecnologia com
=  Desenvolve os programas;
Anali conhecimento dos sistemas atuais ¢ dos .
nalistas =  Acompanha todo o projeto;
processos de negdcio da empresa.
Profissionais da drea de tecnologia com = Instala pacotes e/ou softwares;
Suporte conhecimento de estrutura de comunica- =  Di suporte as redes, bancos de dados,
Lo 40, sistemas operacionais, bancos de da- L
Tecnoldgico ¢ P acessos e autorizacdes;

dos e pacotes de instalacgdo.

= Monitora e ajusta performance;

30

Quadro 2. 3 - Diferentes participantes de projetos ERP (adaptado de LOZINSKY, 1996)

Segundo Colangelo Filho (2001), a implementacdo de um ERP pode levar de alguns
meses a alguns anos, dependendo da dimensdo da empresa, da magnitude das mudancas nos
processos e da disponibilidade dos recursos da empresa. Afirma que “a drea de TI normalmente
considera que um projeto de sucesso é aquele que é executado dentro do prazo e dos limites de seu
orcamento. As dreas de negdcio consideram que sucesso € alcancgar os beneficios que justificaram a
implantacdo do sistema”.

Segundo Kwon e Zmud (1987), dentre as diversas abordagens existentes para tentar
garantir 0 sucesso de um projeto, estd a abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso, a qual

determina que a presenca de certo grupo de fatores, considerados criticos, influenciam e aumentam

as chances de sucesso do projeto. E vélido ressaltar que esses fatores ndo sdo necessariamente
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estaticos ou congelados, e podem variar em diversas fases do projeto.

As implementacdes podem ter objetivos distintos, podem ter o objetivo de evolugdo
tecnoldgica, de evolugdo de processos e/ou mistas. Segundo Colangelo Filho (2001), “implantagdes
de natureza tecnoldgica, caracterizadas por pequenas mudangas em processos de negdcios, tendem a
ser relativamente rdpidas e trazer poucos resultados para a empresa’.

Alguns autores, como Lozinsky (1996), Bancroft et al.(1998) dividem a
implementac¢do em quatro fases: fase para o levantamento atual (As-Is); fase para definir a situacio
desejada (To-Be); fase para configurar, customizar e testar; e fase para iniciar a operagdo (going-
live).

Fase 1 — Levantamento da Situacao Atual (As-Is Picture)

. Anélise dos processos de negdcio atuais;

. Treinamento das equipes do projeto no pacote;

. Levantamentos de aspectos especificos do negdcio da empresa;
= Planejamento da conversdo de dados.

Fase 2 — Definicao da Situacao Desejada (To-Be Picture)

. Preparacdo do ambiente para prototipagdo;
. Prototipagio;
. Levantamento das discrepancias e decisdes a respeito de como serdo

eliminadas (através de mudancas no pacote por parametrizacdo ou customiza¢do ou mudancgas
em procedimentos e controles da organizacdo);
= Identificagdo das interfaces, com outros sistemas ou com os sistemas

atuais, caso sejam necessarias;

. Defini¢ao de niveis de acesso, seguranga e controle.

Fase 3 — Configuracao, Customizacao, Testes

. Programacao das customizagdes planejadas;

. Programacao das interfaces e programas de conversao;
. Desenvolvimento dos novos procedimentos e controles;
. Testes por médulo e testes integrados;

. Treinamento dos usudrios finais.

Fase 4 — Inicio da Operacao (Going-Live)
= Preparacdo do ambiente de processamento final;
. Defini¢@o do plano para inicio da operagdo;

. Migracao dos dados;
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. Inicio da operagdo (conversdo, “virada”, ou “going-live”’);

Larsen e Myers (1997), avaliando a literatura de implementacdo de projetos de
sistemas de informacgdo, afirmam que ndo existe um consenso claro para a defini¢do de sucesso ou
fracasso de um projeto. Sauer et al. (1997) sugerem que o sucesso ou fracasso de um projeto
somente pode ser constatado mediante a opinido dos diversos interessados, sendo que esta também
varia com o tempo.

Algumas das principais razdes citadas por Larsen e Myers (1997) e por Sauer et al.

(1997), para as quais um projeto de TI pode ser considerado um fracasso:

. fracasso de correspondéncia: o sistema nio corresponde aos requisitos;
- fracasso de processo: estouro no custo ou prazo previsto,

. desenvolvimento ou implementag¢des problemaéticos;

. fracasso de interacd@o: o sistema nao € usado.

A implantacdo de um ERP demanda um grande volume de recursos financeiros. Uma
das formas mais consistentes utilizadas para justificar a liberacdo dos recursos é por meio de um
estudo de viabilidade.

Graeml (2000) afirma que “o ROI (Return Over Investment) ¢ um dos principais
indicadores utilizados pelas empresas como apoio na tomada de decisdo sobre investimentos de
capital. O ROI € calculado levando em conta o beneficio anual proveniente do investimento dividido
pelo montante investido”.

Giuliani (2004) considera que em func¢do da dificuldade de mensurar os ganhos com a
implantacdo de um ERP as empresas tém dificuldade em realizar estudos de ROI e responder
questdes do tipo: Vale a pena investir em sistemas integrados de gestdo empresarial? Quanto tempo
€ necessdrio para o retorno do investimento?

Segundo Mangels (2004), investimentos empresariais sempre foram avaliados pela
perspectiva do ganho econdmico. Este € o critério basico de andlise de investimento, entretanto, nem
sempre se aplica quando o assunto € tecnologia da informacdo e aquisi¢do de softwares de gestdao
integrada. A andlise de ROI funciona como uma auditoria pés-implantacao.

O retorno de uma implementacdo nio estd somente relacionado ao uso do sistema,
mas também as mudancas que ele propicia em processos, que podem gerar reducdo de custo e
aumento de produgdo e/ou margem de lucro. Segundo Petersen (1998), a avaliagdo econdmica ndo é
facil de ser executada sem um bom conhecimento do soffware de gestdo a ser implantado e,
principalmente, em funcdo das dificuldades em se avaliar os beneficios intangiveis a serem

conseguidos com a sua implantag3o.
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2.7.3 Estabilizacao

Seguido da implementag¢do, hd um grande esfor¢co dos envolvidos no projeto para
estabilizacdo do sistema, € neste momento que surgem as dificuldades de operacdo, as falhas de
testes e treinamentos, as auséncias de algumas customizagdes e erros em alguns programas. Estas
falhas estdo frequentemente relacionadas as operacdes que ocorrem com menor frequéncia, e que
passam despercebidas na implementacao.

Segundo Souza (2000), “percebe-se que o inicio da operagdo, fato que marca o final
da etapa de implementa¢cdo no modelo de ciclo de vida, d4 inicio a uma etapa bastante critica para o
sucesso do projeto. Nessa etapa, que pode ser chamada de etapa de estabilizacdo, o sistema ERP,
que antes era apenas uma abstracao, torna-se real e passa a fazer parte do dia-a-dia da empresa e das
pessoas”.

A etapa de estabilizacdo se difere da etapa de utilizagdo, visto que a primeira se
caracteriza pelo esfor¢co da equipe de projeto para solucionar os erros ocasionados por falhas na
implementacdo e fazer com que o sistema atenda as operacdes didrias, enquanto na etapa de
utilizacdo espera-se que os erros ja tenham sido resolvidos e a preocupacdo esteja na evolucdo e

melhoria continua do sistema ERP, segundo Souza e Zwicker (2001).

2.7.4 Utilizacao

Passada a fase de estabilizagdo, o sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das
operacdes. O uso didrio refor¢ca a confianca dos usudrios, o que aumenta a busca e as descobertas
das oportunidades oferecidas pelo sistema, gerando novas solicitagdes.

Segundo a Deloitte Consulting(2007), que realizou uma pesquisa com empresas que
implementaram sistemas ERPs e se encontram na etapa de utilizagdo, os beneficios sé sdo
percebidos algum tempo depois do inicio das operagdes. A pesquisa denominada de “segunda onda,
ou second wave” dos sistemas ERPs afirma que “a segunda onda ocorre quando todas as for¢as do
sistema ERP finalmente se juntam: a tecnologia; o redesenho de processos; e, principalmente, as
pessoas operando e executando 0s novos processos’.

O mercado evolui constantemente € o0s processos precisam ser alterados para
acompanhd-los, novas necessidades surgem na etapa de utilizacdo. A solu¢do para as novas
necessidades pode ser dada com a implementacido de novos médulos ou com a atualizacdo de versao

para os processos ja implementados e que nao correspondem mais com a necessidade da empresa.
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2.8 Atualizacao de Versao

Segundo Souza (2000), “a atualizacdo de versdo, também conhecida como
upgrading, € o processo pelo qual o fornecedor disponibiliza aumento nas funcionalidades e
correcoes de problemas e erros do software para a empresa”. Ressalta-se aqui que as atualizacdes de
versoes podem exigir esforcos e custos significativos por parte da empresa envolvida.

A atualizag@o de versdo é um dos aspectos evolutivos e de “melhoria continua” dos
sistemas ERPs e, é necessdria para equalizar o sistema com a atual situacio do mercado.
Normalmente, sdo empregadas quando hd a necessidade de resolver novas situagdes que, segundo o
fabricante, estdo em versdes mais recentes do sistema.

Outro fator que pode impulsionar uma troca de versdo é o custo das licencas ou a
falta de suporte. Algumas empresas aumentam o valor das licencas de uso cobradas dos clientes a
partir da liberacdo de determinada versdao. Basicamente, cobra pela necessidade de manter uma
estrutura para dar manutencao a versoes antigas ainda em uso pelos seus clientes, forcando-os a se
atualizarem.

Quando um cliente ndo atualiza seu sistema ERP com as novas versdes liberadas, ele
deixa de utilizar novos recursos incorporados ao sistema, € a0 mesmo tempo, contribui para uma
imagem negativa do software que passa a ndo atender plenamente as necessidades dos usudrios em
seu dia-a-dia.

As atualizagdes de versdes podem trazer problemas devido a necessidade de
readaptacdo dos funciondrios a novas rotinas decorrentes de mudancas na forma de controlar e
executar os processos, bem como toda a necessidade de revisao das customizagdes especificas que
foram desenvolvidas para atender as necessidades da empresa. Segundo Keil, Mann, Rai (2000),
grande nimero de projetos sdo entregues com alguma funcionalidade faltando, prometidas para
versdes posteriores.

Se um sistema possuir uma grande quantidade de customizagdes, podem surgir
problemas com a instalagdo de uma nova versdao, uma vez que todas as customizagdes feitas nas
versdes anteriores poderdo ter que ser refeitas ou adaptadas para uso na nova versdo. Além disso, o
fornecedor muitas vezes atualiza o pacote de maneira que invalida as alteracoes feitas.

A edicao de novembro/dezembro de 2008 da AsugNews, revista da associacido de
usudrios SAP apresenta em sua capa o titulo “Verdades e mitos sobre a migracdo 6.0”. A matéria
apresenta casos de sucessos de grandes empresas, € menciona valores estimados para as atualizagdes
de versdes entre US$ 150 mil e US$ 1 milhdo de dblares. Em um dos casos de sucesso apresentados,
o valor do investimento chega a R$ 4 milhdes.

Segundo a mesma revista, apenas 30% das empresas brasileiras e 28% das empresas

no exterior fizeram a atualizacdo de versdo de seu sistema ERP R/3 da SAP. Se considerarmos que
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grande parte deste percentual somente fez a atualizac@o técnica(apresentada em detalhes no item

2.12.3) e que demandardo novas atualizacdes funcionais, o assunto deve ser foco de estudo por
varios anos.
A mesma edicdo apresenta alguns fatores importantes que foram observados na

atualizacdo de versdo por sete grandes empresas.

(1) Definir Sponsor do Projeto;

(2) Congelar manutencdes durante o projeto;

(3) Definir claramente o escopo do projeto (técnico, funcional, ambos/estratégico);

(4) Definir equipe do projeto;

(5) Definir ciclos de testes;

(6) Trabalhar a comunicag¢ao;

(7) Planejar, negociar e comunicar o downtime;

(8) Treinar e reciclar usuarios;

(9) Documentar as atualizacoes.

Alguns sistemas menores fazem suas atualizacOes de versdes com a utilizacdo de
scripts (conjuntos de comandos), que sdo enviados aos clientes e, quando executados, alteram

estruturas e programas.

2.9 Ciclo das Versoes

Além das etapas descritas na literatura por Souza e Zwicker (2001) para o ciclo de
vida dos sistemas ERPs, o autor sugere um novo ciclo, um ciclo intermedidrio entre a utilizagdo e
uma nova implementagdo. O autor sugere que cada atualizacdo de versdo propicia uma sobrevida
aos sistemas ERPs, e que estas atualizacdes aumentam a vida util destes sistemas. A incorporagdo de
novas tecnologias e adaptagdes aos sistemas faz com que estes continuem atendendo as demandas
trazidas com as mudangas de mercado por um periodo maior, prolongando a vida ttil dos sistemas,
aumentando o tempo de utilizacdo e postergando uma nova implementacao.

A figura 2.7 representa a sobrevida que os sistemas ERPs ganham com as

atualizacdes de versdes.
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Figura 2. 7 - Ciclo de Sobrevida de Sistemas ERPs (elaborado pelo autor)

As novas versodes sdo resultados de muitos investimentos e pesquisas realizadas pelos

fornecedores que representam os softwares ERPs.

2.10 SAP

A SAP (Systems, Applications and Products in Data Processing - Sistemas,
Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados), com seu software ERP R/3 € apontada pela
pesquisa como o fabricante com maior participacdo no mercado. Fundada em 1972 em Walldorf na
Alemanha é pontuada por (CURRAN; KELLER, 1998) como a quinta maior fornecedora mundial
de softwares e a maior fornecedora mundial de aplicativos empresariais, atendendo a mais de 47.800
clientes em todo o mundo.

A SAP é a maior empresa de software de gestdo empresarial e a terceira maior
fornecedora independente de software na classificagio mundial e atua em mais de 50 paises
empregando mais de 43.800 funciondrios.

Em 1979, a companhia alemd SAP (abreviatura de Systeme, Anwendungen, und
Produkte in Datenverarbeitung ) langou a versao precursora do software ERP, o sistema R/2.

Em 1990, a SAP lanca uma nova versao do sistema, o SAP R/3. Utilizando o
conceito Client-Server, com interfaces graficas, banco de dados relacional e possibilidade de

execugdo em plataformas diferentes. O SAP R/3 € originario dos computadores mainframe e utiliza
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. N 3 . . - .
a arquitetura de trés camadas’ e foi considerado uma nova geragdo de software empresarial.

Desde 1996 a SAP Ventures tem investido em empresas que apresentam novas €
interessantes tecnologias e aplicacdes. A SAP investe de forma seletiva em tecnologias emergentes
que possam representar a0 mesmo tempo um grande potencial de mercado e promissoras
oportunidades de crescimento, por meio de um modelo de parcerias de capital de risco e da
autonomia de investir em dreas ndo necessariamente ligadas aos principais negécios da SAP.

Segundo uma pesquisa da IDC-Analyze of Future realizada em 2007, a SAP tem seu

software ERP implementado em 58 % das empresas de grande porte.

Senior Sistemas TOTWS
%

Figura 2. 8 - Market share by large company (IDC — ERM Applications Tracker — 2007 )

Considerando as particularidades e complexidade que cada sistema ERP possui e o
amplo escopo para fazer atualizacdes de versdes desses sistemas, sdo apresentados neste trabalho os

detalhes para atualizac¢do de versdo do sistema R/3 representado pela SAP.

2.11 Atualizacio do sistema ERP R/3 da SAP

A SAP mantém equipes para trabalhar em novas func¢des e versdes, e equipes de
pesquisas para explorar oportunidades que ainda ndo estejam desenvolvidos em seus produtos. Os
resultados das pesquisas sdo incorporados ao sistema ERP por notas, pacotes e versdes que sdo
disponibilizados para que os clientes possam atualizar seus softwares ja implementados.

As notas quando aplicadas substituem funcionalidades existentes ou incluem novas.
Os pacotes sdo agrupamentos de notas e consecutivamente, versdes sdo agrupamentos de pacotes.

Atualmente, versdes recentes do sistema SAP R/3 utilizam o SAP NetWeaver, uma

3 (Camada de banco de dados, camada de sistema e camada de interface com os usuarios
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arquitetura orientada a servicos, voltada a integrar aplicacdes de plataformas diferentes, incluindo

pessoas, informagdes e processos.

A SAP tem um método proprio para a implementacdo de seu sistema ERP R/3. Este
método € denominado ASAP e pode ser utilizado também para o gerenciamento de uma atualizacdo
de versdo. O método ASAP é composto por cinco fases: 1) preparacdo do projeto; 2) desenho
conceitual da situacdo atual e proposta futura; 3) realizacdo das adequacdes necessdrias entre a
situacdo atual e futura; 4) planejamento para disponibilizar a situacdo futura em producdo; 5)
disponibilizacdo e acompanhamento da situagdo futura em produgao.

O método ASAP contempla durante a execug¢do de suas fases, documentacgdo,
ferramentas de acompanhamento da evolugcdo do projeto, testes, documentos de aceite muitos
similares a forma de controle de projeto descrito pelo PMBOK. O método ASAP estd representado

na figura 2.9:

Método de Implementacao
Padrao - SAP

ROADMAF

—_—

o Aok e AP Fosdma

Figura 2. 9 - Método ASAP da SAP (adaptado de manuais de treinamento da SAP)

O sistema R/3 da SAP pode ser implementado por parceiros homologados pela SAP e
os métodos de implementacdes ou atualizacdes de versdes apresentados pelos parceiros podem ser

diferentes, ndo necessariamente € obrigatdria a utilizacdo do método ASAP.
O site https://www.sdn.sap.com/irj/scn/weblogs?blog=/pub/wlg/5771 acessado em

novembro de 2008 descreve alguns pontos importantes para uma atualiza¢do de versdao do sistema
R/3 da SAP.

(1) Definir se € uma atualizacdo técnica, funcional ou ambas;

(2) Definir os profissionais envolvidos;

(3) Definir o landscape;

(4) Definir as dependéncias dos sistemas SAP;
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(5) Definir as dependéncias dos sistemas que ndo sdo SAP, os legados;

(6) Definir o controle de transporte de alteracdes, requerimentos;
(7) Fazer copias dos programas alterados pelo cliente;
(8) Verificar a dependéncia dos programas abaps com o unicode;

(9) Montar plano de teste.

Quando a SAP homologa um parceiro, ela se torna co-responsdvel pelas acoes
relacionadas ao sistema em seus clientes, havendo uma falha por incapacidade do parceiro, a SAP
assume a implementac¢do ou atualizagdo de versao.

O sistema R/3 da SAP permite a atualizacdo de versdo de forma presencial e a
distancia. Equipes montadas em centros corporativos com aproximadamente 50 pessoas executam a
atualizacdo da versdao do sistema ERP R/3 a distancia. Pode ser observado na figura 2.10 uma
representacao da localizagdo do GDC (Global Delivery Center) para os servicos de atualizacdes a

distancia oferecidos pela SAP.

Figura 2. 10 - Localizacao do Global Delivery Center ( http://service.sap.com )

N

Outros parceiros do fornecedor SAP também oferecem servigcos a distancia,

oferecendo reducgdo dos custos relacionados a viagens e estadias.

2.11.1 Notas

O menor nivel de atualizacdo e em menor escala do sistema R/3 da SAP sao
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realizados com a aplicacdo de notas. Notas s@o correcdes de programas e/ou instrugdes de

configuracdes que sdo disponibilizadas pela SAP para corrigir problemas.

A SAP disponibiliza a seus clientes um acesso diferenciado ao site

http://service.sap.com, que com a utilizacdo de cdédigos de usudrios e senhas individuais sdo
identificados perante a SAP. A procura por notas é realizada com o uso de palavras chaves que
podem estar relacionadas ao erro, como por exemplo, o cédigo da mensagem de erro, o0 nome da
transacao que nao estd funcionando adequadamente, entre outros.

Uma nota pode exigir a aplicacdo de outras notas que sdo pré-requisitos para a
solu¢do de um determinado problema. Existe uma forte recomendagcdo da SAP para que as notas
sejam lidas antes de serem aplicadas.

Caso o cliente ndo encontre uma nota para resolver seu problema, ele pode abrir um
chamado. Chamado é o registro do problema encontrado descrito em detalhes, podendo inclusive
anexar arquivos e liberar o acesso a distancia para a equipe SAP entrar em seu sistema e verificar o
problema no local.

Um chamado de um cliente pode ser atendido por equipes da SAP localizadas em

paises distantes, por isso o texto do chamado deve ser escrito no idioma inglés.

2.11.2 Support Package

Quando hd um volume grande de notas disponiveis para solucionar problemas
encontrados, essas sdo agrupadas em pacotes denominados support package. Alguns pacotes podem
conter até 5.000 notas.

Os pacotes quando aplicados realizam o trabalho equivalente a aplica¢do de todas as
notas nele contido, ou seja, os programas sao todos alterados de uma s6 vez. Os supports packages
disponiveis sdo responsdveis apenas pelas alteracdes nos programas, as configuracdes necessarias
para o funcionamento das funcionalidades embutidas na solu¢do ficam por parte do cliente ou
consultoria.

Como as aplicagdes dos pacotes alteram muitos programas, cabe ao cliente testar
todas as funcionalidades novamente, gerando um trabalho considerdavel internamente.

Os supports packages sao disponibilizados da mesma forma que as notas, pelo site de

relacionamento entre os clientes e a SAP.

2.11.3 Versoes SAP

As versdes do sistema R/3 SAP sdo caracterizadas por mudangas que afetam os

sistemas de maneira a trazer alguma vantagem. A figura 2.11 apresenta a mudanga estrutural entre
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as versoes anteriores e inclusive a 4.7.C., e a versdo E.C.C.6.0.. Em destaque: a mudanca de

arquitetura, antes cliente & servidor, agora voltada a servicos; o gerenciamento do aplicativo, antes
denominado R/3 Basis, agora SAP NetWeaver; a subdivisdao do sistema, antes médulos funcionais,

agora processos adaptaveis.
. Diferengas chaves entre o R/3 e o SAP ERP

SAP R/3 SAP ERP 6.0

Fl

M co
PP- AA
& R/3
Cliente / Servidor
Linguagem: ABAP/4  PS

Arquitetura Cliente / Servidor

R/3 Basis Arquitetura Servicos

Usuarios de transacoes SAP NetWeaver

Dados centralizados Usuarios de Neg6cios

Modulos funcionais Informacoes cent’rall_zadgs o
Processos Eficientes Processos adaptaveis a industria

Analises, decisoes e acoes

@ SAP AG 2007, Transition and Upgrade to SAP ERP/ 3

THE BEST-RUN BUSINESSES RUN SAP ®

Figura 2. 11 - Diferenca de Arquitetura ERP R/3 - ERP 6.0 ( http://service.sap.com )

Para entender a amplitude de uma versdo, a SAP libera vérias notas explicativas, cujo
conteudo sdo outras notas mais especificas por produtos. Exemplo deste tipo de nota € a 826092,
que enumera uma seqiiéncia de oito notas. Na figura 2.12 pode ser observada parte do contetido da

nota 826092 liberado pela SAP.

Il/ Important General Information

——————————————————————— < D025323 MAY/24/02 >——m——m——mmmmmmmm
Corrections and Repairs for the Upgrade

Before the upgrade, you must check whether a new version of the SAPup
exists for your specific upgrade.

For more information, see Note 821032.

Which additional notes do | require in preparation for the upgrade?
This depends on the functions that you are using. You will need one or
several of the following notes:

S e S = Note number
Add. info. for upgrade to SAP NetWeaver 7.0 MaxDB ....cueuveeeeennn. 817463
Add. Info.: Upgrade to SAP NW 7.0 AS ABAP. ..ttt 822296
IBM DB2 for UNIX/Windows: Add. info. for upgrade to SAP NW 7.0...819876
IBM DB2 for z/0S: Add. info. for upgrade to SAP NW AS 7.0........ 815202
Add. info. on upgrading to SAP NW 7.0 MSSOL. ...ttt eeeeeenns 825146
Add. info.: Upgrade to SAP NW 7.0 AS ABAP ORACLE. ...ttt tweeeeennn 819655
Repairs for upgrade to SAP NW 7.0 AS ABAP. ...ttt ittt iinnnnnnnnnn 813658
Corrections for SAPup for SAP NW 7.0 AS ABAP. ...ttt teneeeeennnn 821032

OCS: Known problems with Support Packages in SAP NW 7.0 AS ABAP..822379

Figura 2. 12 - Representaciao de uma Nota de Correcao do Sistema R/3 da SAP (http://service.sap.com )
A atualizacdo de versdao de um sistema ERP deve ser planejada com os mesmos

critérios definidos para uma implementagao.
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Para auxiliar as atualizagdes de versdes, devido a alta complexidade, a SAP libera

documentos que servem de guias, exemplo deste tipo de material é o “Material Number 50079661
de novembro de 2008”.

A SAP também libera varios outros tipos de documentos que auxiliam durante todo o
ciclo de vida de seus produtos, desde a fase de implementagdo, operacdo até as atualizagdes de
versoes. Alguns documentos podem ser utilizados em todas as fases, outros sdo especificos para
uma determinada fase. Uma representagdo dos documentos disponiveis e 0 momento em que podem

ser utilizados durante o ciclo de vida dos produtos SAP é apresentada na figura 2.13..

T o

Figura 2. 13 - Tipos de documentos do ciclo de vida dos softwares SAP
(Guia para UPDATE, Material Number 50079661 - http://service.sap.com )

2.12 Dificuldades para Atualizacao do sistema ERP R/3 da SAP

As dificuldades associadas a atualizacdo de um sistema ERP que utiliza
conhecimentos complexos, como é o caso do ERP R/3, residem em suas proprias caracteristicas e
abrangéncia de uso na organizacdo. A realizacdo da atualizacdo de versdo € sustentada pela
utilizacao de recursos técnicos, humanos e financeiros assim como uma implementacao.

Autores como Bancroft et al. (1998), Bartholomew (1997), kwon e Zmud (1987),

Radosevich (1997), Stevens (1997) e Vasilash (1996) entre outros, citam: a) mudancas nos
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processos de negdcios; b) apoio da alta administra¢do; c) missdes claras e bem definidas; d)

usudrios capazes e envolvidos; e) gerente de projeto com habilidades necessdrias; f) presenga de
consultoria externa; g) planejamento detalhado do projeto como fatores que seriam criticos para o
sucesso em projetos relacionados aos sistemas ERPs, o estudo visa analisar o comportamento destes
fatores em uma atualizacdo de versao do sistema ERP R/3 da SAP.

Na sequéncia é contextualizado como cada um dos sete fatores considerados criticos
se relacionam com a organizacdo e com o sistema, e de que forma influenciam significativamente

em um processo de atualizacio do sistema ERP R/3.

2.12.1 Mudancas nos Processos de Negdcios

As cobrangas por resultados das dreas levam os gestores a buscar informagdes a todo
o momento, tentando responder de maneira eficiente as solicitacdes de mercado e da alta dire¢do,
através da comparagcdo de seus processos com os modelos de referéncia (KELLER e TEUFEL,
1998). As buscas por estas informacdes geram constantes demandas para a drea de tecnologia da
empresa, sejam elas para procura de novas funcionalidades de seus sistemas ERPs ou atualizagoes
tecnoldgicas com ferramentas que os possam auxiliar.

Segundo Santos et al. (2004), as organizacdes devem avaliar o retorno dos seus
investimentos em TI identificando elementos que contribuam para a conquista de vantagens
competitivas e para tal t€ém adotado critérios cada vez mais rigidos para justificativas de seus
investimentos. Segundo Graeml (2000), o ROI é um dos mais utilizados.

As justificativas para atualizar a versao do sistema ERP utilizado pela empresa
pode surgir a partir das respostas das seguintes perguntas:

O sistema ERP na versdo atual:

* Tem suporte técnico?

= Atende as ultimas alteragdes da legislagdo?

= Permite implementagdes de novas funcionalidades?

= Tem vantagens em relacdo ao custo de manutencao das versdes mais recentes?

Ha planos para expansdao de uso do sistema ERP com implementa¢do de novos
modulos ou novas interfaces com sistemas legados?

Outro ponto importante na justificativa € a consideracdo de que com a atualizagdo de
versdao hd evolu¢do de forma uniforme de todos os mdédulos, pois todos eles recebem melhorias ao
mesmo tempo.

Os fornecedores dao suporte técnico seguindo alguns critérios definidos em contrato,

por exemplo, a SAP fornece suporte gratuito ao sistema ERP SAP R/3 instalados por um periodo ja
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considerado no langamento da versdo. Terminado este periodo, cobra um aumento percentual

sobre as licengas anuais.

A figura 2.14 representa a estratégia da SAP para a atualizacdo de versdo de seu
sistema ERP R/3. Apresenta de forma sintética a data em que cada versdo do sistema R/3 foi
liberada e até quando cada versdo terd suporte gratuito, e também o quanto se pagard pela
manutengdo a partir de determinada data. Apresentando de forma clara a data de inicio das
cobrangas por manuten¢do, permite que as empresas se programem, € faca sua atualizacdo de versao

antes do inicio das cobrancas.
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Figura 2. 14 - Estratégia de liberacao e Manutencio do ERP da SAP
(http://www.asug.com.br - Conferéncia Anual 2007).

Para manter versOes anteriores de sistemas os fornecedores necessitam ter uma
estrutura que as suporte, gerando custo que de alguma forma € repassada aos clientes, o que justifica
uma limitagdo do nimero de versdes suportadas em contrato. Condicionado desta forma, garante
vantagens para as empresas que mantém seu sistema ERP atualizado e onera somente empresas que
sucateam seus sistemas. Outro ponto que subsidia esta iniciativa € que o0s investimentos em
inovacdes € em novos recursos embutidos nas novas versoes dos sistemas ERPs, ddo sobrevida a
eles, e necessitam de utiliza¢do e aprovacido do mercado para novos investimentos do fornecedor.

O governo vem se aproveitando do avango tecnoldgico e diminui¢cdo dos custos de
equipamentos para aumentar consideravelmente os controles exigidos sobre as atividades exercidas

pelas empresas. Utilizando de seus direitos e atribuicdes, ele gera constantemente novas obrigacdes
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aos contribuintes e estas muitas vezes oneram as empresas que necessitam de ajustes, utilizando

dos recursos disponiveis em seus sistemas para isto. Quanto mais desatualizado o sistema ERP
estiver, maior serd a dificuldade para atender as novas necessidades nos tempos exigidos pelo
legislador.

Grandes fornecedores de sistemas ERPs investem constantemente em seus sistemas,
buscam incorporar diferenciais tecnoldgicos e desenvolvem novas funcionalidades apoiadas nesses
diferenciais. Um exemplo claro deste tipo de estratégia é a ultima versdo do sistema ERP R/3 da
SAP que passou a utilizar uma nova plataforma, deixando de utilizar a plataforma de trés camadas.

A necessidade de implementacdo de novos moédulos pode ajudar a justificar a
necessidade de atualizar a versdo. Considerando que apds uma atualiza¢do de versdo sdo necessarios
novos testes e validagdes de todos os processos, quanto mais processos representados e agrupados
em moédulos estiverem implementados, maiores validagdes e aceites sao necessdrios por parte dos
usuérios-chave®. Cada novo médulo incorporado antes da atualizacdo de versdo representa mais
retrabalho, mais revalidag¢do necessdria durante o processo de atualizacdo de versdo do sistema ERP.

Com a anélise e respostas das questdes acima aplicadas a realidade de cada empresa,
podem ser criadas justificativas com agregacdo de valor. As justificativas estdo relacionadas ao
aumento de desembolso por pagamento de licengas, relacionadas a maior utilizagdo de consultoria
para adequacdo dos sistemas e ao aumento do tempo para respostas a novas solicitagdes e exigéncias

governamentais e/ou de processos.

2.12.2 Apoio da Alta Administracao

Colangelo Filho (2001) destaca em uma lista de dez fatores de sucesso em projetos de
implementagdo de sistemas de informacdo o apoio da direcdo e executivos da empresas. Bancroft et
al (1998) destaca que para se obter o apoio da alta administracdo € necessdrio, antes de tudo,
justificar o custo / beneficio relacionado a implantagdo do sistema ERP, considera¢des que podem
ser validas para a atualizagdo de versao do sistema ERP.

O comprometimento da alta direcdo com os objetivos da atualizagdo de versdo nao
significa apenas envolvimento e apoio, mas também o entendimento dos pressupostos necessarios a
atualizacdo, da filosofia do projeto, do necessdrio comprometimento de recursos, da prioridade que
o processo de atualizacdo deve ter, do claro estabelecimento dos objetivos da atualizacdo, entre
outros. Comprometimento €, nesse sentido, entendido como comprometimento de recursos € nao

intengdes. Esse comprometimento de recursos pode ser refletido em determinadas situagdes, como

4 L. ., . . . , . . . L.

Usudrios-Chave — Individuos com autonomia, liderancga, conhecimento técnico, respeito dos demais usudrios e
formadores de opinido. Segundo Lozinsky (1996), pessoas em quem a empresa pretende investir e criar oportunidades
para evolucdo de sua carreira.
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necessidade de uso de tempo dos altos dirigentes, para participarem de treinamentos, reunides de

acompanhamentos, resolucao pronta de conflitos e até, em determinadas situacdes especificas, de
tarefas executivas, ou como o comprometimento do tempo de outros recursos importantes da
organizacdo, redirecionados de suas atividades de linha normais para a participacdo em atividades
do projeto de atualizacio.

Segundo Correia, Gianesi e Caon (2001), para exemplificar a diferenga entre um real
comprometimento € um mero envolvimento, os ingleses costumam lembrar que num tradicional
café da manha inglés, com ovos e bacon, a galinha esta sem divida envolvida, mas apenas o porco

estd realmente comprometido.

2.12.3 Missoes Claras e Bem Definidas

Assim como uma implementacdo de sistema ERP deve ter missdes claras e bem
definidas (BERGAMASCHI e REINHARD, 2000), um projeto de atualizacdo de versdo do sistema
ERP R/3 da SAP deve ter seu escopo delimitado pelo objetivo a ser alcancado. Devem ser
considerados trés tipos de atualizacdo de versao (ASUG News, novembro/dezembro 2008 ): a
técnica — que elimina riscos de problemas do sistema; a funcional — embute a técnica, abrange novas
funcionalidades e melhora processos; e a estratégica ou transacional — reimplantacao do software.

Segundo a representante do Upgrade Competence Center da SAP (ASUG News,
novembro/dezembro 2008) a recomendacdo € que a atualizacdo de versdo seja realizada por fases,
primeiro a atualizac¢do técnica, preparando o ambiente para futuras customizagdes sem afetar as
areas de negbcios e em seguida, dependendo da demanda de novas funcionalidades e justificativas

de investimentos as outras fases podem ser customizadas de forma ciclica.

A Abordagens

estratégica

Valor

funcional

/V

I:I ' técnica

Prazo

Figura 2. 15 - Percurso da Estratégia de Updgrade (ASUG News, novembro/dezembro 2008)
Atualizacdo Técnica:

e Foco na atualizacdo puramente técnica;
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e Utilizacao das funcionalidades existentes;

¢ Eliminacao de desenvolvimentos ndo utilizados;

Atualizag¢do Funcional:
e Novas funcionalidades fazendo parte do escopo da atualizacao,
reduzindo-se desenvolvimentos;

¢ Foco na reducdo da complexidade do sistema;

Atualizagdo Estratégica, Melhoria nos negdcios estratégicos:
e Foco nas melhorias e em ampliar as funcionalidades;
® Implementacdo de novos processos de negdcios e cendrios baseados nas novas

funcionalidades do ERP standard.

2.12.4 Usuarios Capazes e Envolvidos

Segundo Franz Robey (1984), usudrios que lideram atividades de projetos podem
usar sua posi¢do para favorecer interesses privados e conquistar poder, ao invés de promover
objetivos organizacionais. Ou seja, alguns usudrios ndo se envolvem nos projetos de sistemas de
modo produtivo, por considerd-los prejudiciais aos seus interesses, Kailash (1991). A empresa deve
cuidar que a equipe seja composta pelas pessoas que mais conhecem os processos € o sistema ERP
utilizado, e que mais possam contribuir para o sucesso do projeto de atualizacido de versao do ERP,
tornando-o eficaz e eficiente.

A empresa pode participar da escolha dos participantes por parte da contratada.
Utilizando-se de andlise de curriculo pode escolher os membros que participam do projeto.

Para cada funcdo é importante manter substitutos, membros da equipe que possam
executar atividades na indisponibilidade de alguns de seus membros. Manter pessoas extras para
execugdo de projetos aumenta os custos, mas podem reduzir riscos e facilitam a disseminagdo do
conhecimento adquirido com a execucao.

Participantes experientes podem contribuir com boas priticas adquiridas em
realizagOes anteriores.

A equipe do projeto pode ser definida a cada projeto, variando em tamanho (nimero
de posicdes) e em funcdes. Algumas posi¢des sdo indispensdveis para quaisquer projetos, outras,
podem ser eliminadas dependendo da importincia do projeto e dos recursos disponiveis, ou até
mesmo para diminui¢do dos custos.

A definicdo da equipe, com os representantes e as posicdoes que cada um ocupa

durante a execucdo do projeto deve ser clara, e conhecida por todos os stakeholders.
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Havendo a necessidade, podem ser definidos: Sponsor; Comité executivo;

Geréncia do projeto; Equipe de trabalho; Usudrios-chave; Analistas (Basis / ABAP / Sistemas);
Suporte tecnoldgico entre outros.

A disponibilidade dos recursos humanos para o projeto pode ser integral ou parcial.
Os recursos podem ser alocados parcialmente durante determinados momentos do projeto ou de
forma integral, ficando totalmente disponiveis enquanto o projeto estiver em execucao.

Se o recurso estd dedicado integralmente ao projeto, torna-se mais produtivo, porém,
mais caro. A alocag¢do parcial em momentos oportunos torna o planejamento mais criterioso,
gerando a necessidade do recurso estar disponivel quando necessdrio, impossibilitando-o muitas

vezes de participar de outro projeto com grande duracao.

2.12.5 Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias

A gestdo de um projeto de atualizacio de versio de um sistema ERP demanda
grandes habilidades pessoais e conhecimento sobre a organizacao. Fleury e Fleury (2001) afirmam
que existe um circulo virtuoso unindo estratégia e competéncia, ji que, as estratégias de uma
organizagdo irdo definir as competéncias que serdo desenvolvidas e as mesmas se refletirdo nas
estratégias da organizacao.

O sistema ERP integra toda a empresa e interfere diretamente em sistemas legados. O
gerente de projeto tem que ter discernimento e visdo para mensurar os esforcos demandados para a
atualizacdo da versdao do sistema ERP. Ele participa de forma ativa em todo o planejamento e
necessita de muita competéncia, que segundo Fleury e Fleury (2001) € “um agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que
agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”.

O sistema pode ser atualizado de forma presencial ou a distancia, exigindo grande
conhecimento de gestdo do gerente de projeto para manter o sincronismo das atividades e a
motivagdo da equipe.

Na sequéncia estd a contextualizacdo das dificuldades que o gerente de projeto
encontra para mensurar os esforcos para a atualizacdo de versdo do sistema ERP, para definir a

forma de atualizagdo e para avaliar as atividades com os legados.
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MENSURACAO DOS ESFORCOS PARA A ATUALIZACAO DE VERSAO DOS
SISTEMAS ERPs

Para se mensurar os esforgcos € preciso saber o trabalho que tem que ser realizado,
quais as atividades necessitam ser executadas. Apds esta etapa, € necessdrio definir os tempos, 0s
recursos humanos e estruturais para a realizacao de cada uma.

Segundo o site https://websmplO1.sap-ag.de/upgrade, acessado em 18.03.2008, a

decisdo para fazer um projeto de atualizacdo de versdo do sistema ERP R/3 da SAP ¢ critica e
necessita de estimativas com acuracia de custos e esfor¢os, incluindo a duragio do projeto, o tempo
de downtime e o impacto com os sistemas legados.

Alguns fatores como a permissibilidade da execu¢cdo em paralelo de duas ou mais
atividades, ou entdo, a necessidade de execucdo subsequente de uma atividade dependente de outra
influenciam no resultado da mensuragdo dos esforcos.

O objetivo maior de mensurar os esforcos € obter o custo, o tempo, os envolvidos e
0s recursos estruturais necessdrios para o trabalho e com isto determinar o planejamento da
execucdo, assim como sua viabilidade.

Uma atualizacdo de versdo de sistema ERP normalmente € realizada pelo préprio
fornecedor do software ou por parceiros homologados por ele. Parceiros tendem a oferecer menores
custos e o fornecedor a oferecer maior eficdcia no resultado.

Uma forma para iniciar a mensurac¢ao dos esfor¢os para uma atualizacio de versao do
sistema ERP € solicitar cotacdes para este tipo de servigo. Nesta primeira fase de mensuracio, o
objetivo € ter uma idéia do valor e tempo para o planejamento e orcamento do projeto. Esta fase
normalmente € realizada quando as empresas estdo fazendo seus planejamentos or¢amentarios para
0 proximo periodo.

Havendo a possibilidade, no minimo cinco cotacdes devem ser realizadas. Estas
cotacoes devem ser detalhadas, especificando um cronograma com as macros atividades a serem
executadas, os recursos humanos que serdo utilizados, o tempo para execucdo do projeto, o valor
que serd pago para a consultoria e os recursos internos que deverdo estar a disposicao.

O objetivo destas comparagdes ndo € a definicdo dos parceiros ou ainda a execucdo
do trabalho, mas servirdo para a reserva orcamentdria, para o planejamento de recursos internos e
sequénciamento dos projetos.

Com vdrias propostas em maos, avalia-se uma média de tempo e valores que serdo
considerados para o or¢camento do projeto, por isso a importancia da cotagdo em vdrios possiveis
parceiros, o que pode aumentar a assertividade entre o planejado e o real e também servir de
argumento de negociacao na ocasido da realizacdo do projeto.

As propostas que estdo muito divergentes da média devem ser descartadas. Na

sequéncia sdo avaliadas detalhadamente as propostas restantes, focando agora nas macros atividades
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que cada parceiro descreveu. Esta andlise tem que ser realizada por profissionais experientes,

internos ou externos e servird para o entendimento da realizagcdo do projeto.

O projeto serd uma sequéncia de atividades, e neste primeiro momento ja se consegue
estabelecer atividades comuns entre as propostas, assim como questionar atividades propostas por
somente alguns dos parceiros que podem contribuir de forma positiva em seu favor ou ndo.

Se um parceiro deixa de colocar uma atividade necessdria ele perde pontos, porque
seu planejamento estd falho, e ao contrdrio, se inclui atividades ndo necessdrias estd
sobrecarregando o projeto em valor e tempo na execugdo de atividades desnecessdrias e também
perde pontos.

ApO6s a determinacdo das atividades, € necessdrio a determinacio dos tempos de cada
atividade e para isto realiza-se o seu detalhamento.

O detalhamento € obtido em reunides com os parceiros. Nestas reunides
minimamente participam, por parte dos parceiros, um gerente de projetos com experiéncias
anteriores, técnicos e um gerente comercial. Por parte da empresa participam os representantes das
areas, o representante de tecnologia e o responsavel pela realizacdo do projeto.

O objetivo destas reunides é deixar claro o trabalho a ser realizado pelo parceiro,
assim como a forma que o projeto serd conduzido e as mudancas técnicas ou suportes que serao
necessarios.

O objetivo de atualizar a versao do sistema ERP pode ser alcancado de formas
diferentes, pois cada parceiro realiza o projeto seguindo um roteiro proprio, o que dificulta a
avaliacdo pelas empresas.

Mesmo havendo convergéncia entre os parceiros para a necessidade de realizagdo de
algumas atividades, algumas sdo de dificeis mensuragdes de tempo e recursos, e ficam definidas de
forma genérica. Para maior conhecimento de algumas atividades, os parceiros necessitam conhecer
maiores detalhes de como elas sdo realizadas em processos que sdo particulares a empresa em
estudo.

O resultado desta etapa de mensuragao € a convergéncia de atividades e tempos entre
0s parceiros, porém, ndo sao suficientes para atenderem as necessidades das empresas que esperam a
quantificagdo em nimeros do trabalho a ser realizado.

Esta é uma das etapas mais dificeis, porque consome recursos e nao hd como
apropriar o custo desta etapa para um projeto ainda nao aprovado e que ainda ndo estd em execugao.
Alguns parceiros podem assumir o risco e arcar com o prejuizo se ndo for o escolhido para a
realizag¢do do projeto, outros param as propostas nesta dimensao.

Para o aprofundamento do conhecimento de atividades criticas para o projeto e de
dificil detalhamento, a realizacdo de questiondrios direcionados podem minimizar oS riscos €

contribuir para o entendimento:
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» Questiondrio para avaliagdo dos processos e o grau de dificuldade de cada um;

» Questiondrio para avaliacdo dos equipamentos necessdrios para 0s
processamentos (quick size’);

» Questiondrio para avalia¢do da estrutura e organograma da empresa;

Com estes trés tipos de questiondrios, os parceiros buscam dimensionar os esfor¢os
necessarios para a atualizacdo dos processos, 0s investimentos necessarios em equipamentos € 0s
recursos humanos que terdo de ser alocados ao projeto.

As respostas dos questiondrios devem ser realizadas pelas pessoas que mais
conhecem o assunto, € com a avaliacdo das respostas que 0s parceiros dimensionarao seus recursos e
definirdo o cronograma, a falta de atencdo em alguns pontos ou respostas inadequadas, podem
definir o futuro do projeto.

Recursos humanos, estruturais e equipamentos fazem parte do projeto de atualizagcdo
de versao do sistema ERP e sdo tdo importantes quanto a prépria atualizagdo da versao do sistema.
A desatencdo a estas questdes comprometerd o resultado do projeto.

Algumas empresas tém oferecidos servicos para traduzir em nimeros algumas dessas
atividades. O trabalho € realizado diretamente na base de dados dos sistemas ERPs dos clientes e
colhem informagdes que ajudam a quantificar o esfor¢o. O trabalho identifica claramente quantos
objetos tem que ser ajustados, permitindo a quantificacdo do esforco e uma boa estimativa de

recursos € tempo.

AVALIACAO DAS FORMAS DE ATUALIZACAO

A atualizacdo de versdo pode ser realizada de forma presencial. Neste formato, um
grupo de trabalho € reunido para execucdo das atividades descritas no cronograma.
Algumas empresas fazem a opcdo por separar este grupo, em local especifico.

Algumas vantagens e desvantagens deste formato:

Vantagens:

1 Foco direcionado e menores interrupgoes;

2 Maior concentragdo e produtividade;

3 Facilidade de acompanhamento da execucdo das atividades;
4 Maior integragdo entre os participantes;
5

Facilidade de comunicagao.

5 . . . L. - . .
Quick Size — Ferramenta (normalmente em formato de questiondrio) utilizada pelas empresas para dimensionar
capacidade de hardware, exemplo: service.sap.com/quicksizer
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Desvantagens:

1 O grupo pode ser visto de forma diferenciada;

2 Distanciamento das alteragdes dos processos durante o tempo do projeto;

3 Contratacdo ou realocagdo de recursos para preenchimento de posi¢oes
deixadas pelos participantes do projeto;

4 Ao final do projeto, dificuldades para realocagdo dos participantes.

Quando a opg¢do € fazer a atualizacdo a distancia, os fatores criticos de sucesso
podem se alterar, a comunicacdo da equipe € dificultada pela distancia, e se torna ainda mais
importante.

Muitas empresas oferecem este tipo de servico. O custo € minimizado pela
diminuicdo de despesas de viagens, estadias e alimentacao.

O gerenciamento das atividades torna-se mais complexo, na execu¢do a distancia,
indicadores podem ajudar no gerenciamento. Outros fatores, como documentacdo e reunides com
maior frequéncia minimizam os riscos.

A execuc¢do a distancia permite uma abrangéncia diferenciada dos profissionais que
podem fazer parte do projeto. Alguns servicos podem ser executados por empresas em paises
diferentes, e neste tipo de servico o fuso hordrio e o idioma sdo fatores que merecem atencao
especial.

Os meios de comunicagdo passam a influenciar diretamente na execucao do projeto.
Definir véarias formas de comunicacdo, priorizando de acordo com a facilidade da equipe e
disponibilidade da empresa, pode influenciar positivamente no gerenciamento do projeto.

Algumas empresas mantém especialistas em centros de atendimento, mesmo sendo o
valor hora destes profissionais diferenciado e elevado, as contratagdes destes servigos tornam-se
atrativos e competitivos com elimina¢do dos custos de deslocamentos, estadias e alimentacao.

A contratacdo deste tipo de servico pode se tornar muito cara e ndo produtiva se o
prazo das atividades definidas no cronograma sofrerem atrasos. A disponibilidade da equipe ¢é
cobrada independente de seu uso, e esta equipe pode estar comprometida com outro projeto logo na
sequéncia, tornando-se indisponivel no momento ndo planejado devido aos atrasos.

O planejamento e controle das atividades, assim como as acdes corretivas necessdrias
para manter a execucao e o planejamento alinhados passam a ser fatores criticos do sucesso e estas
falhas podem facilmente tornarem-se os motivos do insucesso do projeto.

Manter a motivagdo e o comprometimento da equipe em trabalhos executados a
distancia sdo fatores decisivos para o sucesso do projeto. As atividades se complementam

independente de onde ou por quem estd sendo executada. A gestdo e o fator motivacdo devem
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eliminar o fator distincia, e buscar o compromisso dos integrantes do projeto com as atividades,

fazendo com que todos almejem um objetivo comum, o €xito do projeto.

AVALIACAO DAS ATIVIDADES COM SISTEMAS LEGADOS

Para se atualizar a versdo de um sistema ERP € necessdrio considerar as
comunicacoes existentes com outros sistemas legados, conhecidas como integracdes e/ou interfaces.

Interfaces s@o a transferéncias de dados e/ou informacdes entre o sistema ERP e os
sistemas legados e vice-versa. S@o interagdes necessdrias para o funcionamento do sistema ERP e
dos outros sistemas legados.

Existem dois tipos de interfaces e vdarias formas de serem realizadas, e foram
apresentadas em detalhes no item 2.6 do capitulo 2.

Antes de se iniciar a atualizacdo de versdo do sistema ERP, é necessdrio um
mapeamento das atividades que interagem com outros sistemas legados e de que forma elas sdo
realizadas. Com a atualizacdo de versdo alguns sistemas operacionais podem ser alterados, assim
como o ponto de comunicacdo entre eles, criando uma descontinuidade e impossibilitando a
comunicagao.

Os principais sistemas ERPs sdo executados sobre os mais importantes sistemas
operacionais e banco de dados disponiveis, e a cada nova versdo liberam versdes de softwares que
estdo diretamente associados a esses sistemas operacionais e banco de dados.

Existe a possibilidade de algumas dessas interfaces necessitarem de alteracdes e
ajustes dos fornecedores para continuarem funcionando, e estes custos e tempos devem ser
previstos.

Muitas vezes a atualizacdo de versdo do sistema ERP forca a atualizacdo desses
sistemas operacionais para que o funcionamento seja restabelecido. O mesmo acontece com 0s
bancos de dados.

Ap6s o mapeamento e levantamento de todas as interagdes externas, € necessario
verificar com cada fornecedor e/ou desenvolvedor interno ou externo, quais sdo 0s ajustes
necessdarios para a continuidade do funcionamento do processo.

O mapeamento e contato com os fornecedores determinam atividades que devem ser
executadas antes e durante a realizacdo do projeto. Muitas dessas atividades devem ser
sincronizadas com a execucdo do projeto, e a ndo execucdo pode comprometer o resultado do

projeto, podendo até inviabiliza-lo.
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2.12.6 Presenca de Consultoria Externa

Considerando que o risco de fracasso em um projeto aumenta significativamente na
propor¢do do tempo gasto para completd-lo (CURRIER, 1997), e que o custo com consultorias em
projetos relacionados aos sistemas ERPs esta na propor¢do de U$ 1,50 a U$ 3,00 para cada um U$
1,00 investido no produto, Lozinsky (1996), a defini¢ao apropriada do parceiro correto € a definicdo
do parceiro que mais pode contribuir para alcancar os resultados esperados com foco nos fatores que
a empresa considere mais importantes, por exemplo, qualidade, valor, tempo, ndo necessariamente
nesta ordem.

H4 algumas atividades que podem fazer com que a empresa conhega mais sobre o
parceiro e sdo descritas a seguir:

e Avaliar os dados institucionais da empresa;

e (Conhecer suas instalacoes;

e (Conhecer sua carteira de clientes;

e Avaliar experiéncias anteriores;

e Visitar clientes onde o fornecedor j4 tenha atuado;

e Avaliar a relac@o do parceiro com o fornecedor do software ERP;

Com os dados institucionais da empresa, € possivel avaliar a quanto tempo a empresa
atua no mercado, sua experiéncia, o nimero de funciondrios e suporte que ela pode oferecer, seus
investimentos em inovagdes, seus objetivos e alinhamento estratégico. Portanto, pode-se avaliar
como a empresa esta posicionada no mercado e qual sua proje¢ao para os proximos anos.

Conhecer as instalagdes pode dar uma visibilidade da estrutura que a empresa tem de
suportar sua carteira de clientes. Muitas empresas tém estruturas conservadoras e ndo estdo
preparadas para oscilacdes de demandas, podendo ndo atender aos seus clientes em momento
criticos de grandes solicitacdes.

Conhecer geograficamente a localizagdo do fornecedor e das suas centrais de
atendimentos permite dimensionar o tempo para o possivel atendimento. Ha ainda fatores como
facilidade de comunicagdo, disponibilidade de meios de transporte e custo para locomog¢do que sdo
influenciados pela localizacio do fornecedor e devem ser conhecidos para o melhor
dimensionamento das atividades de atendimento.

Um dos objetivos de se conhecer a carteira de clientes € verificar se o parceiro
fornecedor tem expertise no segmento ao qual a empresa pertence. O aprendizado pela experiéncia
deve ser considerado e permite que os parceiros utilizem templates® de seus projetos anteriores,

mitigando os erros.

6 ~ . .. . . .
Templates — Padrdes, rotinas que ja foram executadas com sucesso em projetos anteriores e foram registradas como
boas préticas por quem executou
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Outro aspecto importante para se conhecer a carteira de clientes do fornecedor é

para tentar mensurar quais portes de empresa o parceiro fornecedor pode atender, e se a sua se
enquadra nesse perfil. Alguns fornecedores tém boas referéncias de atendimento, mas a mao de obra
que dispde estd concentrada em poucos recursos € nao consegue disponibilizar estes recursos ao
mesmo tempo em grande escala.

Avaliar experiéncias anteriores tem principalmente dois objetivos, o primeiro é saber
quanta experi€ncia o parceiro tem sobre o assunto e a possivel utilizacdo de templates, o segundo é
saber como a empresa atuou nos projetos, suas falhas, os erros cometidos e as a¢des tomadas para
correcdo dos mesmos.

E comum haver em projetos momentos criticos e tensdes, e as acdes e solucdes
encontradas e executadas nestes momentos sdao facilmente registradas pelos participantes, gerando
diferenciais e templates, e devem ser utilizadas como licdes aprendidas.

Visitar clientes onde o parceiro fornecedor jia tenha atuado ou atue fornece a
oportunidade de visualizar a experiéncia vista de outro dngulo, a do favorecido. Alguns cuidados sao
importantes e devem ser tomados nesta avaliacdo e dimensionamento:

e Conhecer o cliente visitado — E importante considerar o grau de afinidade que o
cliente tem com o fornecedor e quanto tendencioso pode ser sua pré-atividade e testemunho.
Normalmente a visita é propiciada pelo préprio parceiro fornecedor e o cliente muitas vezes resume
os acontecimentos, evitando situagdes que possam constranger.

e Segmentos e atividades afins — A comparacdo da execugcdo de projetos em
empresas que atuam em segmentos de mercados diferentes € de dificil mensuracdo, e dependem da
capacidade de abstracdo dos participantes para visualizar e comparar as atividades realizadas na
empresa visitada, com a necessidade da empresa visitante.

® Visdo do interlocutor — Deve ser considerada a visdo do interlocutor. Para uma
boa mensuracdo do que esta sendo apresentado deve-se considerar o conhecimento que o
interlocutor tem de causa. Pessoas t€ém visdes e versoes diferentes para 0 mesmo assunto, quanto
maior o grau de conhecimento sobre o assunto, maior deve ser a pontuacdo e o crédito.

Muitas sdo as formas de relacionamento entre os parceiros e o fabricante de software,
e influenciam diretamente no resultado de alguns projetos, destacamos duas: parceiros homologados
e parceiros quarteirizados.

Alguns fornecedores compartilham trabalhos com outros, permitindo que estes
parceiros fornecedores executem grande parte das atividades relacionadas ao ciclo de vida de seus
sistemas ERPs, desde implementacao até as atualizagdes de versodes.

Estes parceiros sdo treinados e se tornam aptos a compartilhar o mercado. Varios sdo
os motivos que levam um fornecedor a dividir sua expertise com outros, porém, esta discussao ndo é

foco deste trabalho.
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Para um parceiro ser homologado ele tem que atender a alguns quesitos definidos

pelo fornecedor do software. Quem credencia passa a assumir algumas responsabilidades sobre a
execucdo do trabalho do credenciado.

Um exemplo de responsabilidade assumida pelo fornecedor quando credencia um
parceiro fornecedor é garantir o funcionamento do sistema independente de quem o implementou. A
empresa SAP, fornecedora do sistema ERP R/3, torna-se responsavel pelo funcionamento de seu
sistema ERP se a implementacdo for executada por um parceiro homologado por ela. Havendo a
constatacdo de falhas na execucdo de projetos por estes parceiros que prejudiquem o funcionamento
de seu sistema ERP, ela intervém de forma a disponibilizar o sistema a empresa contratante.

Parceiros quarteirizados sdo parceiros fornecedores que participam em conjunto em
projetos. Alguns sdo contratados para executar os projetos e ndo dispde de recursos necessdrios para
isto, como possuem expertise para a execugdo, assumem a fun¢do de gerenciamento e contratam

equipes de outros parceiros fornecedores para a execu¢do dos trabalhos em seu nome.

2.12.7 Planejamento Detalhado do Projeto

Muitos projetos ndo alcancam seus objetivos devido a uma méa gestdo. Segundo
Vasilash (1996), o custo do fracasso de projetos relacionados ao ERP é mais alto que o custo do
software e Y4 dos projetos relacionados aos ERPs terminam em desastres. Utilizar de formas
conceituadas para a gestdo de projetos pode minimizar os riscos e contribuir com os resultados. A
utiliza¢do de modelos padrdes conhecidos pelo mercado pode contribuir na gestdo do conhecimento,
fazendo com que os conhecimentos adquiridos durante a execu¢do do projeto fiquem registrados e
possam ser reutilizados novamente pela empresa.

Métodos de gerenciamento de projeto como o ASAP da SAP e o PMBOK do
instituto PMI (Project Management Institute) sugerem a criacdo de documentos para o registro da
execucdo dos projetos conforme a fase de execugao. A criagdo de documentos facilita nas revisoes
dos detalhes e favorecem o compartilhamento do conhecimento. Muitos detalhes s6 sdo percebidos

quando sdo registrados.

2.13 Sintetizacao dos Fatores Criticos para Atualizaciao de Versao

O quadro 2.4 apresenta de forma sintética a associacdo dos fatores criticos com
objetivos que direcionam uma atualizacdo de versdo. Os objetivos foram definidos com base na
literatura, em pesquisas a sites de empresas que ja realizaram atualizacdes de versdes de sistemas
ERPs, e divulgacdes de revistas direcionadas a estes sistemas, como exemplificado nos itens 2.8 e

2.11 do capitulo 2 desta dissertacdo. Os objetivos foram destacados como fatores importantes
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observados em atualizacdes de versoes.

Os fatores criticos de sucesso sdo agrupados para facilitar a identificacdo dos

objetivos a serem alcangados no processo de atualizacdo de versdo e assim direcionar a pesquisa de

estudo de caso.

. - O sistemna ERP tem suporte tecmico ¢
502, - Ha novas demandas para suprir a legislagio 7

S03. - Hanecessidade de novas funcionalidades ou médulos 7

S04, - Versdes mais novas trazetn vantagens fnanceiras em relacfo a manutencio ¥
S05. - O sistemna esta atualizade ¥

. - 3&0 considerados oz diferenciais tecnoldmcos das novas versdes 7

Durante o projete de atualizagfio da versfio do sistema EEF a alta geréncia

S07. - Participam de todas as reunifes as quais foram conwdadas a participar

SO8. - Participatm (sem awvisar) em reunides entre os gerentes de projetos.

S09. - Visitamn o local do projeto e questionam sobre o andamento do projeto
com freqiéncia.

S10. - Quande em reunides de andamento do projeto costumam arqumentar com base
nos relatdrios de acompanhametito.

S11. - Ha limitacfo de recurses ¥ Humanos, técnices ou financetros 7

512, - Qual o formato da atualizacio de versdo ¥
Por médulos ou unicamente no formato "big-bang" 7 .

S13. - E definido o obiettvo da atualizacfo de versfio ¥ { técnca, funcional ou

estratégica ) ¢

.- & selecfio da equipe segue critfnios bem defimdos ¥

S15. - Emistem pessoas responsavels para definur o5 criténios ¥

S516. - Os convocados sfio hberados para participar do projeto ¥

S17. - E empresa participa da defimcio dos consultores externos ¥

S518. - Ha substitutos para eventual auséncia de um membro participante
do projeto ¥

519, - A equipe € especifica para cada projete ¥

520, - Ha definicdo de membros e fungdes para cadaum 7

821, - & equipe patticipa em tempo integral ou parcial no projeto ¥
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813
524
815

826

827

528
529

Ha variacfio percentual no custo: orcado wersus realizado 7
Ha variagio percentual de tempo: orpade versus realizade 7
Eecursos humanos mclustve consultores séo bem dimensionados 7
A estrutura montada para a execucio do projeto & adequada ¥
([ instalagBes, equipamentos, meios de comunicagdo)
Oz esforpos sfo quantificados em mimero 7
(temmpo, walor financeiro e recursos humanos)?
SHo respondides questionarios solicitados pelos Fornecedores 7

(Avaliacdo de dificuldades de processos; Quick 3ize; Estrutura e
Orgatiograma da etmpresa)?

A erquipe que participa do projeto & separada fisicamente em local especifice?
De que forma é realizada a atualizacfo de wersfio: presencial on & distincia 7

Se a distancia on masta;

§30. - E considerado um % de risco de insucesso pela disténcia ¥

831, - O parceiro esta no pals onde a empresa esta localizada 7

832
833,
S34.
S35,

836.
S37.
538.
539,

540.

uals s8o os melos ubiizados para a comunicacio com a equipe 7

Ha alguma regra para a comunicacio 7 MNiveis de atendimento, priorizac o
Cnal o idioma utilizade 7

Emiste a necessidade de conhecimento do idioma pelos membros participantes do
projeto 7

2 considerade a diferenca de fuso horario ¥

2 trabalho executado a distAncia propicia um percential de reducio de custe ¥
sHo utizados indicaderes durante a gestio do projeto 7

Havendo comprometimento do cronograma, afeta de forma significativa oz
participantes a distincia ¥

Ha motivacfo para participar de projetos com execucio a distincia 7

Se presencial on mista:

S41. - E considerada a atualizacio de versio a distAneia ¥

542
543

S44
S45
546
S47
548
549

Por que se opta por realizar de forma presencial ¥
0 custo com wagens, estadias e almentacio representam quantos %o do
projeto ¥

Ha sistemas legados ¥

Eles se comumicarmn cotn o sistema EEP 7

Quais as formas de comunicagio uhlizada 7

Ha necessidade de ajuste em legados ¥

Dz ajustes sdo considerados no escopo do projeto 7
A falta de ajuste compromete a atualizacfio de versfio ¥

58




59

SHo ennadas EFIs?
5851, - A= EFIs retornam preenchidas ¥

852, - S8o enmadas EFPsY

553, - As BEFPs retornam preenchidas ¥

Parceiros sio entrewistades 7 380 realizadas reunides.

w ©w
T h
o=
1 1

SHo avaliados os dados mstitucionats da empresa parceira ¥

856, - S0 wisttadas suas metalacdes 7

857, - O fornecedor apresenta sua carteira de clientes ¥

858, - S0 avaliadas as experiéncias anteriores do fornecedor sobre o assunto ¥
559, - &0 realizadas wsitas a clientes onde o fornecedor ja tenha atuado 7

S60. - E considerada a relacio do fornecedor parcerro com o fornecedor do software 7

S61. - E utilizado um modelo padric de mercado para gestio do projeto ¥
562. - Esste um padrio para criagfo dos documentos 7

§63. - E utilizada alguma ferramenta para registrar efou armazenar os documentos 7

Quadro 2. 4 - Grupo de dificuldades para atualizacio de versao, fatores criticos correspondentes
e situagoes chaves referente a cada fator. ( Elaborado pelo autor )
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para que os objetivos deste trabalho sejam atingidos, além do levantamento de dados
e da elaboragdo de uma revisao bibliogrifica, uma fundamentacgdo tedrica € requerida e estd baseada
em estudos sobre pesquisa cientifica e metodologias.

Salomon (1991) define o trabalho cientifico como uma atividade que, por meio de
uma metodologia rigorosa, se presta a pesquisa e a andlise por escrito de questdes ou problemas
levantados.

Neste capitulo sdo apresentados aspectos importantes que caracterizam os métodos
mais utilizados em estudos organizacionais e a justificativa da escolha do método a ser utilizado
neste estudo. Em seguida sdo apresentados os instrumentos de coleta de dados, critérios para a

selecdo da empresa e das questdes da pesquisa.

3.1 Classificacao da Pesquisa

Do ponto de vista do referencial tedrico, uma pesquisa pode ser do tipo quantitativo e
qualitativo. De acordo com Guerrine (2002), a pesquisa quantitativa trata de questdes ligadas a
problemas sociais ou humanos através de testes em hipoteses ou teorias compostas de varidveis,
mensuradas com nimeros, e analisada através de métodos estatisticos para determinar a veracidade
destas hipéteses ou teorias.

Segundo Guerrini (2002) e Hoppen et al (1996), a pesquisa qualitativa, cuja
abordagem ¢ a utilizada neste estudo, € subjetiva por natureza, e considera que hd uma relacao
dindmica entre o mundo real e o sujeito da pesquisa. Neste tipo de referencial tedrico, que sdo as
dificuldades de atualizar versdes do sistema ERP R/3 da SAP, no qual o fendmeno ou objeto de
andlise € o interesse da pesquisa, os métodos qualitativos sdo mais indicados, pois segundo Patton
(1990), tais métodos de pesquisa permitem ao pesquisador o estudo de determinadas questdes em
profundidade e detalhe.

Bryman (1989) apresenta um comparativo entre as duas abordagens mais utilizadas

na pesquisa cientifica.
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Fesguiza Qualitativa Fesguiza Cuantitativa
Ha forte interpretacdo do pesquisador sobre a |A Enfase na interpretacio é menos
organizagdo do estudo para estabelecimento |pronunciada, onde o pesguisador estabelece

de pardmetros de andlise; 0s pardmetros de interesse da pesguiss;
) contexto & relevante para analize; A pesguisa da pouca atencdo ao contexto,
Busca-se compreender processos Tende a lidar menaos com aspectos
organizacionais; processuais da realidade organizacional,

Abordagem ndo-estruturada permitindo maior |Acarreta preparagio rigorosa de uma
flexibilidade na coleta de informagdes para estrutura de coleta de dados;

analise;

Fontes de dados: observagdo participante,  |Tende a usar uma so fonte de dados;
entrevista/conversagdo transcrita e

docurmentos;

Concebe a realidade arganizacional comao Apresenta a realidade organizacional como
algo na gual as pessoas paricipam um ambiente estatico;

ativamente do planejaments;

Frocura obter e reter proximidade para o O pesquisador pode ndo ter envolvimento
fendreno no qual estd inserido. has organizagdes.

Quadro 3. 1 - Pesquisa Qualitativa versus Pesquisa Quantitativa ( BRYMAN, 1989 )

Godoy (1995) explica que “pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ou medir os
eventos estudados, parte de focos ou questdes de interesse amplo que vao se definindo a medida que
o estudo se desenvolve”.

Segundo Martins (1999), a “pesquisa quantitativa requer que o pesquisador possa
manipular o objeto de estudo de forma a selecionar varidveis independentes de varidveis
dependentes e isolar certas inferéncias no experimento, tornando-o mais confidvel e previsivel”.

A abordagem utilizada neste trabalho € a qualitativa, sendo esta justificavel, uma vez
que se pretende ampliar os conhecimentos a respeito do processo de atualizagdo de versdo de
sistemas ERPs, e identificar novos aspectos envolvidos e novas relacdes entre os aspectos
levantados e a literatura.

Além disso, as questdes relacionadas as atualizacdes de versdes de sistemas ERPs é
algo complexo, de amplitude diferente de programas tradicionais implementados nas empresas, uma
vez que suas caracteristicas de integracdo e abrangéncia funcional trazem impactos em diversas
areas da organizacdo de maneira simultinea.

Segundo Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte
direta dos dados e o pesquisador como instrumento chave. O pesquisador busca compreender o que
estd acontecendo nas organizagdes, extraindo o que é importante na percep¢ao dos individuos sobre
o ambiente no qual eles trabalham (BRYMAN, 1989).

Ainda segundo Bryman (1989), a caracteristica central da pesquisa qualitativa, ao

contrario da quantitativa, € sua €nfase na perspectiva do individuo estudado.
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3.2 Escolha do Método de Pesquisa

De acordo com Dane (1990), pesquisa € um processo critico para questionar e tentar
responder questdes sobre o mundo, e é usada para ordenar as vdrias teorias e explicacdes que ja
existem. Ainda segundo Dane (1990), a pesquisa tem como objetivo principal e tltimo a formulagao
de questdes e encontrar respostas para estas questoes.

As questdes e respostas referentes a um determinado assunto podem ser muitas, de
modo que a delimitagdo do escopo da pesquisa tem de ser feito para evitar erros de andlise. Uma
maneira de fazer isto € escolher o método de pesquisa mais adequado provendo o pesquisador com
uma estratégia que o permita entender quais questdes sdo pertinentes e que tipo de respostas buscar.

Segundo Trujillo, apud Lakatos & Marconi (2000), método € a forma de proceder ao
longo de um caminho. Na ciéncia os métodos constituem os instrumentos que tracam, de modo
ordenado, a forma de proceder do cientista ao longo de um percurso para alcangar um objetivo. Um
método constitui um procedimento regular, explicito e passivel de ser repetido para conseguir-se
alguma coisa, seja material ou conceitual (BUNGE, apud LAKATOS & MARCONI, 2000).

Segundo Bryman (1989), os principais métodos utilizados em pesquisas
organizacionais sdo: a pesquisa experimental, a pesquisa de avaliacdo (survey), a pesquisa acao
(action research) e o estudo de caso.

Segundo Gil (1991), na pesquisa experimental quando se determina um objeto de
estudo, selecionam-se as varidveis que seriam capazes de influencid-lo, definem-se as formas de
controle e de observacgdo dos efeitos que a varidvel produz no objeto.

Sobre a Pesquisa de Avaliacdo (Survey), Kury Chu (2002) explica que este método de
pesquisa envolve a coleta sistemdtica de dados, geralmente utilizando entrevistas e questiondrios
aplicados em um determinado momento pelo préprio pesquisador ou por meio de auto-aplicacgdo,
que contenham as informacdes a serem classificadas adequadamente. Outro ponto € que as amostras
podem tornar-se muito grandes. Assim, ao se adotar o survey como método, deve-se ter em mente as
dificuldades de acesso.

A Pesquisa-Acdo (Action Research), segundo Bryman (1989), é mais utilizada na
pesquisa social, na qual ha colaboracdo entre pesquisador e agentes envolvidos por um interesse
mutuo no diagndstico e na solu¢do do problema.

De acordo com Martins (1999), “para realizar esse tipo de pesquisa, o pesquisador
precisa envolver-se diretamente com a organizacdo estudada, passando a ser virtualmente um

membro dela”.
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O método de estudo de caso, segundo Yin (1989), é uma “pesquisa empirica’ que

investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real de vida, no qual as fronteiras
entre o fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes e nas quais multiplas fontes de evidéncias
sao utilizadas”. O método de estudo de caso € o mais adequado quando se procura responder
questdes do tipo “como?” e “por qué?” e também quando o objeto de estudo € historicamente novo
com poucas possibilidades de busca e controle das ocorréncias.

A pesquisa de campo desta dissertacdo utilizard como delineamento de pesquisa, o
estudo de caso que, segundo Gil (1999), se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Terd, de acordo
com Dane (1990), um objetivo descritivo, pois envolve o exame de um fendmeno para defini-lo de
maneira mais completa ou para diferencid-lo de outros fendmenos. No caso desta pesquisa, as
dificuldades para fazer as atualizacdes de versdes dos sistemas ERP R/3 da SAP levantados a partir

da literatura.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

A coleta de dados para estudos de caso pode se basear em muitas fontes de evidéncia.
Yin (2001) coloca que seis sdo as fontes de evidéncias mais relevantes na estratégia de estudo de
caso, sendo estas: documentacdo, registro de arquivos, entrevistas, observagdo direta, observacao
participante e artefatos fisicos.

Considerando a natureza desta dissertacdo, as seguintes fontes de evidéncia serdo
utilizadas na coleta de dados:

» Entrevistas semiestruturadas de curta duragao.

As entrevistas consistem na aplicagdo de um questiondrio de questdes abertas, (anexo
A), e um questiondrio de questdes fechadas, (anexo B), focadas, baseia-se em um roteiro pré-
definido, contendo os tdpicos sobre o problema que vai ser estudado. Mas o pesquisador tem
liberdade para ndo abordar algumas das questdes e incluir novas perguntas a medida que a entrevista
evolui (MARCONI & LAKATOS, 1990). As questdes serdo utilizadas para explorar a questdao de
pesquisa proposta por esta dissertagcdo no ambiente organizacional, para entdo compari-las com a
teoria formulada na revisdo bibliografica. Estes questiondrios sdo aplicados aos membros da
empresa que participaram como: sponsor; gerente de projeto; e usudrios-chave em um processo de
atualizacdo de versdo do sistema ERP R/3 da SAP.

Na elaboragdo de todos os roteiros de entrevista neste trabalho, sdo observadas as

consideragdes feitas por Padua (1997): formular perguntas que estimulem respostas descritivas e

7 . s . . 2, s . . e .
Pesquisa empirica — Enunciado ou conceito que sé serd significante na medida em que for fundamentado na
experiéncia
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analiticas; possibilitar uma flexibilidade quanto a ordem de apresentacdo das questdes; verificar a

distribuicdo do tempo para cada assunto; manter o controle dos objetivos a serem atingidos.

Os questiondrios foram elaborados para cobrir, tanto o levantamento das dificuldades
de atualizacdo da versdo, quanto a avaliacdo do comportamento dos fatores criticos de uma
implementacdo na atualizacio de versdo, sob o entendimento dos participantes do projeto. Também
foram realizadas:

» Observacdes diretas para analisar o local de estudo e avaliar alguns
comportamentos relevantes ou condi¢des ambientais referentes a este;

A observagdo direta possibilita um contato pessoal e estreito do pesquisador com o
objeto de estudo. Essa técnica permite que o pesquisador recorra aos seus conhecimentos e
experiéncias pessoais como auxiliares no processo de compreensdao e interpretacdo do fendmeno
estudado (LUDKE & ANDRE, 1986).

» Anélise de documentacdo para confirmar e aumentar a credibilidade das evidéncias
obtidas através das outras fontes.

A técnica de andlise documental refere-se ao estudo de documentos. Considera-se
aqui a defini¢cdo de documento, no seu sentido mais amplo, como sendo toda e qualquer base de
conhecimento fixada materialmente e acessivel para consulta (PADUA, 1997). Ou seja, sdo
considerados como documentos os materiais relacionados ao planejamento, execucdo e controle do

processo de atualizagdo de versdo de sistemas ERPs ou que possam contribuir para este trabalho.

3.4 Critérios para Selecao da Empresa

O critério de sele¢do utilizado neste trabalho é o da escolha de uma empresa que
utilize o sistema ERP R/3 da SAP e que possua sistemas legados para completar a gestdo do
negdcio.

Segundo a edicdo de novembro/dezembro de 2008 da AsugNews, revista da
associacdo de usudrios SAP apenas 30% das empresas brasileiras e 28% das empresas no exterior
fizeram a atualizagdo de versdo de seu sistema ERP R/3 da SAP.

A escolha da empresa participante é realizada com base em uma lista de empresas
que atualizaram seus sistemas ERPs fornecidas por um representante de vendas da SAP.

A empresa escolhida utiliza o sistema ERP R/3 da SAP desde 2002. Segundo as
etapas do ciclo de vida definida por Zwincker (2001) para os sistemas ERPs, nesta empresa, o
sistema estd na etapa de utilizacdo. A empresa utiliza vérios outros sistemas legados em dreas
especificas que se utilizam de interfaces para se comunicarem com o sistema ERP R/3 e vice-versa.

A empresa serd a unidade de andlise de estudo de caso. Segundo Yin (2001), unidade

de andlise € o objeto de estudo relacionado ao problema fundamental que se deseja estudar, podendo
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ser representada pela economia de um pafs, uma inddstria no mercado global, etc. Para este

trabalho a unidade de andlise é a empresa que serd estudada.

3.5 Questoes da Pesquisa

De acordo com Yin (2001), a primeira e mais importante condicdo na escolha da
estratégia de pesquisa a ser adotada € a identificacdo do tipo de questdo que se deseja responder com
o estudo. A estratégia de estudo de caso que serd utilizada neste trabalho de dissertacdo enquadra-se
em questdoes do tipo “como” e “por que”’, que tem como finalidade, segundo Cervo e Bervian
(1983), descobrir e descrever de maneira precisa as relacdes existentes entre os componentes da
mesma. Desta forma, a tarefa mais importante do pesquisador é a formulacdo das questdes
referentes a pesquisa de maneira clara, precisa, em que a natureza destas questdes possa convergir
com as questdes que caracterizam esta estratégia de pesquisa.

O trabalho tem por finalidade identificar “Quais sdo as dificuldades para fazer
atualizacdes de versdes do sistema ERP R/3 da SAP” através da comparacdo de informacgdes
coletadas na empresa estudada, com a utilizacdo do questiondrio de perguntas abertas apresentadas
no ANEXO A, com a utilizacdo de perguntas fechadas apresentadas no ANEXO B, e com base na
teoria formulada no capitulo de revisdo bibliografica desta dissertacao.

Para determinar o nivel de utilizacdo do sistema ERP R/3 da empresa objeto de

estudo, considerou-se a classificacdo do ciclo de vida definido por Souza e Zwicker (2001).
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4 APLICACAO DA PESQUISA

4.1 Apresentacao da Empresa

Neste item € apresentada em linhas gerais as caracteristicas relevantes da empresa
analisada nesta pesquisa.

A empresa aqui estudada ndo ¢ identificada por solicitacdo de seus diretores. Apesar
disso, apresentaremos a empresa analisada neste trabalho tendo em vista suas caracteristicas
relevantes. Para efeito de estudo a empresa estudada serd aqui chamada de empresa X.

Para caracterizacdo da empresa quanto a sua atividade produtiva serd utilizada a
Classifica¢do Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), versao 1.0, 6érgdo do Instituto Brasileiro

de Geografia Estatistica (IBGE). Este 6rgdo classifica as unidades de produgdo de acordo com a

(%

atividade que desenvolvem em categorias definidas como segmentos homogéneos quanto
similaridade de fungdes produtivas (insumos, tecnologia, processos), caracteristicas dos bens e
servicos, finalidade de uso etc. De acordo com esta classificacdo, a empresa estudada pertence a
secdo D, ou seja, t€m suas atividades produtivas dedicadas a producdo de mercadorias/bens, obtidos
por processos de transformacdo, montagem, tratamento e constru¢do, como a producdo

manufatureira, a produgdo e distribui¢do de dgua, gés e energia elétrica e a construcio.

4.1.1. - Empresa X

A empresa que serviu como objeto de estudo é uma engarrafadora e distribuidora de
bebidas. Localizada no interior do estado de Sao Paulo, distribui seus produtos em cidades do estado
de Sao Paulo e Minas Gerais.

A empresa é uma Sociedade Anonima de Capital Fechado, fundada a mais de 60
anos, e classificada como uma empresa de grande porte.

Estd estruturada para atuar no mercado de bebidas de forma a atender os processos
bésicos de produgdo, comercializacio e distribui¢ao de refrigerantes, bebidas a base de fruta, dgua,
cha, cerveja, chopp, energético e dgua de coco.

O sistema R/3 da SAP foi implementado na empresa com a versdo 4.6.C. durante o
ano de 2001, entrando em produgdo em 01 de Janeiro de 2002.

Inicialmente foram implementados com a estratégia “big-bang” seis mddulos: AA -
Controle de Patrimdonio; MM — Compras, Recebimento, Estoque e Fiscal; FI — Financas e

Contabilidade; PP / PI — Produg¢do; CO - Custos e Or¢camento; PM - Manutencao Industrial.
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A implementacdo durou sete meses € contou com uma consultoria externa para

ajudar. O método ASAP do fornecedor do software foi utilizado para gestao do projeto.

Entre a implementacdo ocorrida em 2001 e a necessidade de atualizagdo de versao, a
empresa implementou mais 2 moédulos: QM — Gerenciamento de Qualidade, CFM — Gerenciamento
de Fluxo de Caixa, e estendeu a utilizagdo do médulo PM — Manuten¢@o para seus equipamentos
instalados no mercado.

A empresa possui varios sistemas legados para completar a gestdo empresarial. Estes
sistemas sdo interfaceados com o sistema ERP R/3 utilizando-se dos seguintes meios: a) arquivo
texto; b) DLL; c) DB-Link; d) RFC. Os principais sistemas encontrados na empresa objeto de estudo

sdo apresentados na figura 4.1.

Sistemas de Informacao
Aplicacoes

Moo é'

“Tlak Gestoc

- Roadshow*

“5RotaBR

i

SALIENT

CCORPORATION

UXT

5 [SHA

Visibilidade EPS
Xplan aghraintage

Figura 4. 1 - Sistemas Legados encontrados na empresa ‘X’

i

A quantidade de sistemas legados e a diversidade de formas utilizadas para a
integracdo entre eles e o sistema ERP R/3 tornam a atualizacdo de versdo deste sistema do objeto de
estudo complexa, e deve contribuir de forma positiva para o resultado da pesquisa, oferecendo

riqueza de informagdes e consisténcia.

4.2 Apresentaciao dos Resultados

Neste topico sdo apresentados em detalhes os resultados obtidos através da aplicacao
do questiondrio de perguntas abertas apresentado no ANEXO A. Este topico representa o foco

principal deste trabalho, pois € através dele que serdo analisadas as dificuldades referentes a
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atualizacdo de versdao do sistema ERP R/3 na empresa X. Este questiondrio foi aplicado ao

sponsor e ao gerente de projeto, ambos ligados a alta administracdo da empresa X e sdo os
responsaveis pela execucdo destas atualizacdes tratadas como projeto pela empresa X. Seus
resultados serdo apresentados na seqiiéncia da disposicao dos fatores criticos sintetizados no quadro
2.4 do item 2.13 desta dissertagao.

A aplicacdo do questiondrio apresentado no ANEXO B, que tem um carater secunddrio nesta
pesquisa, terd como forma de andlise uma escala Likert de cinco pontos. De acordo com Aaker et al
(2001), a escala de Likert apresenta uma série de proposi¢des, das quais o pesquisado deve
selecionar uma. O mais frequente é uma série de cinco preposi¢des, podendo estas ser: concorda
totalmente, concorda, sem opinido, discorda, discorda totalmente. E efetuada uma cotacdo das
respostas que varia de modo consecutivo, neste trabalho as preposicdes estdo pontuadas de 2 a 10.
Este questiondrio serd utilizado para analisar como os fatores criticos de sucesso de uma
implementacdo se comportam durante a execucdo do projeto de atualizacdo de versdo do sistema
ERP R/3 da SAP. O questiondrio foi aplicado ao sponsor, aos gerentes do projeto e aos participantes
que atuam como usudrios-chave em cada médulo na empresa X. A percepc¢ao dos grupos (sponsor,
gerente de projeto e usudrios-chave) serve para reforcar alguns resultados obtidos no questiondrio de
perguntas abertas e também revelar algumas tendéncias para estudos futuros. Antes de
apresentarmos os resultados da empresa como um todo serd relatado os resultados parciais obtidos
com as respostas do sponsor, dos gerentes de projetos e dos usudrios-chave para se observar as
diferencas de visdo entre as diferentes funcdes exercidas durante a realizacdo do projeto de
atualizacdo de versdo. Os resultados das tabelas de cada grupo estardo expressos em fungdo dos sete
fatores criticos apresentados no quadro 2.4 para a atualizacdo de versdo do sistema ERP R/3. A
obtencdo do valor de cada fator serd, primeiramente, calculada por individuo, através da média
aritmética dos valores referentes a cada situacdo analisada por fator. Posteriormente os valores
obtidos por fator de cada individuo, através de média aritmética, integrardo os valores finais de cada
grupo e sdo devidamente representados nas tabelas 4.1, 4.2, 4.3.. O resultado geral da empresa serd
obtido por meio da média aritmética dos resultados alcangados por grupo. Uma andlise estatistica
serd realizada com o uso do desvio padrdao nas médias obtidas através do questiondrio do anexo B
com o objetivo de verificar se ha diferenca significativa no grau médio de concordancia entre os
diferentes grupos.

Na sequéncia da apresentacdo dos resultados serd feita uma andlise comparativa dos
fatores criticos sob a 6ptica de cada grupo visando identificar os pontos comuns, e as diferencas
mais significativas entre as visdes sobre os fatores criticos analisados para atualizar a versdo do

sistema ERP R/3 da SAP.
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4.2.1 Resultados do Questionario Anexo A

Nesta empresa foi entrevistado o sponsor e o gerente de projeto responsavel pelo
projeto de atualizacdo de versao do sistema ERP R/3 da SAP. O sponsor trata-se de um profissional
com formacdo de nivel superior em engenharia elétrica e mestrado em engenharia da producdo, esta
na empresa a dezoito anos e atualmente ocupa o cargo de diretor superintendente. O gerente de
projeto € um profissional com formacao de nivel superior em Ciéncias com Habilitacdo em
Matematica, pertence a drea de tecnologia e estd a dezesseis anos na empresa, atualmente ocupa a
fungdo de especialista em sistemas.

Para a empresa, o sistema ERP R/3 integra todas as dreas unificando os dados e
oferecendo informacdes gerenciais de alta qualidade em tempo real. A empresa depende de seu bom
funcionamento e evolucao para gerir seus processos que estdo em constante mudancga.

Durante a implementacao foram repassados os conhecimentos da consultoria externa
para os usudrios-chave e apds a implementacdo, durante a fase de estabilizacdo, foram contratados
da empresa SAP treinamentos on site para reforcar a aquisi¢cdo do conhecimento.

A empresa treinou ao todo nove funciondrios para suportar o sistema, seis como
usudrios-chave e trés usudrios para a manutengao tecnoldgica do sistema ( dois abaps e um basis ).
Para cada um dos modulos MM, PM, Fl e AA, CO, PP foram treinados um usudrio-chave.

Durante o periodo de utilizagio ( 2002 até 2007 ) a empresa manteve uma atualizago
minima do sistema ERP R/3 através da aplicac¢do de notas e support packages. Para atualizaciao dos
supports packages a empresa utiliza de recursos externos ( consultoria ), assim como para algumas
configuracdes ou adaptacdes com um maior grau de complexidade, e que os usudrios-chave nao se
considerem aptos ou considerem ser de alto risco para o negdcio.

A cada nova necessidade de evolucao trazida pelas mudancas em processos de
negdcios, a manutengao ou adaptacdo no sistema era maior, o custo e o tempo demandados cresciam
decorrentes da desatualizacido e oneravam a empresa.

O fornecedor SAP disponibilizou entre o periodo de 2002 a 2007 as versdes 4.7; 5.0 e
a E.C.C.6.0., incorporando as tendéncias de mercado atuais ao sistema, tais como: maior
escalabilidade; maior facilitacdo de comunicacdo com sistemas legados; possibilidade de trabalhar
com a arquitetura de servicos (SOA); e maior abertura para acessos e desenvolvimentos voltados a
internet.

Desde a implementagdo até a ocasido da atualizacdo da versao E.C.C.6.0. a empresa
ndo fez nenhuma outra atualizacdo de versdo. Até o momento, atualizagdes através de notas e
supports packages foram suficientes para a utiliza¢do do sistema sem gerar grandes prejuizos aos
seus processos e controles.

Na sequéncia, serdo apresentados seguindo o quadro 2.4 desta dissertacdo, os fatores

criticos que representaram e os que nado representaram dificuldades para a atualizacdo de versao do
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sistema ERP R/3 na empresa X. Nos fatores que apresentarem dificuldades, elas sdo descritas

com detalhes, nos demais € descrita a posicdo da empresa em relagdo ao quesito focalizado.
Segundo o gerente de projeto, as dificuldades para a atualizagdo de versdao podem ser
descritas seguindo os fatores criticos de sucesso da implementagdo e descritos na literatura:
mudancas nos processos de negdcios; apoio da alta administracdo; missdes claras e bem definidas;
usudrios capazes e envolvidos; gerente do projeto com habilidades necessdrias; presenga de

consultoria externa; planejamento detalhado do projeto.

MUDANCAS NOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Justificativa para atualizar a versao

Inicialmente a empresa foi informada pelo seu representante de vendas da SAP que a
partir de 2007 a versdo 4.6.C. deixaria de ter suporte gratuito e que os valores das licengas anuais
teriam um aumento percentual gradativo a cada ano. Apesar do valor de acréscimo ndo justificar
imediatamente um projeto de atualizacao de versdo, disparou a necessidade de andlise dos pros e
contras de se fazer a atualizacao neste momento.

Um segundo ponto analisado foi a necessidade de novas demandas, o que em uma
atualizacao de versdo poderia ser considerado mais demanda de ajustes e verificagdes para o projeto
se as novas implementacdes fossem realizadas na versao atual antes da atualizacdo. A empresa
necessitava implementar mais trés modulos: controle de localizac¢do de estoques dentro do armazém:;
recursos humanos; e vendas para atender as demandas estratégicas definidas pela alta direcao.

Mudancas na legislacdo e novas solicitagdes por parte do governo tornavam as
manutencdes no sistema mais frequentes e onerosas. As alteragdes nas versdes mais antigas sao
maiores para se chegar ao mesmo objetivo que nas versdes mais recentes. Processos como a
interagdo com 6rgdos governamentais (SEFAZ) durante a emiss@o de notas fiscais eletronicas e
fornecimento de informacdes globais como o pacote SPED sdo algumas das mudancgas nos
processos de negdcios que sao facilitados como as novas versdes, que trazem novas tecnologias de
comunicacdo e portabilidade com sistemas legados.

Para a empresa X fazer a atualizag@o de versdo de seu sistema ERP é um fator critico
de sucesso, se comparado com uma implementagio, ndo atualizar o sistema ERP € equivalente a ndo

té-lo.
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APOIO DA ALTA ADMINISTRACAO

Comprometimento dos Diretores e Executivos

O comprometimento da alta geréncia na empresa X que compreende os diretores e
gerentes, segundo o gerente de projeto, € um fator determinante e de suporte para a atualizacdo de
versao do sistema ERP R/3 da SAP, e ndo apresentou problemas durante a atualizagdo de versao.

Executivos desse nivel hierdrquico ndo estdo acostumados a acompanhar
detalhadamente projetos. Os relatérios de acompanhamento enviados nao sao lidos com a criticidade
que deveriam, e os detalhes podem passar despercebidos. Esta deficiéncia € sanada nas reunides que
ocorrem quinzenalmente com a participacdo da alta administragdo, e onde os problemas relevantes
sao comentados e passam entao por sua avaliacao.

O maior comprometimento da alta gestao, a partir da andlise dos relatérios enviados
evitaria retrabalhos devido a redirecionamento de decisdes ja tomadas, mas a participagc@o nas
reunides ja contribui muito positivamente para a execu¢do da atualizacdo de versdo do sistema, e
para a empresa X o apoio da alta administracao foi considerado suficiente e ndo representou um

fator de risco para o projeto de atualizacdo de versdo de seu sistema ERP.

MISSOES CLARAS E BEM DEFINIDAS

Delimitaciao do Projeto

Segundo o gerente de projeto, a atualizacio de versao do sistema ERP R/3 na
empresa X teve seus objetivos claros e bem definidos, seguindo a orientagdo da prépria SAP, a
empresa adotou a estratégia de fazer a atualizacdo técnica e na sequéncia fazer as atualizacdes
funcionais, priorizando as configuracdes dos processos conforme as suas necessidades.

A empresa definiu como objetivo que ap6s a atualizacdo técnica, todos 0s processos
estivessem configurados para funcionar exatamente como na versdo atual, permitindo ajustes no
momento adequado com custo reduzido devido a situacdo de estar atualizada com a ultima versao
liberada do sistema.

A decisao de fazer a atualizagcdo funcional ao mesmo tempo que a atualizacao técnica
também foi considerada. O fator tempo (duracao), valor do projeto, envolvidos, risco e
indisponibilidade do sistema contribuiram para delimitar a atualizacdo do sistema ERP R/3 somente
de forma técnica e posteriormente buscar as vantagens que a atualizacdo funcional poderia oferecer.

A empresa ndo reconhecia necessidades de melhorias nos médulos ja implementados

como fator que justificasse altera¢des funcionais imediatas.
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USUARIOS CAPAZES E ENVOLVIDOS

Critérios para Montar a Equipe

Este fator representou grande dificuldade na empresa X. Segundo o gerente de
projeto, a empresa ndo tem um critério definido para montar equipes para projetos € 0os usudrios-
chave da empresa em sua maioria ocupam cargo de supervisao e tém vdrias outras atribuicdes além
de manter o sistema ERP configurado.

Para a empresa, disponibilizar estes recursos por um periodo longo pode
comprometer o andamento das dreas sob sua supervisdo, por sua vez, para execucao do projeto de
atualizacdo de versdo € necessdrio que os participantes tenham conhecimento sobre como os
processos interagem com o sistema ERP, o que deve ser testado e validado.

A empresa dispde de usudrios capazes e envolvidos, porém, nem todos foram
liberados para participar do projeto de atualizacdo de versdo. Alguns usudrios-chave ficaram na
retaguarda, enviando representantes para substitui-los, interagindo somente quando o substituto

solicitava ou quando o gerente de projeto o convocava.

GERENTES DE PROJETO COM HABILIDADES NECESSARIAS

Mensurar Esforcos para Realizar a Atualizacao de Versao

Assim que a empresa X decidiu por fazer a atualizacdo de versao de seu sistema ERP
e definiu o objetivo que deveria alcancar com a atualizagdo, determinou um funciondrio para
gerenciar este projeto.

Uma das primeiras atribui¢des do gerente de projeto foi mensurar quais seriam os
esforcos para a empresa atualizar a versao do sistema ERP, para com isto determinar os recursos
financeiros, estruturais e humanos a serem envolvidos no projeto.

Para obtenc¢do detalhada das atividades a serem executadas foram selecionados trés
fornecedores dos quais haviam retornado com as RFPs preenchidas. Estes fornecedores participaram
de reunides com representantes de tecnologia, usudrios-chave e gerentes das dreas por parte da
empresa e comerciais por parte dos fornecedores. A reunido se deu em um formato tipo workshop,
onde os detalhes foram discutidos. Apds a reunido foram respondidos aos trés fornecedores
questiondrios que davam a dimensao da quantidade de processos existentes na empresa, do volume
de transacdes mensais e da complexidade dos processos.

Com os questiondrios respondidos as empresas apresentaram suas propostas. As
propostas continham um cronograma dividido em fases, os tempos, os recursos e o valor para

execucdo da atualizacdo de versao.
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Os recursos e tempos demandados para a atualizacdo de versdo do sistema ERP

eram equivalentes aos tempos e recursos utilizados durante a implementacdo do sistema na empresa.
Os fornecedores justificam que o processo € semelhante ao de uma implementacgdo, onde todas as
configuracdes devem ser revistas e os processos testados. Um outro ponto justificado € que a
empresa estaria atualizando trés versdes ao mesmo tempo, passando da 4.6.C, pela 4.7, pela 5.0 e s6
entdo chegaria na E.C.C.6.0 que era o objetivo.

Durante a liberagdo das trés versoes pela SAP houve um incremento muito grande de
tecnologia ao sistema ERP e a base do sistema sofreu alteracdes significativas para suportar a
evolucdo, tornando imprescindivel a verificag@o e a realizagdo de novas configuragdes para manter
os processos funcionando da mesma forma que na versado atual.

Com todo este histdrico o gerente de projeto encontrou muita dificuldade para
identificar a melhor proposta. Cada um dos trés parceiros propunha estratégia diferente para a
atualizacdo de versdo, considerando equipe, tempo, valores e landscape. As propostas tinham
variagdo de tempo entre trés e seis meses e os valores variam de 40% a 70% do valor gasto para
implementar o sistema.

Um parceiro usaria a estratégia de atualizar primeiro o ambiente de qualidade, e
depois repassaria este ambiente para o desenvolvimento e na sequéncia para o produgdo, os outros
dois tinham como estratégia atualizar o ambiente de desenvolvimento e depois repassar para o
qualidade e em seguida para o produ¢cdo. Ambas as estratégias de atualizagdo eram possiveis e
vidveis, cada uma com suas vantagens e desvantagens.

Diante desta situacdo, e para poder dimensionar melhor o trabalho a empresa
contratou um servico de avaliacdo de objetos alterados oferecido pelo fornecedor do software ERP.
O resultado do trabalho contratado € apresentar a quantidade de objetos que serdo alterados com a
atualizacao de versdo. Estes objetos podem ser entendidos como programas, campos de telas ou
estruturas, entre outros. Além de apresentar a quantidade de objetos, o trabalho apresenta a
quantidade de recursos técnicos necessarios para alterar estes objetos. O trabalho foi executado a
distancia por uma equipe localizada em Bandalore na India.

Com a quantidade de objetos a serem alterados em maos o gerente de projeto pode
comparar as atividades propostas pelos parceiros. A partir deste momento foi considerada uma
quarta proposta, incluindo atividades do parceiro que fez o trabalho de levantamento a distancia.

Nesta proposta, o tempo estaria entre 20 a 50% do tempo gasto para a implementagdo
do sistema e o valor também. Seria uma atualiza¢do mista, onde a atualiza¢do dos objetos do sistema
seria realizada a distancia e os testes, as validacdes e as liberacdes (aprovagdes) seriam realizadas

por uma equipe local.
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Avaliar as Possiveis Formas de Atualizacio

Fazer a atualizacdo a distancia trazia vantagens como reducdo de custos com
locomocao, estadias e alimenta¢do com os consultores externos. Outra vantagem, € que no
cronograma proposto, a reducdo da utilizacdo da equipe interna era de 70%, esta seria utilizada
somente em reunides, workshopings e testes. O valor de disponibilidade da equipe interna nao é
facilmente mensurdvel e na maioria das vezes é considerado como intangivel, mas quando esses
recursos sao escassos e tem responsabilidades de coordenacdo como na empresa X isto é
significativo.

O trabalho era dividido em fases, onde uma equipe externa atualizaria todos os
objetos a distancia, disponibilizando o sistema para testes e uso. Uma equipe de apoio também da
consultoria externa, mas agora internamente, junto com uma equipe da empresa X revisariam a
execug¢do dos processos, ajustando conforme a necessidade.

Assim que estivesse tudo funcionando conforme a versio anterior, workshops seriam
realizados para apresentar as vantagens existentes na nova versao e as oportunidades de melhorias
identificadas poderiam ser configuradas, considerando o conhecimento adquirido pela consultoria
externa durante a fase de revisdo e testes dos processos junto com a equipe interna.

A atualizagdo a distancia também apresentava alguns riscos que tinham que ser
considerados.

O valor atrativo da proposta feita pelo fornecedor tinha algumas consideracoes
importantes, como por exemplo: a) utilizar um dos centros de recursos ja montados pelo parceiro (
GDC ) — O parceiro tinha esses centros ja montados, uma estrutura fixa composta por especialistas
onde os custos seriam facilmente diluidos; b) durante o projeto, utilizar um recurso como gerente de
projeto para gerenciar as manutengdes desta equipe, com uma consideracdo que este gerente nao
fosse um dos membros da equipe local, ou seja, pertencente a outro centro.

Outros projetos de atualizag@o de versdo do sistema ERP R/3 ja haviam sido
realizados a distancia com a utiliza¢ao destes recursos, mas nenhum no Brasil. Particularidades da
legislagdo brasileira poderiam ser um diferencial e um problema para estas equipes que se
encontram no exterior.

Nao havia empresas para servirem como referéncia, onde o gerente de projeto
pudesse ter a visdo sob a Optica do cliente em um projeto de atualizacido de versdo do sistema ERP
realizada a distancia por esta equipe. O fato de ser o primeiro projeto neste formato realizado pela
SAP no Brasil pode ser considerado um risco, mas contribui para que os custos sejam
compartilhados com o fornecedor, que passa a ter um template que podera ser reutilizado em outros

projetos com o mesmo objetivo.
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Com um adendo em contrato sob responsabilidades e apoio caso necessdrio pela

equipe SAP Brasil, o projeto de atualizagdo a distancia foi contratado.
Adequacdes nos objetos do sistema ERP podem influenciar na forma de comunicagdo
com os sistemas legados gerando a necessidade de ajustes nas interfaces ou intervengao por parte

dos fornecedores desses legados.

Avaliar Atividades com Sistemas Legados

A empresa X utiliza vdrios sistemas legados para complementar a gestdo de sua
empresa. Para interfacear estes sistemas legados com o sistema ERP sido utilizadas DLLs, arquivos
textos, dblinks e RFCs.

Alguns sistemas fazem parte dos processos core da empresa e ndo podem parar,
outros fornecem informacdes a legislacdo, com prazos para entregas de obrigacdes. Todas as
interfaces foram levantadas e todos os fornecedores foram contatados e uma avaliagcdo sobre
possiveis erros, assim como planos de contingéncias foram solicitados.

Interfaces que propiciam interacdes entre os sistemas de forma online sdo mais
complexas, por exemplo, as DLLs que sdo geradas e publicadas nos computadores onde sao
executadas, com as alteracdes dos objetos elas podem deixar de funcionar, necessitando ser
recriadas, dependendo muitas vezes de uma nova versao do software gerador. O mesmo pode
ocorrer com as RFCs que sdo chamadas por sistemas legados.

Para a atualizacdo de versdo de um sistema ERP R/3 € necessdrio um gerente de
projeto com habilidades necessdrias para a gestdo das pessoas envolvidas direta e indiretamente no
projeto, também € necessario o conhecimento dos processos sob o controle do sistema ERP ou que
se relacione com ele.

Por mais capacitados que o gerente de projeto e a equipe interna sejam, uma
consultoria externa contribui com a experiéncia ja adquirida em outros projetos, além de oferecer
templates e solugdes para problemas comuns ja encontrados em outras atualizacdes, minimizando o

tempo de solucdo e de projeto.

PRESENCA DE CONSULTORIA EXTERNA

Definir Parceiros

A consultoria externa agiliza o processo de atualizacdo de versdo do sistema ERP

R/3. Para definir o parceiro a empresa X avaliou inicialmente trés das RFPs que retornaram
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preenchidas pelos possiveis parceiros. Na seqiiéncia realizou reunides e entendeu a forma que

cada um faria a atualizacdo de versdo.

A empresa X possui trés ambientes como recomendado pela SAP, um ambiente de
desenvolvimento, um ambiente de homologac¢do ou qualidade e um ambiente de producdo. Uma das
consultorias propunha separar o ambiente de qualidade e fazer a atualizagdo neste ambiente,
enquanto isto, os desenvolvimentos eram realizados e transportados diretamente para o ambiente
produtivo. Os outros dois participantes iniciais propunham fazer a atualizacdo do desenvolvimento,
repassar para o ambiente de qualidade e depois para o ambiente produtivo. Esta € a recomendagao
da SAP para qualquer alteracdo em seus processos, inclusive para a atualiza¢do de versao.

Fazer a atualizacdo inicialmente do ambiente de desenvolvimento dificulta os testes e
a homologacdo dos objetos alterados uma vez que este ambiente ndo possui dados. Enquanto as
alteracdes nao forem para o ambiente de qualidade e possam ser testados com uma massa de dados,
ndo d4 para saber o resultado das manutengdes.

As quatro consultorias avaliadas, agora ja contando com a proposta da consultoria
que propunha fazer o trabalho a distancia, sdo consultorias de renome, com atua¢do no mercado
nacional e internacional. Todas possuem uma sede com boas estruturas fisicas e escritorios regionais
espalhados pelo Brasil e exterior.

Todas possuem em sua carteira de clientes grandes empresas, € ja executaram
implementagdes do sistema ERP R/3 e também possuem conhecimentos da versao E.C.C.6.0
disponivel pela SAP. H4 algumas particularidades que devem ser comentadas :

a) Somente uma executou atualizagdes de versdo para E.C.C.6.0. a distancia, mas

nao foi no Brasil;

b) Somente uma ja realizou uma atualizacio de versdao E.C.C.6.0 no Brasil, mas o

ramo de atividade da empresa € outro e de dificil comparagao;

¢) As outras duas tem muita experiéncia com o ERP R/3 e grande reputagdo no

mercado de consultoria, com vdrias propostas para execu¢do sendo estudadas,

mas sem nenhum template ainda desenvolvido;

A empresa X considera que a consultoria externa deva contribuir com experiéncia,
porém, neste caso, ndo havia comprovagdo de quanta experiéncia no processo de atualizacio de
versdo as consultorias externas poderiam oferecer.

A atualizacgdo a distancia oferecia vantagens em termos de valores e de menor
utilizag¢do dos recursos humanos essenciais para a empresa. Um ponto importante € que a
atualizacdo a distancia seria realizada por uma equipe que pertence ao proprio fabricante do

software.
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Para essas empresas € importante criar um template, ou seja, ter um caso realizado

de preferéncia com sucesso porque isto pode ser fator de decisdo de compra para outros projetos
similares, o que faz que elas diminuam suas margens de lucro e torne o processo menos oneroso
para a primeira empresa parceira. Porém, para a empresa ser o primeiro caso pode ter um custo
maior e despender de tempo precioso.

A empresa X optou por fazer a atualizagdo a distancia utilizando os recursos externos
oferecidos pelo fabricante do software. Considerou a expertise da equipe, o valor menor e a maior
disponibilidade de sua equipe interna, porém, incluiu algumas clausulas contratuais de risco para a
entrega.

Com a opc¢do por fazer a atualizagdo a distancia, a atualiza¢do ganha outra dimensao
relacionada as dificuldades de controle dos recursos e execucao das tarefas. O planejamento
detalhado das atividades que cada equipe realiza e as entregas passam a ser fator de risco para o

sucesso da atualizagdo de versdo do sistema na empresa X.

PLANEJAMENTO DETALHADO DO PROJETO

Modelo de Gerenciamento do Projeto

Muitas empresas gerenciam seus projetos com padrdes proprios, outras utilizam de
padrdes de mercado como PMBOK ou utilizam os padrdes da consultoria externa. A forma de
gerenciar pode influenciar no resultado do projeto, se mal gerenciado um projeto pode fracassar.

O fato de fazer a atualizagdo a distancia é um fator que dificulta no modelo de
gerenciamento do projeto por ndo permitir que se visualize a execugao de todas as atividades,
visualizando somente as entregas. Também influéncia na gestdo do atraso dos entregaveis, na
divulgacdo do andamento do projeto, na tratativa com as pessoas e principalmente na comunicagao.

Para os servicos contratados pela empresa X havia uma diferenca de fuso horario de
treze horas, e a comunicacdo com a equipe era no idioma inglés. Nem todos da equipe, ou seja, a
maioria ndo dominava o idioma e quando uma equipe estava trabalhando a outra estava
descansando devido a diferenga de fuso horério.

O gerenciamento do projeto para a empresa X foi muito mais que registrar em
documentos o que devia e estava sendo realizado, foi planejar como as equipes fariam suas
atividades e como estas iriam se relacionar sequencialmente com as atividades das outras
equipes.

Um fator que diferencia e influencia muito em um projeto a distancia, segundo o
gerente de projeto € manter a equipe motivada. Durante algum tempo parece nao ter ninguém

trabalhando no projeto, e derrepente estd tudo pronto e esperando sua intervencao. Qualquer



indisponibilidade ou atraso no inicio das atividades comprometem o projeto de forma
significativa, pois, sdo equipes aguardando entregas de outras equipes.

O projeto de atualizagdo da empresa X contou com o gerenciamento de trés
profissionais, um da empresa X, um do fabricante do software no Brasil e um na Argentina
gerenciando a equipe externa no exterior(india). Apesar de trés gerentes de projeto, o controle do
projeto ficou no Brasil, todos os documentos eram gerados e armazenados na empresa X. Para
divulgacao e controle no exterior, 0 mesmo padrao era re-escrito no idioma inglés e repassado
para a India/Argentina.

Os documentos criados eram apresentados em reunides e armazenados em lugares
com acesso facil e seguro, status do sistema eram propagados nos meios de comunicacao
disponiveis na empresa. Faixas e cartazes eram usados para motivar os participantes do projeto e
como prepara¢do das mudancgas aos usudrios sobre a nova versao, com data e hora para ser

apresentada.

4.2.2 Resultados do Questionario Anexo B

SPONSOR

O sponsor do projeto de atualizacio de versdo do sistema ERP R/3 foi o diretor
superintendente da empresa. Estd na empresa a dezoito anos. Tem experiéncia anterior como
gerente de informadtica e gerente da drea industrial da mesma empresa. Foi também o sponsor do
projeto de implementac¢do do sistema ERP R/3 na empresa.

Para ele o sistema ERP deve permitir o controle dos processos, de forma que as
decisdes possam ser tomadas sempre que necessdrio com agilidade através das informagdes nele
contidas, e para isto, reconhece que o sistema tem que ter todos os recursos disponiveis,
necessitando estar sempre atualizado.

A tabela 4.1 traz os resultados do questiondrio de perguntas fechadas aplicados ao

sponsor do projeto de atualizacdo de versao na empresa X.
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Fator Critico de Sucesso Sponsor (0% o
Missbes Claras e Bem Definidas 9,00 9,00
Mudancas nos Processos de Negocios 8,30 8,30
Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias 8,00 8,00
Presenca de Consultoria Externa 8,00 8,00
Planejamento Detalhado do Projeto 7,20 7,20
Usuarios Capazes e Envolvidos 7,00 7,00
Apoio da Alta Administragao 6,40 6,40

Tabela 4. 1 - Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso - Sponsor

GERENTE DE PROJETO

A empresa X contou com trés gerentes de projeto para gerenciar a atualizacio de
versdo de seu sistema ERP R/3. Um gerente responsdvel pela consultoria externa localizada em
Bandalore na India, um gerente responsavel pela consultoria externa localizada em Sdo Paulo que
atuou presencialmente na empresa e um gerente responsavel pela equipe interna da empresa. O
questiondrio B foi preenchido pelos trés gerentes.

O gerente de projeto responsavel pela consultoria do exterior é funciondrio da
empresa SAP da Argentina, esta na empresa a mais de cinco anos e ja atua como gerente de projeto
a mais de trés, ele € formado em Administracdo. O gerente de projeto responsdvel pela consultoria
externa localizada no Brasil é funciondrio da empresa SAP do Brasil, esta na empresa a mais de sete
anos e atua como gerente de projeto a mais de quatro. O gerente de projeto responsavel pela equipe
interna € funciondrio da 4rea de tecnologia, esta a dezesseis anos na empresa, ¢ formado em
Ciéncias com Habilitacio em Matemadtica e pds-graduado em processamento de dados.

A tabela 4.2 traz os resultados do questiondrio de perguntas fechadas aplicados aos

gerentes do projeto de atualizacio de versdo na empresa X.



Fator Critico de Sucesso G GF GF &
Projetos
Planejamento Detalhado do Projeto 920 8,40 8,80 8,80
Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias 8,50 9,00 8,50 8,67
Missbes Claras e Bem Definidas 8,00 8,50 9,00 8,50
Presenca de Consultoria Externa 8,67 7,83 8,50 8,33
Apoio da Alta Administracao 7,60 6,80 8,00 7,47
Usuarios Capazes e Envolvidos 750 7,00 6,50 7,00
Mudangas nos Processos de Negocios 543 6,86 8,00 6,76

Tabela 4. 2 - Grau de concordincia dos fatores criticos de sucesso — Gerentes de Projeto

USUARIOS-CHAVE

A empresa X possui sete usudrios-chave, quatro deles sdo também coordenadores
das areas que atuam. Todos estdo na empresa a mais de cinco anos. Apenas os usudrios-chave de

qualidade e contabilidade ndo participaram do projeto de implementacao do sistema ERP R/3 na

empresa.

Todos tém formacdo superior em cursos relacionados as fungdes que exercem. O
usudrio-chave de materiais € formado em Ciéncias Contdbeis, o de producio é formado em
desenvolvimento de materiais, o de qualidade em Quimica Industrial, o de manuteng¢io em

manutencao de equipamentos, o de custos em Controladoria e Finangas e o do financeiro em
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contabilidade e financas. O usudrio chave de producdo e o de custos possuem especializagdes, todos

possuem em seus curriculos varios certificados de treinamentos especificos para a funcdo que

exercem.

Salvas algumas particularidades, que € fruto da natureza individual de cada
especialista entrevistado, na esséncia, a visdo deste grupo quanto a necessidade do sistema ERP

estar atualizado com as novas versdes € muito semelhante, o que mostra uma linguagem de

disseminac¢do dos conceitos muito uniforme na empresa, pelo menos para este grupo. Para o grupo

citado o sistema ERP R/3 € definido basicamente da seguinte forma: uma ferramenta para auxiliar a

gestdo incondicional dos processos, visando a redugdo de trabalho e melhoria dos controles

buscando aumentar a eficacia dos resultados.



A tabela 4.3 traz os resultados do questiondrio de perguntas fechadas aplicados ao

grupo dos usudrios-chave da empresa X.

Média
Fator Critico de Sucesso e U5 UL U Ue UC U e
Chaves
Usuarios Capazes e Envolvidos 850 9,00 850 800 850 750 8,50 8,36
Planejamento Detalhado do Projeto 840 840 920 7,20 8,00 7,60 9,20 8,29
Missoes Claras e Bem Definidas 850 800 850 750 800 750 9,00 8,14
Apoio da Alta Administragcao 840 760 8,00 8,40 6,80 8,40 8,80 8,06
Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias 8,00 7,00 9,00 750 850 833 7,50 7,98
Presenca de Consultoria Externa 6,00 900 750 750 8,00 7,00 9,00 7,71
Mudancas nos Processos de Negdcios 6,00 710 543 8,00 6,00 4,86 5,43 6,12

Tabela 4. 3 - Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso — Usuarios-Chave

RESULTADOS PARA TODA A EMPRESA X

A tabela 4.4 mostra na ordem de importancia como os fatores criticos de sucesso

sao avaliados pelos especialistas da empresa X a partir do questiondrio de perguntas fechadas.

Médi
Fator Critico de Sucesso Emzxr;za
Missbes Claras e Bem Definidas 8,55
Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias 8,22
Planejamento Detalhado do Projeto 8,10
Presenca de Consultoria Externa 8,01
Usuarios Capazes e Envolvidos 7,45
Apoio da Alta Administragéo 7,31
Mudancas nos Processos de Negocios 7,06

Tabela 4. 4 - Média geral de concordancia dos fatores criticos de sucesso — Todos entrevistados

81



82
A empresa X estd a bastante tempo no mercado e possui total conhecimento de

seus processos que jd estdo bastante padronizados. A melhoria de processos nesta empresa nao é
apenas uma fonte de minimizacdo de custos, mas também uma forma de atender as necessidades de
seus clientes internos e externos com produtos e servicos de qualidade.

A empresa possui certificagdes NBR ISO 9000, 14000, 18000 e 22000 e seus
funciondrios estdo acostumados a projetos com objetivos definidos pela alta cipula administrativa
cuja execucdo € realizada ou depende do nuicleo operacional. Segundo Fleury e Fleury (2001),
funciondrios lembram mais daquilo que lhes despertou sentimentos positivos, o que justifica o
direcionamento para as respostas “o que fazer - Missdes Claras e Bem Definidas”, e “como fazer —
Planejamento Detalhado do Projeto”, considerando as “Habilidades Necessdrias do Gerente de
Projeto” e “Presenca de Consultoria Externa” para gerenciar o “como fazer” como os fatores mais
criticos.

Participantes do projeto de atualizagcdo de versdo do sistema ERP R/3 da empresa
reconhecem que destes fatores dependem os outros. Os recursos humanos, estruturais, financeiros e
tempos do projeto de atualizac@o de versao do sistema ERP R/3 sdo dimensionados para alcangar os
objetivos tragados e serdo significantemente afetados, com consequéncias que serdo replicadas a
todos os outros fatores, tornando-os diretamente mais criticos do que realmente sdo.

A empresa X trabalha com projetos para atender seus clientes internos e externos,
consegue padronizar seus procedimentos quebrando-os em tarefas simples, gracas ao grande
tamanho e volume de trabalho operacional possuidos pela empresa, realizadas por funciondrios
experientes. A experiéncia em trabalhar com projetos contribuiu com a atualizac¢do de versao do
sistema ERP R/3, j4 que existiam padrdes de gerenciamento de projetos e a atualizagcdo seguiu as
definicoes ja existente.

Com a missao do projeto bem definida, a empresa pode alocar um gerente com
capacidade suficiente para o cumprimento do objetivo tragado pela alta administragdo, que com a
experiéncia em outros projetos pode planejar de forma detalhada o projeto, contando com os
recursos operacionais experientes.

A empresa X estd no nivel de utilizacao do sistema ERP R/3, com seus processos
estdveis e com o sistema ERP configurado de forma que atenda satisfatoriamente com informacdes
precisas e em tempo habil para a tomada de decisao.

Analisando estatisticamente os resultados obtidos por cada grupo de especialistas
(tabelas 4.1,4.2 e 4.3 ), através do Desvio Padrao da Amostra, que é definido por Triola (2008)
como uma medida da variacdo dos valores em torno da média, onde valores muito préximos
resultardo em desvios padrdes pequenos, enquanto valores mais espalhados resultardo em desvios

padrdes maiores, observa-se na tabela 4.5 quais fatores tem a mesma criticidade para os trés
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diferentes grupos, ou seja, onde o desvio padrdo estd mais proximo a zero € onde 0s grupos

convergem quanto a criticidade do fator.

O sucesso do projeto estd associado as caracteristicas e recursos da empresa X. A
apropriacdo dos recursos certos para as demandas certas, o planejamento adequado e a defini¢ao do
objetivo de forma clara propiciaram a empresa X o &xito na conclusdo do projeto de atualizacdo do
sistema ERP R/3.

Nessa empresa o sistema ERP R/3 representa a gestdo da empresa, apoiado por
sistemas externos que complementam as informag¢des com dados especificos advindos de sistemas
especialistas utilizados por algumas dreas. Pode ser comprovado pelas respostas, tanto do
questiondrio do Anexo A, como a dos especialistas analisados pelo questionario do Anexo B de se
tratar de um sistema no nivel de utilizacdo, usado de forma efetiva por funciondrios que conhecem
seus processos € como o ERP interage com eles.

A empresa tem conhecimento da complexidade da atualizag@o da versdo do seu
sistema ERP, da complexidade que as interacdes do sistema ERP tém com os demais sistemas
legados e da necessidade de comprometimento, tanto de seus especialistas em compreender tal
conjunto de interagdes, como da alta geréncia em garantir um ambiente propicio para a sustentacdo e
consolidacdo do sistema como parte da cultura organizacional da empresa X.

A tabela 4.5 traz os resultados da anélise do desvio padrdo obtidos através das

médias dos resultados do questiondrio de perguntas fechadas aplicados aos grupos da empresa X.

Média Média Média Desvio
Fator Critico de Sucesso = Gerentes  Usario | Padrio
ponsors .

Projetos Chaves | Amostra

Presenca de Consultoria Externa 8,00 8,33 7,71 0,3102
Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias 8,00 8,67 7,98 0,3927
Missbes Claras e Bem Definidas 9,00 8,50 8,14 0,4319
Usuarios Capazes e Envolvidos 7,00 7,00 8,36 0,7852
Planejamento Detalhado do Projeto 7,20 8,80 8,29 0,8173
Apoio da Alta Administragao 6,40 7,47 8,06 0,8415
Mudancas nos Processos de Negocios 8,30 6,76 6,12 1,1205

Tabela 4. 5 - Analises dos Desvios Padroes dos Fatores Criticos
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Utilizando-se dos resultados descritos como dificuldades para atualizar a versao

do sistema ERP R/3 obtidos através do questiondrio do anexo A, composto de sete fatores avaliados
pelo gerente de projeto e sponsor, e comparando estas avaliagdes as classificacdes das
concordancias dos fatores criticos por cada grupo obtidos através das respostas do questiondrio B,
podemos observar que “Missdes Claras e Bem Definidas* € citada pelos trés grupos entre os trés
fatores mais criticos e que “Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias” e “Planejamento
Detalhado do Projeto” sdo citados por dois dos trés grupos, conforme mostrado no quadro 4.1.
Também observa-se no quadro 4.1 que quanto mais préximos ou mais interferéncias
os especialista tem com o fator critico, maior € a sua classifica¢do de criticidade deste fator perante
o projeto. Exemplos sdo observados nos fatores criticos “Usudrios Capazes e envolvidos” que é
apontado pelo grupo de usudrios-chave e “Planejamento Detalhado do Projeto” que é apontado pelo
gerente de projeto. A proximidade dos usudrios-chave com os usudrios finais do sistema ERP
permitem considerar a importancia de ter usudrios capazes e que estejam envolvidos com o projeto,
assim como a percep¢do que o gerente de projeto tem na gestdo do projeto sobre a criticidade das

consequéncias que as falhas do planejamento causam.

D;:Lcr: Igazd;a S Fatores da Fatores da Fatores da
S tabela 4.1 tabela 4.2 tabela 4.3
Questionario : ab
Anexo A Sponsors Gerentes de Projeto  Usuarios Chaves

Mudangas nos
Processos de
Negodcios

Missoes Claras e
Bem Definidas

Planejamento
Detalhado do Projeto

Usuarios Capazes e
Envolvidos

Mudangas nos
Processos de
Negocios

Gerente de Projeto
com Habilidades
Necessarias

Apoio da Alta
Administragao

Planejamento
Detalhado do Projeto

Missoes Claras e Bem
Definidas

Usuarios Capazes e
Envolvidos

Gerente de Projeto
com Habilidades
Necessarias

Presenga de
Consultoria Externa

Planejamento
Detalhado do Projeto

Gerente de Projeto
com Habilidades
Necessarias

Presencga de
Consultoria Externa

Planejamento
Detalhado do Projeto

Usuarios Capazes e
Envolvidos

Apoio da Alta
Administragao

Missoes Claras e
Bem Definidas

Presenca de
Consultoria Externa

Apoio da Alta
Administragao

Usuarios Capazes e
Envolvidos

Mudangas nos
Processos de
Negécios

Missoes Claras e Bem
Definidas

Apoio da Alta
Administracao

Gerente de Projeto
com Habilidades
Necessarias

Presenca de
Consultoria Externa

Mudangas nos
Processos de
Negécios

Quadro 4. 1 - Comparacio dos resultados obtidos com o questionario A, com as percepcoes dos fatores

criticos mais importantes obtidos com o do Anexo B para a empresa X.
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4.3 Consideracoes Finais

A experiéncia em projetos anteriores, inclusive o de implementacdo do sistema ERP
R/3 por grande parte dos participantes do projeto de atualizacdo de versdo contribuiram de forma

positiva para minimizar as dificuldades geradas pelos fatores criticos de sucesso.

A atualizacdo de versdo do sistema ERP R/3 se deu nas mesmas fases de um projeto
de implementacdo, guardadas as variagcdes das atividades, onde foi necessdrio decidir(Decisdo) por
fazer a atualizacdo no momento oportuno, selecionar(Selecdo) o parceiro e a versdo que seria
atualizada, executar a atualizacdo de versdao(Atualizar), acompanhar se todos o0s processos
continuavam(Estabilizacdo) configurados adequadamente para as necessidades da empresa apds
todos os ajustes planejados, e utilizacdo buscando as oportunidades prometidas pela nova versao

E.C.C.6.0.

Considerados os moédulos jd implementados e as interagdes entre eles € 0s sistemas
legados existentes na empresa X, fica dificil considerar uma atualizacdo diferente do formato “big-
bang”. A atualizacdo individual de moédulos pode desencadear a necessidades de adequagdes
intermindveis e onerosas nas ligacoes entre os modulos que sdo integrados e nas interfaces com o0s

legados, na medida em que sdo ajustados individualmente, dificultando o planejamento.

A nova versdo trouxe alteracdes em transagdes e mudancas nas formas de controles
de processos e um treinamento com as alteracdes necessdrias para o funcionamento dos processos
foi montado. O treinamento contemplou somente as divergéncias e foi aplicado a um publico
minimo escolhido conforme a necessidade. Os usudrios-chave foram os responséveis por assimilar

as diferencas e registrar em material de treinamento.

A aplicagdo do treinamento se deu de forma presencial, equipes foram montadas e

treinadas com material preparado durante os testes integrados.

Os participantes do projeto de atualizacdo de versdo exerceram as mesmas fungdes
descritas na literatura para uma implementacdo de um sistema ERP, a figura 4.2 apresenta o

organograma utilizado para o projeto na empresa X.
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Organograma — Empresa X — Para Projeto de Atualizacio de versdo ERP R/3

SIS SAP Empresa X
G.P. G.P. G,
Argentina Brasil Mol
GDC Consultor Consultor
Time F Basis Basis
Basis Apoio Local
GDC Consultor Consultor
Time — Abap 1 Abap
Abap Apoio Local
Give Consultores Usudrios
fing L Funcionais — L AVES
Funcionais ocais
India / Argentina ON SITE

Figura 4. 2 - Organograma do projeto de Atualizacio de Versao do sistema ERP- Empresa X

O fato da empresa X ter funciondrios que exercem a fun¢do de usudrios-chave
agilizou a troca de conhecimento com os funcionais externos e diminuiu os ruidos de comunicag¢do
frequentemente existentes entre as necessidades dos processos e as configuracdes dos sistemas

ERPs.

A empresa nao identificou retorno financeiro (ROI) para o projeto de atualizacdo de
versdo de seu sistema ERP R/3, mas entende que o valor presumivel (qualitativo, ndo dedutivel) era
grande e que o ERP tem que estar atualizado para acompanhar com a mesma agilidade a evolucio
dos processos da empresa. A opcdo por ser a primeira a atualizar seu sistema de forma a distancia
permitiu dividir os custos com o parceiro e se deu devido a confianga em sua equipe e na consultoria

externa permitindo diminuir o investimento inevitavel.

A preocupacdo com as interfaces se justificou, mesmo com todas as precaucdes, a
empresa ficou uma semana sem interfacear com um dos legados, e este necessitou atualizar a versao

de seu banco de dados para interagir novamente com o sistema ERP.

4.3.1 Consideracoes Sobre a Atualizacao a Distancia

A empresa teve éxito com a escolha de parte do projeto de atualizacdo de versao
sendo realizado a distancia porque soube definir quais atividades poderiam ser executadas desta

forma, e quais trariam riscos ao projeto se ndo fossem executadas de forma presencial.
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Também realizou o planejamento adequado, identificando de forma clara quais

eram os fatores criticos para seu processo de atualizacdo, mitigando os riscos advindos desta forma

hibrida de atualizagao.

Com a atualizacdo a distancia a empresa reduziu aproximadamente 30% do custo
financeiro do projeto, minimizou o tempo de participacdo de seus usudrios chaves em 40% e

manteve a qualidade dos processos.

4.3.2 Sintese da observacao direta do pesquisador e das Respostas dos Questionarios

O quadro 4.2 apresenta uma sintese das respostas obtidas com a aplicagdo dos
questiondrios. Também inclui informagdes resultantes da observagcdo direta executada pelo
pesquisador. O quadro relaciona os recursos despendidos pela empresa para cada item, podendo
estes ser: financeiros, fisicos, humanos ou de tempo sob a Optica dos entrevistados e sintetizados
pelo pesquisador.

O quadro apresenta de forma sucinta informacgdes obtidas durante a execuc¢do do
trabalho de dissertac@o, e pode ser utilizada de contraposto ao quadro 2.4 apresentado no item 2.13
que serviu de direcionamento do trabalho e foi base para geracdo dos questiondrios aplicados aos

membros do projeto.
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RO1. - & empresa tem que pagar pele supotte técnico. O valor ndo ustifica o esforge
para atnalizar a versfio, mas justifica o estudeo de wabdidade, X XX
RO2. - & empresa tem constantes demandas para atender a legislagio, o custo e o
tempo das customizacdes realizadas por consultorias externas sdo cada vez malores, X x| %

além do consumo dos recursos internos para validaces.

RO3. - A empresa necessita agregar médulos ao sistema EEP implementado, ha
demandas para atender novas areas da empresa. Se inplementar estes mddulos antes
de fazer a atnalizagio de wersfo, tera que rever configurag8es e funcionamento destes
noves médulos implementados, aumentando o tempo e custe do projeto.

RO4. - Para versdes mais recentes nio 8o cobradas manutencdes e as customizag Ges
para acompanhar as rmudancas de processos sio menores, mintmzando o tempo de
intervencio e o custe cotn consultorias,

ROS. - & empresa aplicou suppart packages e notas para manter o sistema
atendendo suas necessidades, mas também custeou custormizacdes para alcangar alguns
obietives que a versdo nio suple de forma sfandard

ROG. - & empresa trabalha sob demanda, se necessita de umn recurso implementa. Mo
considera a oferta de recursos sem ganhos ou demandas ndo 1dentificadas e justificadas,
porém, a demanda por recursos tecnoldgicos tem crescide devide a diversidade de
saftwares disponivels no mercado e ao menor custo de kardwars |

RO7. - A geréncia participa das reunides que sdo convidados sempre que possivel.

Toda reumfio com a alta gerfneia € marcada com bastante anteced®ncia e com
verificacfio de sua agenda. O sistema de agendamento alerta automaticamente e
consecutivamente sobre a reunifio em periodos prédeterminados( dias, horas, etc. ).
ROS. - & alta gerfneia participa de reunifes sem serem conwidados, ndo
frequentemente, mas em sitiagdes que percebe um problema com mator amplitnde. Se
existe reunides cotn frequencia maior que as defimdaz ou e ficam a par de comentarios
sobre problemas que acreditam poder ajudar, & tem agenda, participam, mesmo nfo
sendo convidados,

RO9. - Ouando a alta administracfo necessita de informac®es do grupo de projeto,
wstam o local, & aprovettam para verfficar o ambiente e fazer questichamento aos
patticipantes.

R10. - Conflam nas pessoas que conduzem o projeto, e no momento da reumiio
direcionatn o3 problemas levantandos. Nao costumam verficar os relatérios.
Relatérios erriados a alta gerencia s8¢ compostos por simbolos que direcionam para
problemas mais criticos, exemplo, o que esta em vermelho 8o problemas, e é a 1sto
que eles se atentarn, mas deixam para verificar os detalhes na reunfio e sé entdo
opitares,

R1l. - Eecursos sfo sempre escassos. O gerente junto a alta dirego busca o ponto
de equilibrio para que os recursos humanos, técnicos e financeiros sejam suficientes
para uma execucio com risco acettavel e com grandes chances de sucesso.




RI12. - 4 atahzacio se deuno formate "Sig-bang™ A empresa aprovetta a situacio

de mudanca, e atualiza em um unico momento, todos o8 seus madules. Considerou
tatnbetn as consequencias de fazer a atualizacio por mddules, assitn como vantagens e
desvantagens.

RI13. - A empresza definiy claramente o objetive da atualizagio da versfo. Primeiro
participon de eventos direcionade ao publico de usuarios SAP, depots propricion
warkshopings com participacio da gerencia interna e representantes SAT para definir
oz obijetivos para a atalizacfo de versfo de seu sistema ERT.

Rl14. - A empresa nfio dispée de critério bem definde para definicio de equipe. A

equipe £ montada de acorde com disponibiidade & conhecimento do assunto.

R15. - MNao exstem pessoas espectficas para definir o5 critérios para se montar as
equipes. A definicio dos recursos se da pela necessidade e justificativa do gerente de
projeto. A hoa argumentagio baseada em nimeros gerados por pesquisa e
levantamentos de sttuagdes anteriores { templates ) propiciam o8 recursos.

R16. - A liberagio dos stakebolders & realizada de acordo com o combinado entre
os gestores da empresa e o gerente de projeto. Se definido participacio total, sera
liberado totalmente, se parcial, sera defimda as horas dianias de iberacio.

R17. - & empresa anahsa curnculo dos consultores e junte com a consultonia aprova a
participacio ou solicita novos candidatos.

RI18. - & empresa elege candidatos para substituir eventualmente alquns stakeboldars
euando estes nfio tem participagio total Se no planejamento houver a necessidade de
participacio total do recurse & o mesme ndo tiver total disponibiidade para
acompanharmento, um segundo recurso & definido,

R19. - & empresa tem estrutura ensuta & dispontbiliza os recursos especificamente
para cada projeto que se faz necessario.

R20. - & cada projeto sfo definidos oz participantes e a funcio que cada um
desempenhara no projete. Exoum gerente de um projeto anterior pode ter uma fungio
diferente em um prézimo projeto.

R21. - Durante um projeto sempre ha uma equipe participando de forma ntegral no
projeto, porém, alguns membros podem participar parcialmente conforme definigio e
liberagio previa,
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R22. - A empresa busca justificativas para gqualguer vatiagdo entre o custe planejado e o

realizado. O gerente do projetoe € o responsavel por apresentar estas justificativas.
Existern fatores externos como vatacio do dolar, aumento do custo de equipamentos,
entre outros que nio se pode controlar,

R23. - & empresa admite vartacio no tempo defimdo para o projete. Durante o
decorrer do projeto as vanacdes devern ser registradas e justificadas. Se o prazo real
estiver se tornande muite além do planejadoe, uma rewsdo deve ser realizada, buscando
readequacdes das attndades ou mais recursos.

R24. - Para dimensionar o recursos a empresa considera oz levantamentos e
solicttag&es realizadas pelo gerente de projeto. Os recursos sfo minimizados ao mazximo,
porém, sdo iberados o suficiente, com aceite do gerente de projeto e empresa.

R25. - A zalarezervada para o projeto possul todos o8 recursos necessinios( telefone,
cotnputadotes, projetor, mesa, entre outros) com poucas excessdes de gargalos para
acesso a internet,

R26. - & empresa contratou oz services do fornecedor 3AP remoto para quantficar os
obietos( programas, atributos, entre outros ) a seremn ajustados com a atualizagio de
versio e assim pode mensurar tempo e recursos.

R217. - Todos o5 questionarios solicitados pelos fornecedores foram respondidos.
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R28. - A empresa possul mais de dez sistemas legados. Alguns sfo responsaveis pela

geraciio de informac®es criticas e com restricio de parada

R219. - Qs legados da empresa se comunicatn de diversas formas com o sistema EETF,
que centraliza e distibui informacdes ao sistetna de business inieligence da empresa.
R30. - A empresa tem comunicacio ox line e aff line entre o ERP e os Legados &
wiceversa. tliza DLLs, arquives textos, dblinks e EFCs nas mterfaces.

R31. - As comunicag8es do sisterna ERP com alguns legados foram customizadas de
acordo com a necessidade da empresa e necessitam de avaliadas. &lguns legados
utilizam de versdes antigas de bancos de dados e podem gerar mcompatibilidade com a
nova versio.

R32. - A empresa se reuniu comm todos oz fornecedores e solicttou uma avaliagio da
cotmunigio com o EEP. O cronograma fod divulgade e oz possivels erros foram
previstos, planos de agdes e contigéneias foram criados.

B33, - A empresa junto comn os fornecedores identificou que a falta de ajuste em alguns
sistemas legados comprometem a atualizacio de wersio, e devem ser realizadas durante
a execuGio do projeto de atualizacio de versdo.




Gerente de Projeto com Habilidades MNecessarias

Avaliar as possivels formas de Atualizaciio

R34, - A empresa realizou parte de sua atualizacio a distdncia e parte presencial. A
patte téonica como cotversdo dos cddigos foram realizadas a disthncia e validagdes,
testes, ajustes e aceites dos processos de forma presencial

R35. - A empresa considerou os riscos de fazer a atualizacio a distincia, e executon
sotnente a patte que trazia beneficios com riscos mitigaveis,

R36. - O parceiro escollido possul recursos no Brasil e no exterior. A atualizacio
realizada a distincia fol executada por recursos localizados no exterior, a atualizacio
presencial foi realizada por recursos localizades no Brasil

R37. - A empresa utihzou de mais de um meto de comunicacio: msn, mensagens de
cotreio e telefone,

R38. - A empresa definiu regras para qual meio de comunicacio usar primeiro e para
quals pessoas aclonar. =& a primetra forma (msn ) ndo funcionasse, deveria ser utiizado
e-mnail, e na sequencia deveria ser utilizado o telefone. O mesmo valia para as pessoas,
se o gerente do projeto nfo respondesse, uma segunda pessoa deveria ser acionada e
assitn sucessivamente, O plane de comunicacio fol amplamente divulgads e continha oz
niveis de comumcacio e a hierarquia de pessoas a serem acionadas conforme prioridade
defirida,

R39. - A comunicacfo local fod realizada no idisma portugués e a comunicacio com os
recursos a distincia fod realizada no 1dioma mglés.

R40. - Deve haver no grupo um facilitador para a comunicacio, alguém com
capacidade de traduzr para um idioma que todos entendam. Mo é necessano que
todos o membros conhegam todos os 1diomas utilizados.

R41. - Havendo diferenca de fiuzo horanio este deve ser considerade no planejamento
do projete. Deve ser definido um ponto de mterseccio entre os fusos para sincronizar o
andamento dos trabathos.

R42. - A execupdo a disthncia elimina o custos e os tempos dos deslocamentos,
atrasos causados por meios externos de transportes & custos com hospedagens.

R43. - A& empresa definiu indicadores para acompanhar o andamento do projeto,
consideron para estes indicadores o deswio de atividades, obietivos, tempos e recursos
utihzadaos,

Rdd. - Atrasos ne croenograma afeta significativamente as atividades programadas para
0 rECUrS0s externos que sdo reunidos em datas especificas para execugio de suas
atrvidades.

R45. - Além dareducfio de custo, ha umn grande aprendizade cotn as trocas de
experiencias e necessidade de controle de tempo e execugio das attndades geradoes
pela execucio & distdncia,

R4d6. - A empresa avalion para cada etapa do projeto a posstibdade £ o risco de
executar a distincia

R47. - A empreza optou por executar de forma presencial etapas que considerou trazer
risco ao seunegdcio & ao objetive do projeto.

R48. - A reducido do custe do projete com wagens, estadias e alimentacio representarn
mais de 30 % do walor total do projeto.
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R49. - A empresza enwiou BFLs para parceitos que mantinha contato ou que foram

recomendos, XX
B50. - A maior parte das EFIs enwviadas retornam preenchidas, X | %
R51. - A empresza enwiou mais de cinco EFPs, 4%
R52. - Pelo menos quatre EFFs retornam preenchidas. ¥ x
E53. - A empresa realizou reunides com os parceiros buscando detathar os

fquestionanios e conhecer mais sobre oz parceiros e propostas. XX
BS54, - A empresa avaliou oz dados mstitucionals das empresas parcetras, buscando

entender oz principdos e a razdo pela qual a empresa existe, e os investimentos que 280 XX
realizados para sua contmudade e evelucio.

BE55. - A empresa wisitou as instalac@es de trés possivels parceiros. X | X
R56. - A empresza entrou em contate e wisitoun clientes dos fornecedores para conhecer

mais sobre a atacio do fornecedor em expenfncias antenores, buscando famplates X|X
R57. - A empresa considerou a relacfio entre os parceiros e o fornecedor do software

EEF. XX
RS58. - A empresa uthzou um modelo de gerenciaments de projeto préprio baseado X | %
noe PRMEBOK.

R39. - O modele de gestio de projeto utlizado pela empresa provia de padr8es para

criacio dos documentos em cada etapa do projeto. XX
R60. - Oz documentos foram registrados com a utilizacio de ferramentas word, excel,

project da microsoft e foram armarenadas em uma miranet local ¥ | x

execucao do projeto. ( Elaborado pelo autor )

Quadro 4. 2 - Sintese de observacoes diretas e respostas intermediarias obtidas pelo pesquisador durante a
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo traz consideragdes relacionadas com aspectos de realizacdo da pesquisa
referentes aos objetivos propostos por esta e 0 método utilizado para seu entendimento, assim como
sugestoes para trabalhos futuros.

O tema deste trabalho foi estudar as dificuldades para fazer as atualizagdes de versoes
do sistema ERP R/3 da SAP. Em especial, fez consideracdes a forma de execucdo destas
atualizacdes considerando-as presencialmente e a distancia, destacando o relacionamento entre os
sistemas ERPs e os sistemas legados.

Este trabalho explorou os aspectos chaves envolvidos em atualizagdes de versdes
para os sistemas ERPs, de forma a contextualizar as dificuldades que as empresas possuem para
dimensionar, planejar, executar e controlar projetos de atualizacdes de versdes de seus sistemas

ERPs.

5.1 Aspectos relacionados ao Objetivo da Pesquisa

A pesquisa teve como proposta pesquisar e analisar as dificuldades para se atualizar
as versoes do sistema ERP R/3, levando em conta os fatores criticos de sucesso que condicionam os
processos de implementacdo destes sistemas citados na literatura. Para isto buscava responder a
seguinte questdo: “Quais sdo as dificuldades para fazer atualizacdes de versdes do sistema ERP R/3
da SAP”.

Para atingir tal objetivo, os instrumentos de coleta de dados, relacionados no capitulo
3 desta dissertacdo no item 3.3. foram aplicados em especialistas que exerceram as funcdes de
sponsor, gerentes de projeto e usudrios-chave visando coletar os dados necessdrios para entdo
analisd-los e poder atingir o objetivo proposto.

Observando-se os resultados obtidos através dos instrumentos de coleta de dados do
ANEXO A e B, e também nos itens de andlise dos resultados para cada grupo presentes nos itens
4.1, 4.2 e 4.3 e no item 4.4, onde sdo apresentadas as dificuldades de atualizagdo de versdao do
sistema ERP R/3 na visdo dos grupos que participaram do projeto de atualiza¢do e da empresa sob a
comparacdo com os fatores criticos descritos pela literatura, pode-se constatar que o objetivo
proposto pela pesquisa foi alcangado.

Realmente, na opinido do pesquisador, os fatores criticos levantados a partir da teoria
desenvolvida para este trabalho e analisada na empresa escolhida através dos instrumentos de coleta

de dados elaborados, cumpriram sua funcdo e os resultados encontrados nos revelam que as
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empresas entendem a necessidade de atualizar seus sistemas ERPs, e que as dificuldades para a

atualizac@o destes sistemas sdo as mesmas ou equivalentes as de uma implementacdo, e que os
fatores criticos de uma implementacdo se comportam da mesma forma em uma atualizacdo de
versdo, podendo fazer com que o projeto fracasse se esses fatores ndo forem considerados e seus
riscos minimizados.

A abordagem assumida neste trabalho de ampliar os conhecimentos sobre
atualizacdes de versoes € alcancada no estudo exploratdrio, proporcionando maior familiaridade
com o assunto e no estudo descritivo, que apresenta em detalhes as dificuldades de controlar as

varidveis existentes em processos de atualizacdes de versdes de sistemas ERPs.

5.2 Limitacoes ligadas a pesquisa

O objetivo desta dissertacdo ndo € buscar uma generalizacio de resultados, uma vez
que uma empresa analisada diante do total de empresas que se enquadram no critério de selecao de
empresas propostos por este estudo, ndo configura uma amostra significativa no sentido de
generalizar os resultados. Por este motivo os resultados aqui obtidos, apesar de terem sido
comparados entre os grupos revelando que, apesar das dificuldades terem sido diferentes para cada
grupo, objetivam apenas levantar alguns pontos comuns, nos quais os estudos que busquem a

generalizacdo possam ser realizados.

5.3 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Através do desenvolvimento desta dissertacao, foi possivel a compreensdo dos fatores
abordados na literatura e comprovados através da aplicacdio da pesquisa. A partir do
amadurecimento do conhecimento adquirido através deste trabalho, é possivel uma melhor
compreensdo do assunto atualizacdo de versao de sistemas ERPs e seus fatores criticos.

Que este trabalho possa ter cumprido o seu objetivo e que auxilie os futuros
pesquisadores desse tema, de forma principal ou a ele relacionado, e que se visualize nele uma
contribui¢cdo para seus objetivos e a partir dele tenhamos aumentado o grau de conhecimento sobre
ERPs e suas versdes provendo uma melhor contribuicio para os que virdo.

A amplitude assumida neste trabalho limitou-se a atualizacdo de versdo de um
sistema ERP. Considerando ndo ser conclusivo, € proposto que o estudo seja aplicado em outras
atualizacdes de versdes, em outros sistemas ERPs, e em outras empresas e contribua para o
aprimoramento do estudo e aumente no ambito académico, o conhecimento, contribuindo desta

forma com a literatura.
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APENDICES

ANEXO A

Questionario de Analise — Perguntas abertas
( SPONSOR )

Quanto tempo estd na empresa?

A que drea funcional pertence?

Que cargo ocupa ?

H4 quanto tempo estd no cargo?

Qual o Grau de escolaridade do entrevistado:
( ) Ensino médio

() Técnico (especificar a modalidade)

() Superior (especificar o curso )

( ) Pés-graduacdo (especificar o curso)

( ) Outros

Questoes Abertas

Quando o sistema ERP R/3 foi implementado na empresa e em que versao ?

A empresa ja havia passado por um processo de atualizagcdo de versdo do sistema ERP ?

Como o sistema ERP interage com a empresa ? Qual a sua importancia para a gestao ?
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Qual a estrutura funcional para suportar o sistema ERP na empresa ?

Como a empresa identificou a necessidade de atualizar a versdo do sistema ERP R/3 ?

Que informagdes dispunha sobre atualizacdes de versdes do sistema ERP R/3 ?

Havia novas demandas ? Estavam relacionadas com o nivel estratégico da empresa ?

Que necessidades, melhorias ou corre¢des importantes tinham que ser supridas ?

Como foram identificados os recursos que seriam utilizados no projeto ?
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O custo da atualizacdo de versao pode ser fornecido ? ( ) Sim ( )Nao

Se sim :
Qual o custo da atualizacdo da versao ?

Se ndo :
Qual a relagdo percentual entre o custo da atualizacdo de versdo e o custo da
implementacdo ? %o

Foi calculado o retorno de investimento para a atualizag¢do de versao ? ( ) Sim ( )Nao

Se sim, o que foi identificado como retorno financeiro:

O que foi identificado como retorno presumivel ( qualitativo — Nao auditavel ) :




ANEXO A

Questionario de Analise — Perguntas abertas
( GERENTE de PROJETO )

Quanto tempo estd na empresa?

A que drea funcional pertence?

Que cargo ocupa ?

H4 quanto tempo estd no cargo?

Qual o Grau de escolaridade do entrevistado:
( ) Ensino médio

( ) Técnico (especificar a modalidade)

() Superior (especificar o curso )

() Pés-graduacgio (especificar o curso)

( ) Outros

Vocé participou de outros projetos relacionados a ERP ? ( ) Sim ( )Nao

Se sim: Qual sua func¢do na estrutura do projeto:
( ) Sponsor
( ) Gerente de Projeto
( ) Técnicos: BASIS ou ABAP
( ) Usuario Chave

( ) Membro da Equipe (especificar)

() Outros
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Questoes Abertas

As fases para realizar a atualizacdo de versdao de um sistema ERP R/3 sdo as mesmas encontradas na
literatura ? ( ) Sim ( )Nao

Como o projeto foi estruturado, em fases ? As fases tinham relacdo com as fases descritas na
literatura para uma implementagao: Decisdo e Sele¢io; Implementacao; Estabilizacdo; Utilizacado;
Going Live ?

E possivel explicitar de forma abrangente estas fases ? O objetivo de cada uma ?

Em um projeto de atualizacao de versao existe uma fase de estabilizacdo do sistema, como em uma
implementa¢do ? ( ) Sim ( )Nao

Que atividades foram realizadas para mensurar de forma detalhada o trabalho a ser realizado ?

Foram realizadas visitas ? ( ) Sim ( )Néao

Se sim. Quantas empresas foram visitadas ?

Quantas pessoas participaram das visitas ?
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Como ocorreu a defini¢do dos possiveis parceiros ?

Foram enviadas RFIs ? ( ) Sim ( )Nao

Se sim. Para quantos possiveis parceiros ?

Quantos RFIs retornaram preenchidas ?

Foram enviadas RFPs ? ( ) Sim ( )Nao

Se sim. Para quantos possiveis parceiros ?

Quantos RFPs retornaram preenchidas ?

Enquanto avaliando os fornecedores e RFPs surgiram estratégias diferentes ? Exemplo atualizacdo
“Big Bang”, por fases ou outras ? E possivel explicitar as diferencas ?

Qual o parceiro escolhido ?

Qual estratégia foi utilizada ?

Quanto ao treinamento ?

Foi necessario treinar a equipe novamente ? ( ) Sim ( )Nao
Se sim, a quantidade de treinamento :
Sdo os mesmos de uma implementacao ? ( ) Sim ( )Nao

Se ndo sao os mesmos :
Qual o percentual em relacdo aos treinamentos de uma implementacao ? %
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A literatura sugere estruturas para a equipe de projeto de implementacao de sistemas ERPs. Qual foi
a estrutura utilizada no projeto de atualizacio de versdo do sistema ERP da SAP ?
Faca um organograma.

As fungdes exercidas pelos participantes no projeto de atualiza¢io de versdo, sdo as mesmas
exercidas no projeto de implementacdo ? ( ) Sim ( )Nao

Se ndo, quais sao :

a)

b)

d)

e)

A literatura destaca como fatores criticos de sucesso : a) missdes claras e definidas; b) apoio da alta
administracdo; c) usudrios capazes e envolvidos; d) planejamento detalhado do projeto; e) gerente
de projeto com habilidades necessdrias; f) presenca de consultoria externa; g) mudanca nos
processos de negdcios como fatores que seriam criticos para o sucesso em projetos ERP. Estes
fatores sdo observados na atualizagdo de versao ?

( ) Algum ( ) Nenhum ( ) Todos ( ) Todos e mais alguns
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Quais as dificuldades encontradas para fazer uma atualizacao de versdo do sistema ERP R/3 da SAP,
desde a justificativa até o termino da atualizagdo ?
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ANEXO B
Questionario de Analise — Perguntas fechadas

Quanto tempo estd na empresa?

A que area funcional pertence?

Qual o cargo ocupado nesta drea?

H4 quanto tempo estd no cargo?

Qual o Grau de escolaridade do entrevistado:
( ) Ensino médio

() Técnico (especificar a modalidade)

() Superior (especificar o curso )

( ) Pés-graduacdo (especificar o curso)

( ) Outros

Vocé fez parte do projeto de atualizacdo de versdo do sistema ERP R/3 da SAP ?
()Sim ( )Nao

Dentro da estrutura montada, qual foi sua fungao ?
( ) Sponsor
() Comité Executivo
( ) Gerente de Projeto
( ) Equipe de Trabalho
( ) Usuario-Chave
( ) Analista ( ABAP, BASIS)
( ) Suporte Tecnoldgico
() Outros, especificar

Fatores Criticos

Instrugdo: baseado em sua experiéncia em participagdo em projetos e processos da empresa, indique
a importancia de cada situagdo abaixo. Na escala:

Nunca / Nada _ __ ___ Sempre/Completamente



Questoes

Mudancas nos Processos de Negocios

Apoio da Alta Administracao

Nao ter suporte técnico para o ERP deve ser
considerado um problema para a empresa ?

A empresa identifica a necessidade de
novas demandas no sistema ERP para
atender a legislagao ?

Existe a identificacdo de novas
funcionalidade e médulos disponiveis no
ERP e ainda ndo implementados na
empresa ?

A empresa é comprometida financeiramente
pela ndo atualizagao de versao do sistema
ERP ?

FreqUéncia: O fornecedor libera e deixa

disponivel novas atualizagdes de versdes do |

sistema ERP ?

Frequéncia: A empresa se atualiza com as
novas atualizagdes de versdes do sistema
ERP ?

A empresa reconhece diferenciais
tecnoldgicos como atrativos para a
atualizacao de versao de seu ERP ?

Membros da alta geréncia participam das
reunides que sao convidados ?

Membros da alta geréncia participam das
reunides que nao sao convidados ?

Membros da alta geréncia visitam os locais
onde o projeto esta sendo realizado e
interagem com os participantes do projeto ?

Membros da alta geréncia quando
participam das reuniées, argumentam com
base nos relatorios de acompanhamento ?

Os gestores suprem o projeto com os
recursos técnicos, humanos e financeiros
necessarios e suficientes ?
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Missoes Claras e Bem Definidas

A atualizacédo de verséo interage
significativamente com todos os modulos
simultaneamente ?

Com a atualizacao de versao as demandas
técnicas sao atendidas ?

Com a atualizagcao de versao novas
demandas funcionais sao atendidas ?

A atualizacdo de versdo atendem demandas
estratégicas da empresa ?

Usuarios Capazes e Envolvidos

A empresa mantém uma equipe para
executar quaisquer projetos relacionados ao
sistema ERP ?

A empresa adota critérios bem definidos
para montar equipes para projetos
relacionados ao ERP ?

Havendo critérios, eles sdo sempre definidos
por pessoas comprometidas com os
objetivos do projeto ?

Havendo critérios, Os membros convidados
a participar sempre atendem aos critérios
pré-definidos ?

A empresa participa na definicado dos
consultores externos ?

Séao definidos membros substitutos para os
membros participantes dos projetos ?

Durante o periodo de execugao do projeto a
equipe realiza fungdes/atribuicdes nao
relacionadas ao projeto ?

A empresa restringe determinados membros
a participar de projetos priorizando sua
fungéo ?

114



Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias

Existe variagédo entre o valor or¢gado para o
projeto de atualizagdo de versao e o valor
real utilizado ?

Existe variagédo entre o tempo previsto para
0 projeto de atualizagédo de verséo e o tempo
real de execucgao ?

Considerando todos os recursos: técnicos,
humanos e financeiros héa acertividade entre
o real e o planejado ?

Recursos humanos requeridos para o
projeto estédo disponiveis nos momentos
determinados no cronograma ?

A estrutura fisica(instalagdes) disponivel
para a execugao do projeto esta de acordo
com as necessidades ?

Os equipamentos disponiveis para execugao
do projeto de atualizagéo de versao
suportam as necessidades ?

Os meios de comunicagao disponiveis
durante a execucgao do projeto de
atualizagdo sado adequados com as
necessidades ?

O tempo reservado para a execugao da
atualizacéo de versao é adequado ?

Os recursos financeiros reservados para a
execucao da atualizacdo da versao é
suficiente ?

Existem perguntas ( normalmente parte de
um questionario, como por exemplo o
ndmero de langamento mensais ) que sdo
respondidas pelos membros da area ?

O trabalho (as atividades para atualizagéo) é
quantificado em nimeros ?

Ha avaliacao das interfaces entre o sistema
ERP e os sistemas legados ?

E avaliada detalhadamente a forma que
cada interface interage com o ERP ?
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Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias

Os fornecedores dos softwares legados
participam da avaliagao das interfaces com
o0 ERP ?

Ha ajustes por parte dos fornecedores nas
interfaces com o ERP ?

Ajustes nas interfaces entre os legados e o
ERP sdo agendados no cronograma do
projeto de atualizagéo de versao do ERP ?

Ajustes nos legados ou nas interfaces geram
custos para o projeto de atualizagédo de
versao do ERP ?

O néo planejamento de ajustes com o0s
fornecedores dos legados que interagem
com o ERP comprometem o projeto de
atualizacao de versao do sistema ERP ?

E critica a necessidade de intervencéo dos
fornecedores nos sistemas legados ou nas
interfaces desses legados com o ERP ?

A equipe montada para o projeto fica em
ambiente separado ?

Considera-se a possibilidade de fazer a
atualizacao a distancia ?

Ha reducao de custos devido a execucéao a
distancia ?

A execucao a distancia aumenta o risco de
fracasso do projeto ?
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Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias

Perguntas para atualizacao a
distancia ?

A utilizagao do recurso 'e-mail' é eficaz para
a comunicagao ?

A utilizacao do recurso 'telefone’ é eficaz
para a comunicagéo ?

A utilizagédo do recurso 'messenger/yahoo ou
similar' é eficaz para a comunicacao ?

Como vocé classifica a dificuldade de
comunicacao a distancia ?

A classificacéo e priorizagdo dos meios de
comunicacgao se justifica ? Exemplo: 1° e-
mail, depois messenger, depois telefone ?

Sequénciar os responsaveis para
atendimento em um projeto a distancia é
justificavel ?

A indisponibilidade de comunicagéo pode
ser fator de atraso do cronograma ?

Idiomas diferentes dificultam a comunicacao
?

Diferengas de fuso horario comprometem a
comunicacao e a execugao do projeto ?

Indicadores auxiliaram na gestdo do
projeto ?

A execucao de atividades a distancia
interfere na forma de gerenciamento do
projeto de forma significativa ?

Ha comprometimento do cronograma pela
execucgao a distancia ?

A ndo visualizagédo(pelo fato da execugéo a
distancia) das atividades da atualizacao de
versao pelos membros da equipe de
trabalho compromete 0 andamento do
projeto ?

A execucgao a distancia é fator motivador
para execug¢ao do projeto ?
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Gerente de Projeto com Habilidades Necessarias

Perguntas para atualizacao a
presencial ?

A utilizagao do recurso 'e-mail' é eficaz para
a comunicagao ?

A utilizacao do recurso 'telefone’ é eficaz
para a comunicagéo ?

A utilizagédo do recurso 'messenger/yahoo ou
similar' é eficaz para a comunicacao ?

A classificagao e priorizagdo dos meios de
comunicagao se justifica ? Exemplo: 12 e-
mail, depois messenger, depois telefone ?

Sequénciar os responsaveis para
atendimento em um projeto de forma
presencial € justificavel ?

A indisponibilidade de comunicagao pode
ser fator de atraso do cronograma ?

Idiomas diferentes dificultam a comunicacao
?

Identifica-se custos que ndo existiriam se a
execucao fosse a distancia ?

Indicadores auxiliaram na gestdo do
projeto ?

As atividades sendo executadas
presencialmente facilitam o gerenciamento
do projeto de forma significativa ?

A execugao de forma presencial é fator
motivador para execugao do projeto ?
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Presenca de Consultoria Externa

Planejamento Detalhado do Projeto

RFls s&o enviadas para a selecdo do
parceiro ?

Parceiros retornam RFls preenchidas ?

RFPs séo enviadas para a selecédo do
parceiro ?

Parceiros retornam RFPs preenchidas ?

E necessario entrevistar os possiveis
parceiros ?

E necessario realizar reunides com 0s
possiveis parceiros ?

E necessario avaliar os dados institucionais
dos possiveis parceiros ?

E necessario realizar visitas as instalacdes
dos possiveis parceiros ?

E necessario conhecer a carteira de clientes
dos possiveis parceiros ?

E necessario conhecer as experiéncias
anteriores dos possiveis parceiros ?

E necessério visitar clientes onde os
possiveis parceiros tenham atuado ?

E necessario conhecer a relacdo dos
possiveis parceiros com o fornecedor do
software ?

E necessario adotar um modelo de
gerenciamento para o projeto de atualizagao
de versao ?

E importante documentar cada etapa do
projeto de atualizagdo de versao ?

E importante a avaliagdo dos documentos
gerados durante o projeto de atualizagéo de
versao para garantir a qualidade do
conteudo ?

E importante utilizar uma ferramenta para

registrar e acompanhar os documentos

gerados no projeto de atualizacdo de
versao ?

E importante utilizar uma ferramenta para
facilitar a gestdo do projeto de atualizagéo
de versao ?
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