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RESUMO

Num mundo cada vez mais competitivo € fundamental que qualquer projeto de investimento
seja bem-sucedido, como é o caso da implementacdo de um Enterprise Resource Planning
(ERP), pelo que importa determinar os fatores que o influenciam para, atuando sobre eles, 0s

minimizar ou potenciar, consoante o caso.

Partindo da fundamentacdo tedrica para conceptualizar os sistemas ERP e caracterizar o
processo de implementacdo, identificando os problemas e obstaculos, designados por fatores
criticos de insucesso (FCI) e paralelamente assinalando os fatores criticos de sucesso (FCS),
procurou-se, com base numa pesquisa de natureza qualitativa e exploratoria, com recurso ao
estudo de um caso de implementacdo de ERP numa empresa do setor da aviacdo comercial,

analisar a relevancia e a verificacdo dessas duas vertentes.

A maioria dos resultados obtidos corroboram a fundamentacdo teorica, outros mais de
pormenor distanciam-se desse referencial tedrico. Assim, identificaram-se como criticas no
processo de implementacdo, as fases da definicdo de requisitos e da reengenharia dos
processos de negocio e imputou-se a maior parte da responsabilidade sobre o sucesso deste
projeto a fatores humanos, como a motivacdo e capacitacdo da equipa de projeto e o

empenhamento da gestdo do projeto, implicando o apoio permanente da gestao de topo.

A principal contribuicdo deste estudo é evidenciar que existem fatores que devem ser tomados
em consideracdo, pelas organizacbes, no processo de implementacdo de sistemas ERP e
formular algumas recomendacdes e sugestdes com vista a obtencdo de bons resultados, que se

repercutem necessariamente nos beneficios esperados e no retorno do investimento.

JEL Classification System:
M15 — IT Management
L93 — Air Transportation

Palavras-chave: Enterprise Resource Planning; Implementacédo; Fatores criticos de insucesso;

Fatores criticos de sucesso; Aviacdo comercial
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ABSTRACT

In a world that is becoming more and more competitive, it is essential that an investment
project is well succeeded. This is the case of the implementation of an ERP — Enterprise
Resource Planning System, so it is important to identify the factors that influence this system,
in order to, acting on them, it becomes possible to minimize or to leverage these factors.

Considering the theoretical foundation to idealize the ERP System and to characterize the
implementing process, identifying the problems and the obstacles, described as critical failure
factors (CFF) and at the same time identifying the critical success factors (CSF), it was tried,
using a qualitative research project based on a case study involving the implementation of the
ERP System in a commercial airline company, to access the relevance of both factors.

Most of the results obtained confirm the theoretical foundation. The detailed results kept more
withdrawn from the theoretical foundation. Consequently, it was identified as critical in the
implementation process of the project, the stage of the definition of the requisites and the
business processes redesign. The success of this project was most due to human factors such
as the motivation of the project group and the commitment of the project management team,

implying the permanent support of the top management.

The main contribution of this study is to show that there are factors that must be taken into
account by the companies, in the implementation process of the ERP System, and to make
recommendations in order to generate additional benefits and to improve the return on the

investment.

JEL Classification System:
M15 — IT Management
L93 — Air Transportation

Key words: Enterprise Resource Planning; Implementation; Critical Failure Factors; Critical

Success Factors; Commercial Aviation.
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CAPITULO | - APRESENTACAO DA DISSERTACAO

Neste primeiro capitulo é apresentado o tema da dissertacdo, tomando por base a questdo
fulcral que esteve subjacente a investigacdo e justificando a sua relevancia. Subsequentemente
sdo definidos os objetivos, gerais e especificos, e para finalizar é apresentada a estrutura da
dissertacdo contendo uma breve sintese do contetido de cada capitulo.

1.1 ENQUADRAMENTO
Vivemos numa conjuntura conturbada de grave crise econdémica e financeira em que reina a

desconfianca face ao presente e a incerteza quanto ao futuro. A retracdo € a palavra de ordem,
sendo j& considerado normal, que os investimentos das empresas sejam adiados ou cada vez
mais mitigados. Atualmente, os agentes econdémicos, familias e empresas, estdo mais
orientados para poupanca do que para O consumo e para O investimento, sem que se
apercebam, sequer, de que o seu comportamento afeta um dos principais motores da
economia — 0 investimento — sem o qual ndo ha desenvolvimento, nem crescimento que

sustente a prépria existéncia do tecido empresarial.

Este cenario de incertezas quanto ao futuro e de rapidas mudancgas no mercado globalizado
pressiona as empresas para que sejam mais eficientes com menores custos e com elevados
niveis de qualidade e reforca a necessidade de criacédo e renovacdo de vantagens competitivas,
adequadas a sobrevivéncia das empresas. Neste contexto, a gestdo da informacao suportada na
tecnologia da informacao (TI) e nas mais recentes inovacdes tecnologicas tornou-se uma das
armas mais poderosas. E assim que o investimento em sistemas de informacdo surge quase
como condicdo necessaria para a sobrevivéncia e como fator diferencial das empresas face as

suas concorrentes.

Sendo este investimento, normalmente, bastante elevado, a escolha do tipo de sistema de
informacdo tem de ser criteriosa e podera recair num dos seguintes tipos (Faoro et al., 2010:
1):

e “Sistemas de Informacdo Gerencial (MIS- Management Information Systems) — foco

em informagdes associadas aos subsistemas funcionais;
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e Sistemas de Apoio a Decisdo (DSS- Decision Support Systems) — foco no suporte as

decisdes através de simulagBes com a utilizacdo de modelos;

e Sistemas de Gestdo Empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning)- foco na

integracdo das informacgdes em uma organizagéo;

e Data warehouse/Data mining (DW/DM) — foco na exploragéo dos dados gerados pela

empresa;

e Customer Relationship Management (CRM) — foco no relacionamento com o cliente,

de forma individual.”

A tecnologia é um dos fatores considerados por Cooper e Kaplan (1999) na descri¢cdo dos
diferentes estadios dos sistemas de gestdo de custos e de desempenho organizacional, sendo

que o Ultimo desses estadios é consubstanciado em sistemas ERP.

Com efeito, os sistemas ERP séo sistemas de informacdo integrados que permitem interligar e
coordenar as atividades internas da empresa e deter o controlo de toda a cadeia de valor da
empresa, pelo que, se implementados mediante processos de decisdo, selecdo e

implementacao bem conduzidos, podem trazer inimeros beneficios para a empresa.

Apesar de todas as vantagens competitivas associadas a implementacdo de um ERP héa que ter
em conta o avultado investimento e os riscos de insucesso, pelo que é critico para uma
empresa obter sucesso no processo de implementacdo do ERP e retirar os beneficios do

sistema tao rapido quanto possivel.

Para o efeito, importa antecipar os problemas e pré definir as solucbes para gque, com o
conhecimento prévio desses elementos, se obtenham os beneficios esperados e se minimizem
as dificuldades, evidenciando-se assim a relevancia da determinacdo dos fatores-chave que
influenciam positiva e negativamente a obtencdo desse resultado, os quais tém sido
identificados, na literatura, como Fatores Criticos de Sucesso (FCS)/ Fatores Criticos de

Insucesso(FCI).

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA
Partindo da premissa atras descrita, este trabalho pretende, via estudo de caso, identificar a

relevancia dos FCS/FCI, com o foco na fase de implementacdo do ERP, por se considerar ser
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esta uma fase determinante do projeto, tendo em conta o Ciclo de Vida dos Sistemas ERP,
teorizado por Sousa e Zwicker (2000).

Assim, formula-se a seguinte questdo de base de pesquisa: Que fatores influenciam o
processo de implementacéo de ERP e, consoante o seu impacto, quais as metodologias a

adotar para 0s minimizar ou potenciar?

Na procura de respostas para esta pergunta o estudo vai desenvolver-se utilizando uma
metodologia, detalhada no capitulo 3, com o intuito de confrontar as bases tedricas e as
conclusdes de estudos precedentes com as evidéncias resultantes do estudo de caso de uma
organizacdo empresarial do sector da aviacdo, onde se obteve a experiéncia pratica de
implementacdo de ERP.

Das consultas efetuadas e da experiéncia recolhida formulam-se ab initio hipdteses de
resposta a questdo formulada. A hipotese mais sustentada ¢ a de que: a definicdo de
requisitos, a modelacdo dos processos de negdcio e a gestdo do processo de implementacéao
sdo as principais fontes de problemas que se podem vir a refletir no sucesso ou insucesso do

projeto e, sobretudo, na obtencdo dos resultados esperados pelos utilizadores.
Configuram-se ainda duas hipdteses secundarias:

e Os recursos humanos de ambas as partes envolvidas no processo de implementagéo
constituem o elemento fulcral do processo e sdo as maiores fontes de problemas ou o

garante do sucesso do projeto.

e Os aspetos técnicos envolvidos, abrangendo as funcionalidades de software e
configuracbes de hardware, sdo as maiores fontes de problemas e podem constituir

obstaculos dificilmente ultrapassaveis no processo de implementacéo.

1.3 OBJETO
Este trabalho insere-se na area de gestdo de operacGes em particular na implementacdo de um

ERP. Neste caso, o ERP foi o Oracle E-Business Suite (EBS) implementado numa empresa de

aviacao comercial.

Nesta investigacdo ndo se analisou a parte mais técnica do tema, limitando-se apenas aos

aspetos de gestdo, considerando, para 0 escopo deste trabalho, que o sistema ERP é um
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modelo de gestdo, baseado em sistemas de informacdo que visam integrar os processos de
negdcio e apoiar as decisfes estratégicas, a partir da utilizacdo de uma base de dados Unica
que recebe e fornece dados para uma série de aplicagcOes as quais apoiam diversas funcdes da

empresa, numa solucédo integrada em software.

1.4 OBJETIVOS
E pois neste enquadramento que se evidencia o objetivo geral desta investigacéo: identificar e

analisar fatores condicionantes e fatores potenciadores do sucesso em processos de
implementacdo de ERP e avaliar a sua ocorréncia no caso de estudo e as razfes da sua
verificacdo, com vista a formular recomendacdes que possam auxiliar na definicdo e de

metodologias mais eficientes de implementacdo de ERP, tomando em linha de conta os FCS.

Para a prossecucdo deste objetivo mais genérico, definem-se 0s seguintes objetivos

especificos que ajudam a explicitar o objeto deste trabalho:

e Analisar o conceito e origens dos sistemas ERP, fornecedores de sistemas de ERP,

modelos de implementacéo;

e ldentificar e analisar problemas e fatores criticos de sucesso quer na literatura quer no

caso de estudo;

e Analisar o processo de implementacdo no caso de estudo em comparagdo com o

referencial tedrico e com as conclusdes de casos de estudo precedentes.

1.5 JUSTIFICAGCAO E RELEVANCIA
Um sistema ERP bem implementado podera ser um forte aliado na reducéo e controlo dos

custos, potenciando o aumento dos lucros das empresas e o fortalecimento da viabilidade da

mesmas a longo prazo, por conseguinte trata-se de um bom investimento para as empresas.

Langenwalter (2000) demonstra que o0 modo como se implementa um sistema ERP numa
empresa determina o retorno final do investimento. Sendo certo que para este tipo de ativos a
meta de retorno a alcancar deve situar-se entre 50% a 100%, a garantia do sucesso do

processo de implementacdo é uma condicdo de base para a realizacdo do investimento.
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A eficiéncia dos sistemas ERP resulta de uma implementacdo baseada em determinados
parametros requeridos e passa por etapas que convergem para esse objetivo.

Contudo, os sistemas ERP sdo complexos e as suas implementagfes implicam mudancas
organizacionais. Talvez por isso muitos projetos de implementacgéo de sistemas ERP ndo tém
sido bem sucedidos (Parr e Shanks, 2003) e consequentemente, tém-se revelado incapazes de

atingirem os resultados esperados.

Dai a relevancia da abordagem dos FCS como medida do sucesso na implementagdo do ERP
e da sua aplicacdo pratica nas metodologias de gestao de projeto, uma vez que segundo Pastor
e Esteves (2000) é um caminho bastante significativo e um bom indicador de performance
para a implementacdo do sistema ERP.

Assim, através deste estudo pretende-se dar um contributo para um referencial de boas
praticas de gestdo empresarial, para apoio a tomada de decisdes nas empresas clientes, que
estejam a planear a aquisicdo ou ja utilizem um sistema ERP, possibilitando o
desenvolvimento de estratégias de implementacdo e utilizacdo mais eficientes, e contribuir
para 0 desenvolvimento de produtos e servicos mais eficientes, no plano das empresas

fornecedoras, e nesta perspetiva servir de base para pesquisas futuras.

Com este trabalho pretende-se também proporcionar uma maior compreensao sobre diversos
aspetos relacionados com a implementacdo de sistemas ERP numa empresa de aviacdo
comercial e facultar informacdo relevante para outras empresas do sector que pretendam
adotar um sistema deste tipo, analisando alguns problemas que se identificaram no processo e

as suas implicacGes, bem como identificar os fatores criticos de sucesso.

1.6 ESTRUTURA
Esta dissertacdo é dividida em 5 capitulos, no sentido de contemplar todos os enfoques de

investigacdo e tratamento do tema atras descrito.

Além deste primeiro capitulo introdutério onde se enquadra o tema e se apresentam as razdes
gue motivaram a realizacdo deste estudo e o0s respetivos objetivos, bem como a metodologia

de investigacdo e a estrutura do trabalho, os outros quatro sdo a seguir discriminados :

— Capitulo 2: neste capitulo é apresentado o referencial tedrico, revisdo bibliografica, deste

trabalho onde se analisa o conceito e origens do sistema ERP e onde se realiza uma
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abordagem sobre a oferta de mercado existente nesta area. De forma a auxiliar a analise
constante dos capitulos seguintes, foi também efetuado um levantamento de alguns modelos
de implementacdo de sistemas ERP, assim como das dificuldades mais comuns detetadas na

sua implementacdo e os fatores criticos de sucesso ja verificados ;

- Capitulo 3: neste capitulo descrevem-se os procedimentos metodolégicos utilizados nesta
pesquisa bem como a técnica utilizada para a recolha de dados;

- Capitulo 4: apresenta-se um estudo de caso de uma implementacdo de ERP numa empresa
de aviagdo comercial. E abordada a metodologia da pesquisa e apresentam-se as empresas
envolvidas no projeto. E neste capitulo que se descreve o processo de implementacio,
recolhem-se e analisam-se os dados da pesquisa identificando os problemas e os fatores de
sucesso e apresentam-se 0s resultados, confrontando-os com o referencial teérico no ambito
da abordagem fatores criticos de sucesso versus fatores criticos de insucesso. Finalmente,

formulam-se recomendacdes.

- Capitulo 5: Neste capitulo, apresenta-se o grau de realizacdo dos objetivos deste trabalho e
sintetizam-se as principais conclusdes e contributos obtidos com a sua realizacdo. Séo ainda

formuladas algumas sugestdes e propostas novas possibilidades de investigacéo.
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CAPITULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

O enquadramento e 0s conceitos que sao abordados neste capitulo sustentam a base teérica do
trabalho e constituiram as premissas para 0 caso de estudo descrito na parte prética da
presente dissertacao.

A pesquisa bibliogréfica efetuada contribui para explicitar os aspetos mais relevantes que
deverdo estar subjacentes na escolhas e decisdes das empresas com vista a implementacéo de
sistemas ERP, desde logo, o prdprio conceito e origens, as solugdes disponiveis no mercado,
os modelos de implementacdo ja testados, a identificacdo dos mais recorrentes problemas e
obstaculos que condicionam a eficiéncia do processo, configurando-se como fatores criticos
de insucesso e a determinacdo dos principais fatores criticos de sucesso, que influenciam

decisivamente o resultado final e consequentemente o desempenho do sistema.

2.1 CONCEITO, ORIGENS E MERCADO DE ERP
Os sistemas de informacao, tal como hoje os conhecemos, sdo profundamente diferentes dos

primeiros sistemas utilizados a partir dos anos 60 do seéculo passado. A evolucdo da
informatica contribuiu para a evolucdo na concepcdo e desenvolvimento de novos tipos de
programas e sistemas. Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) tém origem a partir

de uma série de evolugBes tecnoldgicas e conceitos de gestao.

2.1.1 Definicéo e Caracterizacéo
Stamford (2000: 1), em artigo publicado, define que “ERP ¢ um sistema integrado que

possibilita um fluxo de informag6es Unico, continuo e consistente por toda a empresa sob um
Unica base de dados. Sinteticamente, um sistema ERP pode ser caracterizado como uma
ferramenta estratégica que equipa a empresa com as capacidades de integrar e sincronizar
fungdes isoladas em processos otimizados para se obter vantagens competitivas”. Com efeito,
a inovacdo destes sistemas é a gestdo da empresa como um todo integrado, ou seja, permite
controlar e fornecer suporte a todos 0s processos operacionais, produtivos, administrativos e
comerciais da empresa. Assim, Souza e Zwicker (2006: 64) referem que “Os sistemas ERP
séo sistemas de informacdo integrados adquiridos na forma de pacotes comerciais de software

com a finalidade de dar suporte a maioria das operacdes de uma empresa industrial”.
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A integracdo, segundo Colangelo Filho (2001: 17) “pressupde o uso comum dos dados e uma
consisténcia de conceitos e processos de negdcio que permite as empresas: automatizar e
integrar parcela substancial dos seus processos de negocio, (abrangendo contabilidade,
logistica e recursos humanos); partilhar dados e racionalizar e uniformizar processos; produzir

e utilizar informag¢des em tempo real”.

De fato, os sistemas ERP utilizam uma base de dados Unica, operam numa plataforma comum
e sdo compostos por médulos que suportam e interagem com as diversas atividades da
empresa e integra todos 0s processos de negocio, como por exemplo, o financeiro, 0
contabilistico, o de recursos humanos, o da cadeia de abastecimento e o de relacdes
comerciais (Davenport, 1998). Com esta combinacdo de modulos obtém-se uma melhor
gestdo dos recursos e uma melhoria na entrega de produtos/servigos aos clientes (Chang,
2004). A caracteristica modular é um aspeto fulcral na concepcéo destes sistemas e da sua
atratividade: os dados utilizados por um modulo sdo armazenados na base de dados central
para serem manipulados por outros médulos, eliminando as redundancias e as inconsisténcias

detetadas nas anteriores aplicacdes que ndo eram integradas entre si.

Os principais modulos genéricos que integram um sistema ERP sdo: planeamento da
producdo, cadeia de abastecimento, controlo de materiais, producdo, vendas, recursos

humanos, faturacao, contabilidade e tesouraria.

A figura 1 representa a estrutura tipica de um ERP. Este exemplo contempla apenas alguns
mddulos embora muitos outros podem ser incluidos como o de Gestdo de Projetos ou o de
Gestdo da Qualidade.
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Figura 1 — Estrutura tipica de um ERP.
Fonte: ERP, 2013
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Segundo Souza e Zwicker (2003: 65) os sistemas ERP possuem caracteristicas que se

resumem nos seguintes aspetos:
e “S&o pacotes comerciais de software;
e Incorporam modelos de processos de negocio (best pratices);
e S&o sistemas de informagéo integrados e utilizam uma base de dados Unica;
e Possuem abrangéncia funcional ;

e Requerem ajustamentos (parametrizacdo) para serem aplicadveis a uma empresa em

concreto”.

A caracteristica que é mais evidenciada é a integracdo entre os méddulos; dessa forma, um
evento real € registado uma sé vez e produz efeitos em todos os processos envolvidos. Como
vantagem dessa integracdo, destacam-se as atividades interligadas on line podendo ser
imediatamente utilizadas como entradas para as atividades seguintes no desenrolar do
processo (Souza e Zwicker, 2003). Prosseguem esses autores com a descricdo das
consequéncias dessa integracdo que se traduzem nos beneficios relativos a qualidade e
disponibilidade das informagGes on line, ao controlo que pode ser exercido sobre as tarefas

em curso e a eliminacao de erros.
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Um ERP, apesar de ter uma base tecnoldgica, ndo é simplesmente um software informatico,
deverd ser uma plataforma central desenhada para suportar e incrementar as capacidades das
ferramentas e processos usados numa organizagdo (Jacobs e Bendoly, 2002). A partir de
ferramentas tecnoldgicas, o objetivo é fazer com que todas as areas de uma empresa
comuniquem entre si, possibilitando um melhor fluxo de informagdes e otimizando 0s
processos basicos organizacionais na empresa. Genericamente as empresas esperam obter
beneficios com a implementacdo de um sistema ERP; os beneficios esperados assentam numa
melhoria de produtividade, reducdo de custos e maior eficiéncia no desempenho dos
processos de negocio.

De uma abordagem global resulta que o sistema ERP pode proporcionar a empresa mudangas
fundadas numa melhor identificacdo de riscos e oportunidades, dai que alguns autores
prefiram outra denominacdo — ERM (Enterprise Resource Management) — por a considerarem
mais abrangente em funcao do potencial de ferramentas de gestdo que ela disponibiliza.

2.1.2 Origens e Evolucao
Segundo se apurou em diversas pesquisas, 0 ERP teve as suas origens na Europa, surgindo

associado a industria de manufatura, sendo que, no final da década de 70, a empresa aleméa
SAP (abreviatura de "System, Anwendungen, und ProdukteinDatenverarbeitung”, traduzido
para Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados) lancou o R/2, uma

versdo precursora do futuro software ERP.

Os sistemas ERP surgiram a partir da evolucdo do conceito de Material Requirements
Planning- MRP traduzido para Planeamento das Necessidades de Material, no inicio da

década de 70, tendo a IBM como parceira nesta evolucéo.
Os objetivos do MRP passavam por (Gallego, 2006: 1):

e “Garantir a disponibilidade de materiais, componentes e produtos para a produgdo

planeada e para entrega ao cliente;
e Manter o menor nivel possivel de inventario;

¢ Planear as atividades de fabrico, prazos de entrega e as atividades de compra.”

10
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Seguindo a linha evolutiva, a década de 80 marcou o inicio das redes de computadores ligadas
a servidores e a revolucdo nas atividades de gestdo de produgdo e logistica. O MRP
transformou-se em MRP Il (Manufacturing Resource Planning), que agora também
controlava outras atividades, como a mao-de-obra, o qual de acordo com a APICS
(Association for the Operations Management) “¢é um método para o planeamento eficaz de
todos 0s recursos de uma empresa de producdo”. Com esta evolucdo, os sistemas MRP
deixaram de atender apenas as necessidades de informag&o referentes ao calculo dos fluxos de
materiais, para atender as necessidades de informacdo para a tomada de decisdo de gestdo
sobre outros fatores de producdo. Uma das grandes diferencas entre 0 MRP e 0 MRP Il é 0
fato deste ultimo conjugar ndo s6 a gestdo de materiais mas também a gestdo do fator
trabalho. O MRP Il vai calcular a quantidade de trabalho necessaria para determinada estacao
(Lim, 1992). As outras novas funcionalidades passaram pela “previsdo, gestdo da procura,
RCCP (rough-cut capacity planning), CRP (capacity requirement planning), agendamento de

regras de despacho e controlo de input/output” (Gallego, 2006).

O passo seguinte, na decada de 90, serviu tanto para agilizar os processos, quanto para
estabelecer a comunicacdo entre os diversos departamentos. O termo ERP foi cunhado pelo
Gartner Group (empresa de consultoria fundada em 1979, com sede nos Estados Unidos), no
inicio dos anos 90, para designar sistemas que estendiam, para alem da manufatura, as
capacidades do MRP Il. Foram entdo agregados novos médulos ao pacote de gestdo. As areas
contempladas foram financas, compras, vendas e recursos humanos, entre outras, ou seja,
sectores com uma conotacdo administrativa e de apoio a producdo ingressaram na era da
automatizacdo. A nomenclatura ERP ganhou muita forca nesta década, entre outras razoes,
pela evolugdo das redes de comunicacdo entre computadores e a disseminacdo da arquitetura
cliente/servidor (que pode ser definida como uma estrutura de processamento onde um
computador, o cliente, requisita servi¢os de processamento de outro computador, o servidor)
em detrimento da arquitetura dos mainframes (na qual o processamento é centralizado e o

computador central faz uso de terminais para a comunica¢do com o utilizador).

A utilizacdo de sistemas ERP por organiza¢6es dos mais variadas dimensfes e segmentos
corresponde a uma tendéncia que se acentuou a partir da segunda metade dos anos 90 e que
atualmente é cada vez mais abrangente e frequente e com resultados significativos nos mais
diversos departamentos e processos. A par da evolugdo das necessidades das empresas
registou-se também uma evolucdo dos ERP, tanto a nivel de potencialidades, como de novos

softwares.

11
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Sistema

Breve Descrigcdo

Langamento ou
Inicio de utilizagdo

BOMP — Bill of
Material Processor

Facilitava a elaboracdo da lista de materiais com a relacdo de
componentes necessarios a producao de um determinado produto

Inicio dos anos 60 do
século XX

PICS — Production
Information and

Além da lista de materiais, considerava informagdes sobre custos,

Final dos anos 60 do

facilitando o calculo de valores de produtos ou operacoes. século XX

Control System

MIEP . Material Permite uma melhor gestdo de stocks de materiais, visando a compra | Inicio da década de 70

equirement . o . ) sculo XX

Planning apenas das quantidades necessérias e no momento adequado & producéo. do século
COPICS —

Comm_unlcatlos Possuia doze médulos que trabalhavam de maneira integrada, utilizando .
Oriented . . " Meados da década de

X a mesma base de dados, incluindo as fun¢des do MRP e do planeamento .

Production 70 do século XX

Information and de produgéo.

Control System

Possibilita o planeamento de recursos de producéo, incluindo o
programa mestre de producéo, o planeamento de capacidade de
producdo a médio prazo, o planeamento de necessidades de materiais € 0
planeamento de capacidade de curto prazo. O MRP Il inclui um médulo
de gestdo de materiais com as funcdes do MRP.

MRP Il —
Manufacturing
Resource Planning

Inicio dos anos 80 do
século XX

Tabela 1 — Relac¢do dos principais sistemas que serviram de base a concepcao do ERP
Fonte: Lemos, 2007: 23

2.1.3 Mercado
O mercado de solugdes informéaticas de ERP esta florescente apesar do abrandamento da

economia. Segundo um estudo publicado pela Forrester, 0 mercado de ERP tem vindo a
aumentar. Em 2010 as vendas ascenderam a 43 mil milhdes, em 2011 eram previstos 45,5 mil
milhdes e em 2015 estima-se atingir 50,3 mil milhGes de dolares. As expectativas quica
exageradas em relacdo ao ERP, por parte dos clientes, sdo consequéncia das estratégias de
marketing dos fornecedores. Essas estratégias, em regra, vendem a ideia de que o ERP é uma
solucdo universal a0 mesmo tempo que transmitem a sensacdo de que o cliente estad
adquirindo uma solucdo unica no mercado ndo acessivel aos seus concorrentes. Contudo, ndo
existem solucbes universais. Existem indmeros fornecedores de sistemas ERP, 0s quais
fornecem todo um conjunto de produtos e solugdes. Desde a venda, a instalacdo e
parametrizagcdo, manutencdo e atualizacOes, existe todo um leque de diferentes opgoes a

serem tomadas pelos clientes. Para se escolher uma empresa fornecedora de ERP deve ter-se
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em conta que esta deve possuir todas as condi¢cdes para dar resposta as necessidades da
empresa adquirente e as suas especificidades. Neste mercado altamente competitivo é
importante que os fornecedores de solugbes informaticas tentem alcancar vantagens
competitivas. As varias marcas posicionam-se em funcdo das caracteristicas da sua
aplicacdo/produto que é influenciada pelas caracteristicas das empresas as quais é direcionado
0 produto.

Varias revistas especializadas da area de informatica e gestdo elaboram varias listas dos
maiores e melhores softwares de ERP. Algumas das empresas fornecedoras de sistemas ERP

~

Sao:

e SAP - Fundada em 1972 na Alemanha por cinco engenheiros da IBM. O seu sistema
foi otimizado para gerir 0os processos de producdo e gestdo, logistica e recursos
humanos. E considerada a maior empresa fornecedora de ERP a nivel mundial,

contribuindo para isso ter sido uma das pioneiras;

e Oracle — Produz e vende aplicacdes ERP desde 1987, sendo a maioria dos seus
clientes empresas ligadas a producdo e consumo de dados, sendo assim um
concorrente direto da SAP. Curiosamente em cerca de 80% dos casos, 0 software da

SAP opera sobre uma base de dados da Oracle;

e Microsoft Dynamics —E o sistema de informacéo da Microsoft destinado a empresas.
Era anteriormente conhecido pelo seu home de projeto Green, e substitui a familia de

aplicacdes da Microsoft Business Solutions;

e Primavera BSS — Empresa portuguesa de software, fundada em 1993. Desenvolve e
comercializa solucBes de gestdo e plataformas para integracdo de processos
empresariais, disponibilizando solucbes para as pequenas, medias, grandes

organizacgdes e administracdo publica;

e Sage — A empresa tem um produto de gestdo integrado com 0 mesmo nome que cobre
todas as necessidades de gestdo de uma empresa: Contabilidade e Gestdo Financeira,
Gestdo Comercial, CRM, Gestdo de Producdo, Gestdo de Armazéns e logistica. O
grupo Sage, fundado em 1981, é lider mundial em soluc6es de software de gestdo para
pequenas e médias empresas (PME), contando com mais de 5,5 milhdes de clientes

em todo o mundo.
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Existem também atualmente solug¢des open source (cddigo aberto) ERP no mercado:

e OpenBravo — Trata-se de uma solucdo de ERP open source baseada em Web, foi
criado, utilizando as filosofias de codigo-fonte aberto e préticas de desenvolvimento
baseado na plataforma ERP Opensource do Compiere (outro sistema open source). As
funcionalidades do Openbravo estdo em continuo desenvolvimento gragas a crescente
comunidade internacional de utilizadores, parceiros e programadores. Por utilizar
cbdigo-fonte aberto, o0 Openbravo proporciona total controlo sobre a aplicacdo, pois
esta isento do uso de licencas de software.

Estes sistemas deixaram de ser um produto simplesmente alcancavel pelas grandes empresas,
visto que existe uma grande oferta de mercado extensivel a todas as dimensfes empresariais.
Estas dimensdes empresariais bem como 0s respetivos softwares de ERP associados séo

divididos em trés classes (Tier I;11;111), representadas na tabela seguinte:

Classe (Tier) | 1 1l

Proveitos do Cliente > 200M 10M - 200M <10M

Funcionérios Cliente > 500 50 — 500 <50

Licencas de Utilizacdo > 300k 50k — 300k < 50k

Taxas de Implementacéo >2:1 11-21 <11

(relacdo com Licencas de

Utilizacdo)

ERP Oracle EBS SAGE Primavera BSS
SAP OpenBravo
Microsoft Dynamics

Tabela 2 — Diferencas entre classes de ERP (valores em ddlares americanos)
Fonte: Burns, 2011

Ao analisar estes valores constata-se que sdo poucas as empresas que preenchem os requisitos
da classe 1 (Tier 1), obrigando os vendedores de software representantes dessa classe a

procurarem clientes nas classes inferiores (Shau, 2005)
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De acordo com o relatorio de 2011 sobre os fornecedores de ERP elaborado pela Panomara
Consulting os trés vendedores da classe 1 (Tier I) detém mais de 50% da quota de mercado de
ERP (figura 2).

VENDOR MARKET SHARE IN 2010

Figura 2 — Distribui¢cdo mundial dos Sistemas ERP
Fonte: Panorama Consutling, 2011: 3

Ao realizar uma pesquisa sobre os fornecedores de ERP constata-se que a oferta é imensa,

principalmente dentro da classe 3 (Tier I11).

A maioria dos softwares atuais estdo compostos por modulos facilitando uma implementacao
standard, visto que muitas areas de uma empresa estardo asseguradas pelas funcionalidades
presentes nos mesmos e limitando a utilizacdo dos modulos aos estritamente necessarios pela
empresa. A acrescer as caracteristicas genéricas de um ERP, como sdo a modularidade, a
flexibilidade de configuracdo e o automatismo de geracdo de informacdo, € importante realcar

que, atualmente, na escolha de um ERP deve-se ter em conta outros aspetos, tais como:

e Funcionalidade Movel: Com a constante necessidade de informacéo e capacidade de
a receber através de dispositivos moveis serd importante escolher um ERP que permita

ser executado fora das instalacdes da empresa;

e Gestdo Financeira: O ERP tem que preencher os requisitos exigidos pelas financas
contribuindo para a facilitagdo do envio dos dados as autoridades fiscais.
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e Funcionalidades Extra Comum: Quando se procura um ERP além das
funcionalidades mais bésicas deve procurar-se sistemas que oferecam outro tipo de
fungdes para ajudar a empresa a adotar novas praticas que permitam melhorar a
eficiéncia global da empresa. Neste ponto, salienta-se que funcionalidades como a
gestdo de tarefas dos trabalhadores ou a gestdo da cadeia de abastecimento serdo

sempre mais valias para uma empresa.

e Possibilidade De Operar Com Outros Sistemas: E importante que o ERP escolhido
possa funcionar com outras ferramentas utilizadas na empresa porque deste modo

evita-se alterar toda a estrutura. (Compare Business Products, 2009)

2.2 IMPLEMENTACAO DE ERP- CARACTERIZACAO E MODELOS
A implementagdo de ERP é ainda na atualidade um assunto de extrema relevancia, como

demonstra a continua preocupacdo com que as organizac¢des adquirem e implementam novos
sistemas, ou migram de um para outro. Como condi¢do prévia para uma implementacdo bem
sucedida, € necessario definir uma estratégia de negocio que possa aumentar a vantagem
competitiva, ou no minimo manté-la, para em seguida escolher o ERP que melhor se adapte a

essas caracteristicas.

Por melhor que seja o sistema ERP escolhido, € sempre necessario um processo de adaptacéao
dos processos de negdcio ao sistema, sua parametrizacdo (um algoritmo existente no sistema
de informacdo pode ter os seus dados de entrada e saida configurados para permitir uma
utilizacdo personalizada da funcionalidade presente no sistema) e eventual customizagédo
(caso algumas necessidades do utilizador ndo sejam atendidas podem ser desenvolvidos
outros algoritmos que atuando sobre os mesmos dados sejam capazes de oferecer a
funcionalidade exigida pelo cliente ) a carga ou conversdo dos dados iniciais, a configuracao
do hardware e do software de suporte, a formacdo dos utilizadores e gestores e a
disponibilizacdo de suporte técnico e consultoria. Este processo corresponde a implementacéao
do ERP.
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2.2.1 Caracterizagao
A complexidade da implementacdo depende do nimero de modulos pretendidos, do nivel das
alteracbes necessérias a versao standard que sdo fatores que influenciam decisivamente o

custo e a duragéo do processo.

O “calcanhar de Aquiles” do ERP ¢é o processo de implementacdo (Esteves e Pastor, 2001).
Com efeito, segundo 0s mesmos autores, um grande nimero de publicacBes refere-se a fase

de implementagdo como sendo a mais critica para o sucesso do projeto de investimento

“Caldas e Wood Jr. (2001), consideram o processo de implementagdo de sistemas integrados
como um complexo processo de mudangas, afirmando que a implementagdo provoca impatos
no modelo de gestdo e na arquitetura organizacional” (Oliva et al., 2006: 3) . A principal
dificuldade desse processo de mudanca € o fato de envolver, a0 mesmo tempo, mudangas nas
tarefas executadas pelos individuos, nas tarefas e responsabilidades dos departamentos e nas
relagdes entre os diversos departamentos. No entanto, existem muitas empresas que tendem a
encarar a implementacao de um sistema ERP simplesmente como um processo de adaptacao a
um novo software. O processo de mudanga organizacional, que chega a alterar a forma como
a empresa faz 0s seus negocios, &€ muitas vezes negligenciado, refletindo-se em custos e

atrasos significativos.

Existe ja um amplo consenso no sentido de que a implementacdo de um sistema ERP gera
impactos em todas as dimensdes da organizacdo: tecnologia, estrutura organizacional, modelo

de gestdo e, certamente, estratégia empresarial.

Souza (2000: 23) afirma que, tradicionalmente, “o ciclo de vida de um sistema de informagao
envolve as etapas de levantamento de requisitos, definicdo do objetivo do projeto, analise de

alternativas, projeto do sistema, codificacdo, testes, conversao de dados e manutencao”.

O modelo apresentado na Figura 3 foi delineado por Souza e Zwicker (2000), que se
basearam nas caracteristicas do ciclo de vida de pacotes comerciais, nas caracteristicas
especificas dos sistemas ERP e em uma revisdo da literatura a respeito da selecdo,

implementacao e utilizacdo de sistemas ERP.
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Newvas necessidades
Conhecimento acumulado
Parametros ja estabelecidos

Fasen

. Fase 2
Fase 1
Pacote selecionado T
Plano de implementacio
Midulos parametrizados

Dades migrades
Ususrios treinados

Figura 3 — Ciclo de vida de sistemas ERP.
Fonte: Souza & Zwicker, 2000: 50

Mendes (2003) parte do ciclo de vida e desagrega o0 processo em partes e em etapas que se

sintetizam no tabela seguinte:

Partes Etapas

1 — Andlise da situacdo atual

2 — Analise conceptual do ERP

A — Avaliagdo sobre necessidade do ERP | 3 — Analise do ERP como solugédo

4 — Analise dos processos da empresa

5 — Selecdo do sistema

6 — Adequagao

B — Selecdo e Adequagdo 7 — Andlise do custo

8 — Defini¢do da equipa de implementacdo

9 — Planeamento das atividades de implementacédo

10 — Implementacdo dos médulos do ERP

C — Implementagdo do ERP 11 — Programagcdo de palestras e seminérios
12 — Formacao dos gestores
D — Consciencializa¢do e Formacao 13 — Formacdo dos operacionais
14 — Identificacdo de modificagdo no sistema
E — Utilizacdo 15 — Feedback

Tabela 3 — Partes e etapas do ciclo de vida do ERP.
Fonte: Mendes, 2003 in Zamami, 2009: 53

Conjugando estes referenciais e varias outras abordagens sobre a caracterizagdo da implementagdo

pode assumir-se que abarca essencialmente as partes C e D, envolvendo as etapas 8 a 13, referidas
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no quadro anterior. Salienta-se que no processo de implementacdao assumem especial relevancia as

seguintes atividades:

o Mapeamento e otimizacdo dos processos atuais — O primeiro passo consiste em
constituir uma equipa composta por elementos de varias areas funcionais da empresa e
de diferentes cargos para, conjuntamente com os consultores, discutir 0s processos de

negdcio, analisar problemas atuais e identificar possiveis melhorias;

e Revisdo e adequacao dos processos operacionais ao novo sistema — Tera de se efetuar
uma revisdo as capacidades do sistema para verificar se estas se adequam aos
objetivos definidos a priori, se ndo existem falhas e verificar se € necessario proceder a

alguma adaptacéo e identificar quais 0S processos que passaram a ser automatizados;

e Testes e formacdo — E fundamental serem realizados testes a fim de se verificar se
todo o sistema se comporta conforme o especificado. A formacao € essencial, tem de
ser programada com prazos adequados e com o objetivo de capacitar os utilizadores. E

conveniente também ser elaborado um manual para disponibilizar aos utilizadores.

2.2.2 Modelos
Do que ficou dito resulta que a implementacdo de ERP é um projeto ambicioso, arrojado e

arriscado que deve ser bem planeado e gerido através das melhores praticas de gestdo de
projetos, pelo que, em resultado de experiéncias anteriores, foram sendo definidos modelos de
implementacdo, ja testados, que constituem um referencial importante para uma

implementacao bem sucedida.

Os modelos de implementacdo podem ser divididos em duas categorias: 0s modelos que
implementam um software predominantemente customizado e os modelos que implementam

um software predominantemente standard.

Dentro do primeiro tipo, destacam-se os modelos Waterfall, Prototyping e Spiral, no segundo
tipo destacam-se 0 modelo de Bancroft, 0 modelo de Ross, 0 modelo de Markus e Tanis e 0
ProjectPhaseModel (PPM) de Parr & Shanks.

Os modelos que se enquadram na primeira categoria apresentam-se esguematicamente na

figura 4.
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Prototyping

Detes mine Objectives — Test —f Wmpement

Spiral

Analysis Evaluation

'

Waterfall
-. Planning Development
£ = N J

¥
| verification —

Figura 4 — Esquema dos modelos Waterfall, Prototyping e Spiral
Fonte: Wikipedia, 2013

Maior detalhe justifica-se relativamente aos modelos que se integram na segunda categoria
em virtude de no caso de estudo que é descrito no capitulo seguinte estar em foco uma

implementacao de um pacote de software predominantemente standard.
Assim:
Modelo de Bancroft

Para Bancroft, Seip e Sprengel (1998) o processo de implementacdo decompde-se em 5

fases:

Construction and Actual

Focus Asls ToBe . .
Testing Implementation

Figura 5 — Modelo de Bancroft

e Focus: E a fase de planeamento que inclui atividades de definicdo da direcdo de

projeto, da equipa de projeto e do plano de projeto

e As Is: Em portugués significa “Como €¢” e como a expressdo indicia, esta serd uma
fase que tem por objetivo perceber como funciona a empresa alvo de implementacéo.
Decorrente desta analise a tarefa que se segue € mapear 0s processos para 0 ERP a

instalar;
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e To Be: Este ponto serd uma etapa de aceitacdo do sistema pelos utilizadores. Estes,
terdo que estar de acordo com 0s processos mapeados e com as possiveis
reengenharias de processos que poderdo ser alvo. Enquanto esta aceitacdo ndo estiver
efetuada ndo se podera avancar para a proxima fase;

e Constrution and Testing: Sabendo como se ird funcionar com o sistema sera
necessario configura-lo para que este corra conforme o que foi acordado com os
utilizadores na fase de “To Be”. Apds esta configuracdo serdo realizados os testes
necessarios pelos consultores e utilizadores para garantirem que estara tudo bem para

a entrada em produgdo:

e Actual Implementation: Para que entre em producdo € preciso que todos o0s
utilizadores tenham acesso ao sistema e sera nesta fase que essa disponibilizacdo sera
feita. Da-se a formacgdo considerada necessaria para que os utilizadores fiquem
autonomos e apés a entrada em producédo realiza-se um suporte a empresa para que

esta mudanca seja acompanhada de perto e sem problemas.
Modelo de Ross

Este modelo foi formulado por Ross & Vitale (2000) com base no resultado de 40 entrevistas

telefonicas a quarenta empresas. Neste modelo as fases elencadas sao:

i - [ Continuos )
Design Implementation Stabilisation Transformation
Improvement

Figura 6 — Modelo de Ross

e Design: A fase de design é uma fase em que se estuda como € que se vai realizar a
aproximacao da empresa ao sistema, isto é, ou a empresa mantém 0S Seus processos,
ou se adapta aos processos do sistema. Esta decisdo influencia muito o nivel de
customizacdo a efetuar no sistema, visto que, quanto menor for a adaptabilidade da
empresa ao sistema maior serd o nivel de desenvolvimentos a medida e maior o custo

de implementacéo.

e Implementation: Esta fase vai englobar as fase de “As is”, “To Be”, “Construction and
Testing” e “Actual Implementation” do modelo de Bancroft. Neste ponto, o sistema ja
entra em producédo e € entdo que surgem as maiores transformagdes da empresa, por
iss0, Ross defendia que a formag&o tinha de ser ministrada muito proximo da entrada

em producdo, para que ndo houvessem duvidas sobre o sistema ou sobre 0s processos.
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e Stabilization: A estabilizacdo do sistema numa empresa varia consoante as
necessidades de cada uma, sendo o periodo de estabilizacdo diferente para cada caso.
A principal preocupacdo das empresas passa por assentar 0s processos e fazer com o
que os utilizadores se sintam confortaveis com eles, para alcancar este objetivo as
empresas voltam a dar formagdo a estes. Neste periodo corrigem-se alguns erros e
melhora-se a performance do sistema.

e Continuos Improvement: Quando os utilizadores ja& ndo veem 0 sistema como um
obstaculo para realizarem o seu trabalho e ja estdo completamente familiarizados com

0s processos, geralmente surge a oportunidade de se implementar mais médulos ou
melhorar processos.

e Transformation: Todas as empresas ambicionam chegar a esta fase ja que significa a
transformacgao total da empresa, isto ¢, o sistema ultrapassa as “fronteiras” da empresa

e torna-se mais comunicativo com os fornecedores e clientes.

Modelo de Markus e Tanis

No ano 2000, Markus e Tanis desenvolveram um modelo de apenas quatro fases através de
um estudo que envolveu 24 empresas:

PREPARATION ANALYSIS DESIGN IMPLEMENTATION MAINTENANCE
) ) ONWARD
CHARTERING PROJECT SHAKEDOWN ’
PHASE PHASE PHASE

UPWARD

ERP Teamwork & Composition

Top Management Support

. Business Vision
Business Plan & Vision !

Effective C

Project

Project Champion

YYYYYY

Appropriate Business & IT Legacy Systems

Change Mgmt. Program & Culture

BPR & Minimum Customization

S/W Dev, Testing & Tr ing

YyYvYyYYVvYY

Monitoring & Evaluation of Performance

Figura 7 — Modelo de Markus e Tanis.
Fonte: Kuang et al., 2001: 290
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e Chartering: Esta primeira fase é inteiramente dedicada ao planeamento do projeto de

implementacéo.

e Project: Nesta fase hd que configurar o sistema, testar as integraces e carregar 0s

dados reais. Apds estas atividades pode dar-se inicio aos testes com os utilizadores e

por fim a entrada em producéo.

e Shakedown: A terceira fase do modelo de Markus e Tanis corresponde ao periodo que

vai desde a entrada em producdo a estabilizacdo do sistema na empresa. Esta serd uma

fase semelhante a fase “Stabilization” do modelo de Ross. As principais tarefas sdo as

correcdes de erros, melhoria da performance e formacéo aos utilizadores.

e Onward and Upward: Como ultima fase do modelo, esta tem como objetivo garantir,

por um lado, a manutencao e, por outro, a melhoria do sistema ou dos processos.

Modelo Project Phase Model (PPM) de Parr & Shanks

O modelo PPM surgiu em 2000 no sentido de colmatar uma lacuna na literatura de modelos

de implementacdo que € o fato de ndo ter existido até essa altura um modelo que relacionasse

os fatores criticos de sucesso de uma implementacdo de ERP com as proprias fases de

implementacao.

PIASE |

PLANNING

As fases do modelo PPM sdo:

I—)

PRASE 2

PROJECT

SET UP

REENGINEER

/4 [nY
Y

)

INSTALLATION

DESIGN

CONFIGURATION
& TESTING

4

Figura 8 — Modelo PPM.

Fonte: Parr & Shanks, 2003: 7

[PRASE 8

ENHANCEMENT
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Planning: Nesta fase surgem as atividades de escolha do ERP, da gestdo de projeto, do plano
de projeto e do ambito e objetivos. E uma fase de puro planeamento;

Project: Dentro da fase de projeto existem cinco subfases:

e Set-up: O inicio do projeto da-se com a selecdo da equipa de projeto sendo
preferencialmente uma mistura balanceada entre pessoas com competéncias funcionais
e técnicas. Com esta escolha feita é relembrada ou definida a forma de comunicagéo e
de trabalho da equipa.

e Reengineer: A primeira tarefa realizada na empresa alvo sera a analise dos processos e
mapeamento dos mesmos para se concluir se existe a necessidade de reengenharia de
processos e, caso exista, apurar a quantidade destes. Enquanto se faz este

levantamento, ocorre a instalacdo do ERP.

e Design: Esta etapa serve para conseguir ter a aceitacdo de todos 0s processos por parte
do cliente. E necesséario a constante disponibilidade dos utilizadores para que seja
possivel o esclarecimento de duvidas sobre 0s processos. ApoOs a aceitacdo segue-se a

demonstracdo do prototipo.

e Configuration and Testing: Sendo esta fase a etapa que precede a entrada em
producdo, serd uma fase crucial para que o sistema fique de acordo com 0s processos
da empresa alvo e para que se corrijam os erros que impossibilitem o trabalho dos
utilizadores. As tarefas desta fase passam pela parametrizacdo do sistema, o
carregamento do sistema com os dados da empresa alvo, a preparacdo dos guides de

teste e acompanhamento dos testes efetuados pelos utilizadores.

e Instalation: Esta sera a fase de entrada em producéo do sistema e para isto acontecer é
necessario dar acesso a aplicacdo aos utilizadores. O suporte sera fornecido pela

empresa fornecedora e ocorrerd no periodo seguinte a entrada em producéo.

e Enhancement: Esta fase tem os mesmos objetivos da fase “Onward and Upward ” do

modelo de Markus e Tanis.
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2.3 PROBLEMAS E OBSTACULOS CONDICIONANTES DA IMPLEMENTA(;AO -
FATORES CRITICOS DE INSUCESSO
Pela sua natureza o processo de implementacdo por vezes enfrenta problemas e obstaculos

que condicionam 0s seus resultados e para que essas ocorréncias sejam menos frequentes
existem fatores essenciais na sua implementacdo que necessitam ser considerados. Esses
problemas podem levar a que um projeto seja considerado um fracasso, contribuindo para que
a percentagem de insucesso nas implementagbes se mantenha entre os 40 a 60%
(Langenwalter, 2000). Estes valores variam dependendo da forma como se avalia o fracasso
numa implementacdo, apresentando uma taxa de insucesso na ordem dos 60 a 90% quando é
analisado o retorno do investimento (ROI) (Ptak, 2000).

Como facilmente se pode deduzir, a forte expansdo dos ERP trouxe também vérios casos de
fracasso nas implementac6es. Nestas implementacGes mal sucedidas as empresas perderam
ndo s6 o capital e tempo investidos, mas também prejudicaram o andamento dos seus

processos de negdcio.

Genericamente, muitos casos sdo imputados aos problemas relativos a organizacdo dos
processos empresariais ou as expectativas inadequadas suscitadas pela implementacdo do
ERP. Os principais problemas enfrentados pelas empresas relacionam-se com a dificuldade de
integrar as funcdes e atividades que na organizacdo sempre foram tratadas em separado. Uma
outra situacdo ocorre porque a empresa pretende uma padronizagdo dos procedimentos e das

normas a serem seguidas pela empresa.

Um estudo realizado por (Keil et al., 1998) realca a importancia da avaliacdo e gestdo de risco
dos projetos de sistemas de informacdo, e apresenta um conjunto de onze fatores de risco. O
“fator de risco” ¢ definido como sendo uma convergéncia que constitui uma sé€ria ameaga ao
sucesso de um projeto de desenvolvimento (Keil et al., 1998). Quanto mais se souber sobre 0s
riscos e seus impactos, mais preparado se esta para lidar com eles, caso ocorram (Heldman in
Esteves, 2008: 39).

Esses fatores, indicados na tabela 4 pela sua ordem de importancia, foram considerados como
sendo os mais influentes (pelos gestores de projeto) de entre um conjunto de outros 53 fatores

detetados.
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Fatores de Risco (por grau de importancia)

1 — Falta de empenho da gestdo de topo

2 — Falha na obtencdo do empenho dos utilizadores

3 — Falha na compreensdo dos requisitos

4 — Falha de envolvimento do utilizador

5 — Falha de gestdo das expectativas do utilizador final

6 — Mudanca de &mbito/objetivos

7 — Falta do necessario conhecimento/experiéncia da equipa de projeto

8 — Falta de “congelamento” de requisitos

9 — Introducdo de nova tecnologia

10 — Pessoal insuficiente e inadequado

11 — Conflito entre departamentos utilizadores

Tabela 4 — Fatores de risco de um projeto de Sl.
Fonte: Keil et al., 1998

Outros autores identificaram os denominados Fatores Criticos de Insucesso — FCI

implementacao de um sistema ERP (Wong et al., 2005).

Critical Failure Factors for ERP implementation

. ERP system misfit

. High turnover rate of project team members

. Over-reliance on heavy customization

. Poor consultant effectiveness

. Poor IT infrastructure

. Poor knowledge transfer

. Poor project management effectiveness

. Poor quality of Business Process Reengineering (BPR)

©O© |0 (N | |0 D W (N (-

. Poor quality of testing

10. Poor top management support

11. Too tight project schedule

12. Unclear concept of the nature and use of ERP system from the users perspective

13. Unrealistic expectations from top management concerning the ERP System

14. Users resistance to change

Tabela 5 — Fatores Criticos de Insucesso.
Fonte: Wong et al., 2005: 499

na

Compulsadas as conclusbes de casos de estudo precedentes que foram objeto da pesquisa

documental sobre esta matéria, passa-se em revista de forma aglutinadora e sintética 0s
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problemas que foram detetados com maior incidéncia, 0s quais reproduzem a generalidade

dos referidos no quadro anterior:
e ERP inadequado — Falta de abrangéncia

“Segundo Tonini (2003), a selecdo ¢ a primeira etapa do ciclo de vida de um sistema e tem,
basicamente, o objetivo de identificar, entre todas as alternativas avaliadas, aquela que seja
mais adequada para atender as necessidades da empresa” (Nogueira et al.,, 2004: 9).
Davenport (1998) indica que a principal causa de fracassos na implementagdo dos sistemas
ERP é a falta de conciliacdo entre os imperativos tecnolégicos da nova ferramenta e as
necessidades e caracteristicas especificas da organizagdo. “O risco de cometer um erro na
escolha do pacote pode levar ao fracasso na implementacdo do ERP, devido a falta de
aderéncia aos processos de negocios na empresa adquirente, ndo estando de acordo com 0s
seus objetivos e estratégias” (Tonini in Nogueira et al., 2004: 9) o que pode levar a que se
dependa em demasia de customizagdes ou de solucgdes alternativas para preencher as falhas

encontradas no sistema.

e Planeamento inadequado- Falhas na definicdo de ambito/objetivos- Falhas na

fixacdo das datas e metas

O plano de projeto tem que ser realizado pela gestdo de projeto e tem que ser exequivel, ndo
descurando qualquer tarefa. A implementacdo envolve a adaptacdo dos processos de negocio
ao sistema, a parametrizacao e eventual customizacdo do sistema, a carga ou conversao dos
dados iniciais, a configuracdo de hardware e software de suporte, a formacéo dos utilizadores
e gestores e a disponibilizacdo de suporte e auxilio. E nessa fase que ocorrem os erros de
concepcao, objetivos e especificacdo de requisitos, provocando o ndo cumprimento de prazos
e custos do projeto. Ou seja, se ndo houver objetivos claros e bem definidos, capazes de
orientar os esforcos de implementacdo do ERP, o projeto pode tornar-se num grande fracasso
(Bhattib, 2005).

e Falhas colmatadas com excessivas customizacdes

“A customizagdo ¢ o Unico caminho para alcancar diferenciagdo em sistemas ERP” (Gartner
in Nogueira et al., 2004: 10). A decisdo sobre customizar ou ndo o pacote adquirido nem
sempre foi tratada com a devida importancia pela equipa de implementacéo, resultando, em
alguns casos, no completo fracasso na implementacdo (Blaitt in Nogueira et al., 2004: 10). Os

utilizadores tém de ter uma ideia clara das funcionalidades e das potencialidades que o
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sistema ERP tem ou podera vir a ter. “Ha que ter em conta também que os sistemas ERP
evoluem e assim podem passar a incorporar novas funcdes e informacbes que na verséo
anterior ndo eram necessarias, criando a possibilidade de, a cada atualizacdo de versdo do
sistema ERP a empresa ter de analisar e em alguns casos reescrever, as aplicacbes de
integracdo entre os sistemas” (Pio, 2011: 18). “Com a dificuldade de compreender certos
processos e seus requisitos, a customizacdo do sistema ERP para melhorar a aderéncia aos
processos de negdcios da empresa, eleva o risco de fracasso do projeto” (Nogueira et al.,

2004: 10).
e Resisténcia a mudanca

Diversas implementacdes de sistemas ERP falham os seus objetivos, porque as organizacoes
subestimam os esforcos que devem ser empregues na gestdo da mudanca (Bhatti, 2005;
Caldas e Wood Jr, 1999).

Devido a abrangéncia e complexidade esta fase envolve mudancas organizacionais que geram
resisténcias. “E importante que essas mudangas conduzam a otimizagdo global dos processos
da empresa em contrapartida a otimizacdo localizada de atividades departamentais” (Souza e
Zwicker, 2001: 3). “Caso a cultura organizacional ndo esteja preparada para mudangas, o
risco de insucesso aumenta de forma que pode comprometer todos 0s recursos empregues no

projeto” (Nogueira et al., 2004: 10);

e Falta de empenho da gestdo de topo — Falta de lider de projeto — falta de

comunicacao

A dimensdo e “complexidade das mudangas e dos conflitos que ela pode gerar entre os
envolvidos no projeto, decorre a necessidade de intensa participacdo e comprometimento da
gestdo de topo da empresa nessa etapa e de garantir a comunicacdo entre todas as equipas
envolvidas” (Tiago, 2013). A falta de envolvimento da gestdo de topo da empresa adquirente
juntamente com a empresa fornecedora, interferindo e apoiando na resolucdo dos conflitos
ocasionados na dificuldade de concep¢do dos processos de negdcios, aumenta o risco de
fracasso na implementacdo. E também muito importante o suporte dado pelo lider do projeto.
Um bom ambiente de trabalho e motivacdo para alcancar os objetivos sdo condigcdes que

garantem o sucesso de qualquer empreendimento e a implementacdo de ERP ndo é excecdo;

28



Implementagdo de ERP - Caso de Estudo numa empresa de aviagdo comercial | 2013

e Falhas na composicdo da equipa de projeto — Falta dos especialistas do negécio;

Muitas vezes as dificuldades resultam de se ter descurado algumas atividades como o
mapeamento de processos em virtude da deficiente afetacdo ao projeto dos especialistas
conhecedores do negécio e das mudangas que podem ser introduzidas nesses processos.
Acresce ainda, noutra perspetiva, “a elevada rotatividade das pessoas envolvidas na
implementacdo o que dificulta algumas etapas do andamento do projeto, chegando a ser
necessario a contratagdo de novos consultores e uma reciclagem completa” (Tiago, 2013).
Esta situacdo contribui para que haja uma deficiente transmissdo de informacgdo sobre o
projeto ou para que haja consultores sem experiéncia para ultrapassar as exigéncias dos
utilizadores. Os processos tém de ficar bem esclarecidos e os utilizadores tém de se sentir
confortaveis com as possiveis mudangas. “Manter a equipa comprometida e motivada para

continuidade dos trabalhos minimiza o risco de fracassar a implementacao” (Nogueira et al.,
2004: 11);

e Formacao e testes inadequados;

Segundo Pereira (Nogueira et al., 2004: 11), “as consequéncias finais da sucessdo de erros
ocorridos no processo de implementacdo produzem acontecimentos na fase posterior a
implementacdo, os quais derivam da falta de formacdo adequada dos utilizadores,
independentemente de seu nivel hierarquico”. E necessario um programa de formacéo
intensivo para que as pessoas entendam como utilizar o novo sistema, o que lhes passara a
ser exigido e como as suas atitudes afetardo a organizacdo como um todo. Se esta formacéo
for apressada e limitada, ou se for ministrada por uma pessoa que ndo tenha qualidades
pedagdgicas, ou conhecimentos solidos sobre a aplicacdo, muitos problemas irdo surgir
quando os utilizadores comecarem a utilizar o sistema em producdo. A par da formacdo é
também muito relevante a tarefa de testes, a qual se for mal executada, quer seja pelo fraco
conhecimento do sistema, quer pelos prazos reduzidos, podera acarretar problemas na fase de
producdo ja que os utilizadores que ndo tiveram a oportunidade de testar devidamente 0s seus
processos na devida altura, vao usar o ambiente de producdo como se fosse um ambiente de

testes.
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2.4 FATORES POTENCIADORES DO SUCESSO DA IMPLEM ENTA(;AO -
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Como ndo é possivel controlar todos os fatores que influenciam a implementacéo, alguns
devem ser considerados mais importantes e acompanhados mais de perto, caraterizando uma

gestdo de projeto baseada nos fatores criticos de sucesso.

A definicédo original para os FCS foi apresentada por Rockart (1979: 85) como as “areas onde
as coisas tém de correr bem e onde os resultados tém de ser favoraveis para 0s objetivos da
gestdao serem cumpridos”. Este autor acrescenta ainda que os fatores criticos de sucesso

“devem receber constante e cuidada atengdo pela gestdo” e que a sua utilizagdo traz os

seguintes beneficios (1979: 87):

e Ajuda o gestor de projeto a focar-se nos fatores mais importantes para o sucesso da

implementacao;
e Obriga a medicéo dos fatores criticos para posterior analise;

e A identificacdo dos fatores criticos de sucesso permite ter uma clara nocdo da
informacao a recolher da organizacéo, evitando gastos de tempo a recolher informacéo

desnecessaria;

e A informacdo a extrair da empresa sera uma informacdo mais significativa para o

sucesso do projeto;

Com a identificacdo dos fatores criticos de sucesso as alteracdes ao sistema sdo vistas como

alteracdes normais decorrente das necessidades da empresa e ndo como uma falha do sistema.

Para Pinto e Slevin (1987: 22) a definicdo de fatores criticos de sucesso € descrito como
“fatores que, quando focados, aumentam significativamente as hipoteses do sucesso de

implementagao”.

Para Cruz (2003: 161) “ Fatores Criticos de Sucesso sdo pontos fundamentais que devem ser
obstinadamente perseguidos para que a atividade atinja as suas metas”. Numa perspetiva mais
dirigida, os fatores criticos de sucesso na implementacdo de um ERP sdo os fatores

necessarios para assegurar o sucesso hum projeto de ERP (Holland et al., 1999).

Para Aloini, Dulmin e Mininno (2007), os fatores criticos incluem aspetos organizacionais,

comportamentais e de tecnologia. Com efeito, como se ird demonstrar, ndo sdo apenas 0S
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aspetos tecnoldgicos que influenciam a implementacdo de sistemas de informacdo nas
empresas, ndo podendo ser descurado nesse processo O aspeto organizacional e
comportamental, sendo de relevar principalmente os problemas de gestdo do projeto de
implementacdo, de definicdo de estratégias, de sensibilizacdo do corpo funcional ou mesmo
de administracdo da mudanca. Assim, os FCS s&o indicadores de performance de cariz

subjetivo que sdo dificeis de mensurar, mas os quais importa valorizar apropriadamente.

De seguida, apresenta-se uma lista de 22 fatores criticos de sucesso, compilada na sequéncia
de um estudo de 110 casos de implementacdo de ERP realizadas nos EUA. A lista esta
organizada por grau de importancia atribuida pelos diversos entrevistados na recolha da

informacao.

Critical success factor Mean | Std. Dev
l. Top management support 4.29 .16
2. Project team competence 4.20 1.07
3. Imerdepa_mmemal 419 190
cooperation
4. Clear goals and objectives | 4,15 1.14
5. Project management 4.13 0.96
[ IntEl‘dep:_n‘tn!emal 4.09 133
communication
7. Managurlncnt of 4.06 137
expectations
8. Project champion 4.03 1.58
9. WVendor support 4.03 1.60
10. Careful package selection 3.89 1.06
11. Data mrfll}'ms & 183 [ 27
CONVErsion
12, Dedicated resources 3.81 1.25
13. Use of steering committee 3.79 1.95
14, User training on software 3.79 1.16
15. Edqcatmn on New 376 118
business processes
16. Busmf{ss Prlo{:ess 168 196
Reengineering
17. Minimal customization 3.68 1.45
18. Architecture choices 344 1.19
19, Change management 3.43 1.34
20. Partnership with vendor 3.39 1.21
21. Use of vendors® tools 3.15 1.57
22 Use of consultants 290 1.20)

Tabela 6 — Ranking médio dos FCS por grau de importancia em implementacdes de ERP (Escala = 5)
Fonte: Somers & Nelson, 2001: 7
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Somers e Nelson (2001) dividiram os fatores criticos de sucesso em “intervenientes” e
“atividades”. Apos um estudo em diversas empresas apresentaram os resultados da tabela 6.
Esta tabela relaciona os fatores de sucesso com as seis fases do ciclo de vida do ERP.

Expected importance of players and activities across implementation stages”

Players and activities ERP implementation stages
Initiation Adoption Adaptation Acceptance Routinization Infusion

P Top management H H H H H H
P The project champion H H H H M M
P The steering commitlee H H H H L L
P Implementation consultants H H H M L L
P The project team H H H H L L
P Vendor—customer partnership H H H H M L
P Vendors' customization tools L H H L L L
P Vendor support L L L M H H
A User training and education H H H H M L
A f\-’[un;igr;mr,:nl of g:x]jq:r,‘lati(mv. H H H H M L
A Careful package selection H H L L L L
A Project management H H H H M L
A Customization H H H L L L
A Data analysis and conversion H H H M L L
A Business process reengineering H H H M L L
A Architecture choices H H M L L L
A Dedicating resources H H H H M L
A Change management L H H H M L
A Clear goals and objectives H H H H H H
A Education on new business processes L H H H M L
A Interdepartmental communication H H H H M L
A Interdepartmental cooperation H H H H M L

* Assessment of expected importance based on literature review: high (H) 0.60; medium (M) 0.30; Tow (L) 0.10.

Tabela 7 — Importancia expectavel dos agentes e das atividades nas fases de implementacéo
Fonte: Somers & Nelson, 2004: 262

Em conclusdo, podemos constatar que a quase totalidade dos fatores criticos se insere nas
primeiras fases do ciclo de vida dos sistemas ERP, 0 que se compreende pois as questdes mais
pertinentes relativas a implementacédo de um ERP, ocorrem invariavelmente no inicio de cada
projeto. Dele fazem parte a definicdo do ambito e dos objetivos do projeto, a planificacéo e
execucdo da reengenharia de processos de negdécio, e sobretudo € onde se constata uma
intervencdo mais acentuada da gestdo de topo. As restantes fases, sdo essencialmente
caracterizadas pela estabilizagdo, eliminacdo de “bugs” e entrada em produgdo, na
manutencdo do sistema, suporte aos utilizadores, obtengdo de resultados e “expansdo” do
sistema, logo onde a existéncia e criticidade de determinados fatores se faz sentir de forma

menos intensa.

Compulsando as diversas pesquisas efetuadas e as diferentes abordagens verifica-se a

existéncia de um conjunto de fatores mais frequentemente referidos e que sdo defendidos por
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um maior nimero de autores, dos quais se destaca o top 13 dos FCS que a seguir se analisam
mais detalhadamente.

TOP 13 FCS
1 — Equipa de projeto balanceada

2 — Suporte da gestdo de topo

3 — Gestdo do projeto

4 —Mudancas de gestdo

5 — Reengenharia de processos de negécio

6 — Objetivos, enfoque e dmbito claros

7 — Comunicacao eficaz

8 — Presenca de um lider

9 — Formagao e treino
10 — Plano de negdcio e visdo
11- Desenvolvimento, teste e solucionar problemas do software

12- Experiéncia externa (consultores)

13- Monitorizacdo e avaliacdo de desempenho

Tabela 8 — Top 13 dos FCS mais citados na literatura
Fonte: Rodrigues e Costa, 2013

1. Equipa de projeto balanceada
Segundo (Buckhout et al., 1999; Bingi et al., 1999; Rosario, 2000; Wee, 2000) a equipa de
implementagdo do sistema ERP deve ser constituida pelo denominado “best people” da
organizacdo. De preferéncia deve ser composta por um misto de consultores externos e staff
interno tornando-a uma equipa balanceada, tendo em conta que ambos 0s conhecimentos —
técnicos e de negdcio, sdo essenciais para 0 sucesso (Bingi et al., 1999, Sumner, 1999). A
participacdo e envolvimento dos utilizadores ird resultar numa melhor adequacdo dos
requisitos dos mesmos, conseguindo desta forma uma melhor qualidade do sistema, uso e

aceitacdo (Esteves e Pastor, 2000);

2. Suporte da gestdo de topo
De forma a obter um consenso e desta forma supervisionar todo o ciclo de vida de
implementacdo (Rosario, 2000), o suporte da gestdo de topo (Bingi et al., 1999; Buckhout,

1999; Sumner, 1999) é um dos aspetos a ndo negligenciar.
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O projeto deve receber a aprovacdo da gestdo de topo, e deve estar alinhado com as metas
estratégicas de negdcio (Sumner, 1999). A gestéo de topo deve publicitar, e de forma explicita
identificar o projeto como sendo de prioridade primordial (Wee, 2000). Deve fazé-lo
comprometendo-se com seu préprio envolvimento, afetando recursos valiosos no esforgco de
implementacdo (Holland et al., 1999). Isto envolve a disponibilizacdo das pessoas necessarias
para a implementacdo, dando tempo adequado para a consecucdo do trabalho (Roberts e
Barrar, 1992). Deve ser comunicada uma visdo compartilhada da organizagdo, bem como o
papel e estrutura do novo sistema aos colaboradores. Devem ser estabelecidas novas
estruturas organizacionais, papéis e responsabilidades previamente aprovados, de forma a

evitar conflitos.

3. Gestdo do projeto
Algumas caracteristicas que o projeto deve contemplar, inerentes a qualquer gestdo de
projeto, passam pela definicdo formal de metas (milestones) (Holland et al., 1999) devendo
ser definidos os respetivos caminhos criticos. Primeiramente, o ambito deve ser estabelecido
(Holland et al., 1999; Rosario, 2000) e controlado (Rosario, 2000), de forma clara e limitada.
A definicdo de prazos limite (deadlines) deve ser incluida, de forma a ajudar os envolvidos a
manterem-se dentro dos prazos e custos previamente estabelecidos, e se possa assim, manter
um nivel de credibilidade aceitavel (Wee, 2000). Tal possibilitara, a concentracdo nos
resultados e acompanhamento da evolucdo dos tempos e orcamentos perante 0s objetivos

iniciais, conforme defende (Wee, 2000).

4. Mudangas de gestao
A cultura empresarial e a estrutura organizacional deveriam sofrer mudancas, que deveriam
incluir pessoas, a organizacdo e a cultura organizacional (Rosario, 2000). A prépria
administracdo deveria comprometer-se a utilizar o novo sistema, para alcancar os objetivos
previamente delineados (Roberts e Barrar, 1992). Paralelamente a este esforco de mudanca,
deveriam ser envolvidos os utilizadores na concepcdo do sistema em termos de desenho e
implementacao dos processos empresariais, ao mesmo tempo, formacéo e treino deveriam ser

ministrados para os ajudar neste designio (Bingi et al., 1999; Holland et al., 1999).

5. Reengenharia de processos de negdcio
Torna-se inevitavel e critico que os processos de negocio sejam moldados de forma a se
ajustarem ao novo sistema (Bingi et al., 1999; Holland et al., 1999; Sumner, 1999). Este

processo deveria ocorrer antes mesmo da escolha de um sistema em particular (Wee, 2000).
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Conjuntamente com a configuracdo, a reengenharia de processos deveria acontecer, para desta
forma tirar proveito das melhorias introduzidas pelo novo sistema. A qualidade na revisdo dos
processos de negdcio e redesenho é de extrema importancia, defende (Rosario, 2000). A
consecucdo da reengenharia dos processes de negocio permitira adequar as funcionalidades do
sistema, em conformidade com as necessidades organizacionais (Esteves e Pastor, 2000).

6. Objetivos, enfoque e ambito claros
Devem ser claramente identificados os beneficios e metas, que deveriam ser devidamente
perseguidos (Holland et al., 1999). Metas essas, cujos beneficios permitiriam alcancar os
objetivos tragados inicialmente, como sendo parte do &mbito e enfoque do projeto.

7. Comunicacao eficaz
A administracdo da comunicagdo e das expectativas sdo aspetos criticos em toda a
organizacdo (Wee, 2000). A comunicagdo passa em parte pela promocao formal dos tempos
de projeto, e o anuncio da evolugdo do projeto perante toda a organizagdo (Holland et al.,
1999). Para (Sumner, 1999), os colaboradores dentro de uma organizacdo, deveriam ter
conhecimento com uma determinada antecedéncia dos objetivos, atividades e atualizacdes, e
admitir que as mesmas possam vir a suceder. A participacdo dos utilizadores deveria ser

gerida de forma a incluir as suas exigéncias, reacdes e aprovacao (Rosario, 1992).

8. Presenca de um lider
Segundo (Sumner, 1999) deve ser nomeado um lider de projeto, reconhecido e respeitado
perante toda a organizacdo. Deve existir um executivo que patrocine o projeto ao mais alto
nivel, que detenha poderes no que concerne a definicdo de metas e detenha poder para

legitimar tais mudancas (Falkowski et al., 1998).

9. Formacao e treino
A formacao e treino deveriam ser uma prioridade desde o inicio do projeto, e deveria ser gasto
dinheiro e tempo em variadissimas iniciativas desta natureza (Roberts e Barrar, 1992). De
acordo com (Sumner, 1999), a formacdo dos utilizadores deveria ser enfatizada, com
investimentos consideraveis, de forma a que estes possam aumentar as suas habilitacdes e
conhecimentos no desenho de software, e em termos metodoldgicos. Os utilizadores
necessitam de treino, para entenderem de que forma o novo sistema ird provocar mudancas ao

nivel da gestéo.
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10. Plano de negdcio e visao
Tal como refere (Buckhout et al., 1999) um plano de negécios claro e uma visdo de forma a
conduzir o projeto durante o ciclo de vida de um sistema ERP é algo de necessério. (Rosario,
2000) defende que um plano de negdcios facilitaria o trabalho e o seu impacto sentir-se-ia de

forma consideravel no desenvolvimento do projeto.

11. Desenvolvimento, teste e solucionar problemas do software
A arquitetura do sistema ERP deve ser estabelecida antes de ser iniciado o desenvolvimento e
deveria ter em conta as exigéncias mais importantes da implementacdo. Assim previne-se a
configuracdo em todas as fases da implementacdo (Wee, 2000). O solucionar de problemas é
critico (Holland et al.,1999). Respostas rapidas, paciéncia, e perseveranca, na resolucao de
problemas sdo aspetos importantes. Um software robusto e sofisticado no que diz respeito a
fase de testes facilita a implementacdo (Rosario, 2000). Segundo este autor deve existir um
plano para a migragdo e limpeza de dados, para tal sdo necessarias ferramentas e técnicas
adequadas, pois a pericia na manipulacdo das mesmas ajudardo num possivel sucesso na

implementacao de um ERP.

12. Experiéncia externa (consultores)
Normalmente para a implementacdo de um ERP existe a necessidade de apoio de uma
consultora especializada. Na selecdo da consultoria devem levar-se em conta alguns aspetos
da equipa que serd alocada ao projeto: capacidade e experiéncia em relacdo a solucédo

adequada, conhecimento do negdcio e da metodologia a ser adotada.

13. Monitorizacao e avaliacdo de desempenho
A monitorizacdo e a utilizacdo do feedback devem incluir a troca de informacdo entre o0s
membros da equipa de projeto, e a analise ao feedback de ser reportado pelos utilizadores
(Holland et al., 1999). Segundo (Kuang et al., 2001) a definicdo de metas (milestones) e
objetivos é importante para acompanhar a evolu¢do de um projeto e avaliar o mesmo. Na
opinido de (Roberts e Barrar, 1992) dois critérios podem ser utilizados. O primeiro critério é a
gestdo do projeto, que deve ser utilizado para medir de acordo com dados, 0s custos e
qualidade do mesmo. O segundo critério € o critério operacional, e deve ser utilizado em

confronto com o sistema de producéo.

Dentre os FCS que figuram no designado Top 13, constam também os que foram

selecionados no estudo de Parr e Shanks, no qual se apontam os 10 fatores criticos de sucesso,
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constantes da tabela 9, que se conjugam com o modelo de implementacdo PPM, para

determinar a sua incidéncia em cada fase do modelo.

Fatores Criticos de Sucesso relacionados com o modelo PPM

1-Empenho da gestdo de topo

2- Envolvimento dos especialistas do negdcio;

3-Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto

4- Datas e metas realistas

5- Lider de projeto

6- Adequacdo do ERP

7- Abrangéncia adequada

8- Definigdo de &mbito/objetivos

9- Equipa de projeto

10- Compromisso com a mudanca

Tabela 9 — Fatores Criticos de Sucesso relacionados com o modelo PPM

Fonte: Parr & Shanks, 2003: 4

Com efeito € Parr e Shanks (2003) que aborda os fatores criticos de sucesso e relaciona-os

diretamente com as diversas fases do modelo PPM, conforme a tabela que se segue.

Planeamento Projeto Melhoria
(Planning) (Project) (Enhacement)
Reengenharia . | Configuracdo e Testes | Instalagdao
Set-up ) Design . . .
Fator (Reengineer) (Config. and Testing) |(Installation)
Empenho da gestdo de topo VWW W VW VW VW VW W
Lider de projeto VW W \ \ ) \ )
Equipa de projeto wW VW wW wW wW v
Compromisso com a mudanga VW ) v W ) \ Vv
Adequagdo do ERP VW W W W
Capacidade de decisdo dos elementos
da equipa de projeto \ v VW \Y \ \
Envolvimento dos especialistas do
negdcio VW v v v \ \ \
Datas e metas realistas VW W v v \ v
Definigdo de &mbito/objectivos VW W W \ \ \ wW

Tabela 10 — FCS identificados no projeto da “Exploreco”

Fonte: Parr & Shanks, 2003: 16

A tabela acima apresenta os FCS distribuidos pelas diversas fases do modelo PPM tendo em

conta o caso de estudo na Exploreco. Importa referir que a implementacdo nesta empresa foi
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um sucesso. O numero de “V” representa o grau de importancia dado pelos entrevistados ao

FCS em determinada fase.

E possivel constatar que a fase de planeamento é muito mais importante que a fase de
melhoria e que durante a fase de projeto os FCS séo quase sempre todos selecionados nas

diferentes subfases.

Existem fatores mais relevantes que estdo presentes em todas as fases do modelo, como por
exemplo: o empenho da gestdo de topo, compromisso com a mudanga ou a capacidade de

decisdo dos elementos da equipa de projeto.

Este modelo e os respetivos FCS serdo objeto de analise comparativa na apresentacdo do caso

de estudo que consta do capitulo seguinte.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Descrevem-se neste capitulo os procedimentos metodoldgicos utilizados que nortearam esta
pesquisa. Formula-se a definicdo da pesquisa, quanto a natureza, aos objetivos e aos
procedimentos técnicos utilizados. Caracteriza-se a metodologia de investigacdo utilizada no
presente trabalho. Em seguida, aborda-se a técnica utilizada para a recolha de dados.

3.1 CONCEITOS E METODOS DE PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (1987: 15) a pesquisa pode ser considerada um procedimento
formal, como método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir respostas para perguntas
ou solucgdes para problemas levantados através do emprego de métodos cientificos. Entende-
se por metodologia a determinacdo das formas que serdo utilizadas para reunir os dados

necessarios para a consecucao da pesquisa.

Existem diversas formas de classificar as metodologias de pesquisa, sendo uma das mais
comuns a distin¢do, do ponto de vista da sua natureza, entre a metodologia quantitativa e
qualitativa (Robson, 1995: 18; Hancock, 2002: 1).

A metodologia quantitativa deriva do método cientifico usado nas ciéncias fisicas (Cormarck,
1991) e considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros,

opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las.

A metodologia qualitativa v 0 mundo como um problema e por isso deve ser estudado
exaustivamente. Gerson e Horowitz (2002) sugerem que este tipo de pesquisa ndo se preocupa
simplesmente com os fatos ou eventos mensuraveis mas também com a forma como as
pessoas constroem, interpretam e ddo significado as experiéncias. Considera-se que ha uma
relacdo dindmica entre 0 mundo e o individuo, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. O ambiente
natural é a fonte direta para a recolha de dados e o investigador é o instrumento-chave. E uma
pesquisa descritiva que explora as particularidades e os tracos subjetivos considerando a

experiéncia pessoal do investigador.
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Se utilizarmos como critério 0s objetivos da pesquisa, teremos uma classificagdo em trés

grupos: exploratéria, descritiva e explicativa (Gil, 2008).

A pesquisa exploratéria permite uma maior familiaridade entre o pesquisador e o tema
pesquisado, com vista a tornd-lo mais explicito dado ser ainda pouco conhecido, pouco
explorado. Os procedimentos técnicos que a pesquisa exploratdria envolve sdo em regra a

pesquisa bibliogréafica e o estudo de caso.

A pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as caracteristicas de uma populacdo, de um
fendmeno ou de uma experiéncia. Esse tipo de pesquisa estabelece relacdo entre as variaveis
no objeto de estudo analisado. Variaveis relacionadas a classificacdo, medida e/ou quantidade
que se podem alterar mediante o processo realizado. As pesquisas descritivas normalmente

assumem a forma de levantamento.

A pesquisa explicativa visa identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos, uma vez que aprofunda o conhecimento de uma dada realidade.

Este tipo de pesquisa utiliza as formas relativas a pesquisa experimental.

3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Existem trés fatores que determinam qual a melhor metodologia de estudo (Rowley, 2002: 2):
1. tipo de questbes a serem respondidas;
2. A existéncia de controlo sobre 0s eventos;
3. Acircunstancia do estudo em causa: se € contemporaneo ou historico.

Yin (1994: 6) responde as estes fatores dizendo que o caso de estudo é ttil quando “O
“Como?” ou o “Porqué?” sdao as perguntas feitas sobre um conjunto contemporaneo de

acontecimentos sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo”.

Robson (2002: 178) define o caso de estudo como “uma investigagdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real; quando as fronteiras entre o
fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes, e nos quais multiplas fontes de

evidéncia sdo usadas”.
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O método do estudo de caso consiste no estudo aprofundado e circunscrito a uma ou poucas
unidades (entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um
6rgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais) de modo a permitir um conhecimento

mais amplo e detalhado (Vergara, 2006: 49).

Tendo por base o enquadramento explanado no ponto anterior, caracteriza-se a metodologia
de investigacdo utilizada nesta pesquisa como sendo de natureza qualitativa e exploratéria
com recurso aos procedimentos técnicos de pesquisa bibliografica e de estudo de caso.

As fontes da pesquisa bibliogréfica sdo livros, artigos, teses, dissertagdes e monografias e da
pesquisa documental sdo revistas especializadas, e informagfes disponiveis em sitios da
internet. A pesquisa bibliogréfica oferece o referencial tedrico necessério para orientar e
enquadrar a recolha e analise dos dados e a interpretacdo dos resultados tendo em conta 0s

contributos de outros autores que se debrucaram sobre o tema.

Tendo em consideragdo que o estudo de caso é recomendavel nas fases iniciais de uma
investigacdo sobre temas complexos, para a construcdo de hipoteses ou reformulacdo do
problema (Ventura, 2007) e atendendo a que a problematica abordada neste trabalho é
complexa e ndo tem sido muito aprofundada na literatura € adequada uma metodologia de
cariz qualitativo visto que se pretende contribuir para ampliar os conhecimentos relativos aos
processos de implementacdo de sistemas ERP e analisar o seu impacto num contexto

empresarial especifico.

3.3 RECOLHA DE DADOS
A recolha de dados corresponde a forma como se obtém os dados necessarios para responder
ao problema da pesquisa e condiciona em larga medida as conclusdes que se pretendem retirar

do estudo.

As pesquisas qualitativas possuem caracteristicas multi-metodoldgicas, utilizando um ndmero

variado de métodos e instrumentos de recolha de dados.

Para a elaboracdo deste trabalho, langou-se méo de varios instrumentos de recolha de dados,
tais como a observacdo participante, a entrevista, e a analise documental. A recolha de dados

decorreu nas empresas intervenientes.
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A observagdo participante € um método em que o investigador toma parte do quotidiano do
grupo ou organizagdo pesquisada e até desempenha tarefas regularmente.

Ele integra o meio a investigar, “veste” o papel de ator social podendo assim ter acesso as
perspetivas de outras pessoas ao viver 0s mesmos problemas e as mesmas situagdes que eles.
Assim, a participacdo permite-lhe recolher dados (sobre acGes, opiniGes ou perspetivas) aos

quais um observador exterior ndo teria acesso.

A realizacdo de entrevistas constitui uma das técnicas de recolha de dados mais frequente na
investigacao para obter informacdes de caracter objetivo e subjetivo e consiste numa interacéo

verbal entre o entrevistador e o entrevistado.

Em geral, distingue-se entre entrevistas estruturadas ou fechada, ndo estruturadas ou aberta e

semiestruturadas ou semiaberta.

A entrevista estruturada baseia-se na utilizacdo de um guido rigido o que garante que a mesma

pergunta sera feita da mesma forma a todas as pessoas que forem entrevistadas.

As entrevistas semiestruturadas, em geral, sdo conduzidas a partir de um guido construido a
partir das questfes de pesquisa e eixos de analise do projeto de investigacdo. As entrevistas
semiestruturadas combinam perguntas abertas e fechadas. As questdes de resposta aberta
requerem uma opinido do entrevistado enquanto que as questdes de resposta fechada
requerem uma resposta direta e limitada. A estratégia de gestdo da entrevista deve basear-se
em perguntas abertas. As perguntas fechadas devem ser utilizadas apenas quando for

necessario clarificar detalhes do discurso do entrevistado

Nas entrevistas ndo estruturadas, a interacdo verbal entre entrevistador e entrevistado
desenvolve-se a volta de temas ou grandes questdes organizadoras do discurso, sem perguntas

especificas e respostas codificadas.

Com o objetivo de avaliar os problemas encontrados e os fatores criticos de sucesso
assinalados, no caso de estudo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas aos consultores

participantes no projeto e ao gestor de projeto da empresa alvo.

As entrevistas foram conduzidas através de um guido para auxiliar o entrevistador a extrair a
informacdo pretendida dos entrevistados. A primeira parte do guido é comum as duas
entrevistas e aquela onde é feita uma apresentacdo do ambito, justificacdo e objetivos da

entrevista e onde se procura enquadrar com os objetivos do estudo.
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Na parte crucial da entrevista ha uma diferenciagdo entre as duas: na que é dirigida aos
consultores pretende-se aferir trés resultados: quais 0os problemas encontrados durante o
processo de implementacdo de ERP , quais os fatores criticos de sucesso para 0 éxito do
processo de implementacdo e que mudancas os consultores fariam para que o modelo de
implementacdo fosse mais eficiente; na que é dirigida ao gestor do projeto pretende-se obter
informacdo sobre o sistema pré-existente e auscultar os motivos que conduziram a aquisicao
do sistema ERP.

A terceira e Ultima parte da entrevista também é comum a ambas as entrevias e serviu apenas

para agradecer o tempo disponibilizado pelos consultores.

O recurso a analise documental foi utilizado para a caracterizacdo das empresas envolvidas
no processo e para a descricdo do processo de implementacdo e ainda para analisar outros

casos de estudo analogos.

Para agregar informacao sobre outros casos de estudo sobre implementacdes de ERP foram
usadas as bases de dados disponibilizadas pelo ISCTE-IUL, entre elas, destacam-se as mais
utilizadas: B-ON, ABI/INFORM e a Scopus. Essas consultas visavam recolher elementos e
dados que permitissem analisar como foram feitas as implementagdes noutras empresas para
se poder identificar as melhores préticas e ajudar a definir uma estratégia de melhoria dos
processos de implementacdo de sistemas de ERP que constitui o objetivo genérico deste

estudo.
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CAPITULO IV — CASO DE ESTUDO: ANALISE DE DADOS E
DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo é feita a descricdo do caso de estudo, apresentando-se a metodologia no que se
refere ao processo de recolha de dados, a caracterizagdo das empresas envolvidas e 0 modelo
de implementagdo adotado. Seguidamente é feita a anélise dos dados recolhidos em funcédo de
diferentes perspetivas, apresentam-se os resultados obtidos e formulam-se recomendacoes
para maior eficiéncia do processo de implementagéo.

4.1 METODOLOGIA

A investigagdo foi conduzida através do método de estudo de caso unico, que “consiste numa
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporéaneo dentro do seu contexto da
vida real”. (Yin, 2001: 32).

Conforme, Ponte (2006: 107) considera: “E uma investigagdo que se assume como
particularista, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se
supde ser unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir 0 que ha
nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de

um certo fendmeno de interesse.”

Como se trata de uma abordagem qualitativa permite explorar o comportamento, perspetivas e
experiéncias das pessoas e realidades estudadas (Vilelas, 2009), e é dirigida para a descri¢éo

aprofundada e a formulacéo de explicacdes.

Para a pesquisa qualitativa foi escolhido como fonte de informagfes o método de entrevistas,
defendido por (Yin, 2001) como uma das mais importantes formas de recolha de evidéncias
para 0 estudo de caso. O guido das entrevistas consta do Anexo A. As questdes colocadas sdo
na sua maioria de resposta aberta e pretendem analisar a opinido dos envolvidos nos processos
de implementacdo e tiveram por base as perguntas da pesquisa, a experiéncia adquirida pelo
investigador decorrente da sua participacdo no projeto e em informacBes preliminares

recolhidas nas empresas.

As entrevistas foram formuladas aos principais intervenientes das empresas, que participaram

no processo de implementacdo do sistema e foram conduzidas segundo um guido, que
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possibilitou a identificacdo dos aspetos que influenciaram o processo e que foram
considerados problemas ou apontados como facilitadores do processo implementagdo. Foram
entrevistadas presencialmente 6 pessoas no proprio local de trabalho dos consultados: os
consultores da empresa fornecedora com vista a obter a sua viséo sobre as dificuldades com
que se confrontaram no decurso do processo e 0 que na sua perspetiva poderia ter sido
alterado e também a sua percepc¢do sobre os fatores criticos do projeto.

Em seguida, foi feita também uma entrevista ao gestor de projeto da empresa alvo, com 0s
mesmos objetivos e alcance, para avaliar a perspetiva do cliente e ainda com o propdsito de
recolher outras informacGes, nomeadamente sobre a detecgdo da necessidade de adogdo do
novo sistema e sobre a tomada da decis&o e escolha do fornecedor.

Toda a documentacdo relativa ao projeto de implementagdo do ERP, disponivel, a qual o
investigador teve acesso, foi considerada na pesquisa, tais como cronogramas, relatérios e

atas de reunides. O cronograma consta do Anexo B.

A observacdo direta resultou da circunstancia do investigador prestar servicos de consultoria
na empresa fornecedora e por essa razao teve a oportunidade de participar, em dado momento,

neste projeto.

4.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS
As empresas envolvidas neste caso de estudo foram a “euroAtlantic airways”, que foi a
empresa alvo da implementacdo e a “Timestamp — Sistemas de Informacdo, S.A”, como

sendo a empresa fornecedora.

Algumas caracteristicas fundamentais destas organizacdes serdo apresentadas para possibilitar

a compreensdo do contexto em que ocorreu o processo de implementacédo do sistema ERP.

4.2.1. A “EAA”

A empresa alvo atua no sector da aviacdo comercial que continua a ser um mercado
extremamente apetecivel ja que continua a apresentar taxas de crescimento elevadas. Com 0s
ataques do 11 de Setembro e a crise econdmica tem-se assistido a um decréscimo do trafego
aereo mundial, esta situacdo acrescentada com o poder que as companhias lowcost estdo a ter

esta a abalar o mercado da aviagdo comercial como era conhecido (Grafico 1). Como se pode
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ver na tabela 11 a realidade portuguesa acompanha de igual forma o comportamento

internacional.

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 T008 2003

=PI mundlal - Passagelrns = = Mercadories

Mota: Variagho em relagho ao periodo anterior, em percentagem; dados de 2008 e
2009 sio estimados,

Grafico 1 — Transporte Aéreo e Crescimento Econémico
Fonte: Adaptado Aviation Outlook (2009)

Paises Numero de Passageiros por Ano nos Aeroportos (a) P LY " riEals
! 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 " e e

Portugal - 17,3 17,7 184 20,2 22,0 243 251 24,1 = Atlifitic Y7V 4 L rp

Tabela 11 — NUmero anual de passageiros nos aeroportos portugueses
Fonte: Eurostat 2011

A EAA é uma empresa de aviacdo comercial internacional ndo-regular, registada em Portugal,
fundada em Agosto de 1993, com o tradename de AirMadeira e s6 no ano de 2000 é que

adotou o0 nome atual.

Esta empresa opera com uma frota de 6 avides e realiza voos para varios destinos mundiais
entre os quais Atlantico Norte (EUA e Canada), Caraibas, Américas Central e do Sul, Africa,
Médio Oriente, Pacifico, Australia e Oceania. O numero de trabalhadores da EAA cifrava-se
em 300 no ano de 2010 e atingiu um volume de vendas em 2012 no valor 60.825.572 euros

(fonte: e-informa).

Os servicos prestados pela EAA ndo se esgotam no transporte de passageiros fornecendo os

seguintes servicos na area de passageiros e carga:

- ACMI-WetLease: A EAA fornece o avido, a tripulacdo estipulada, a manutencao necessaria

para manter a aeronave em perfeito estado operacional, bem como pelo custo da apoélice de
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seguro da aeronave e 0 seguro da mesma. Todos 0s restantes custos da operacao ficam a cargo
do cliente.

- DryLease: A EAA pode contratar simplesmente a utilizacdo de longa duracdo (minimo 1-3
anos) de uma aeronave- aluguer de longa duracdo. Neste caso ocorrerdo por conta do cliente
todos os custos

- Ad-Hoc Lease: A EAA pode fornecer aos clientes avides em contratagdes de muito curto
prazo para operacdes que necessitem de um avido para um pequeno ndmero de VOOS,

normalmente 2 a 5 operagdes- aluguer de curta duracao.

- Fretamento: A EAA pode fornecer o avido pronto a voar, cobrindo todos os custos relativos

a operacao dos voos e todos 0s outros custos operacionais- aluguer pontual com tudo incluido.

- Consultoria: A EAA pode fornecer aconselhamento aos clientes nas diversas areas da

aviagao comercial.

- Manutencdo: A EAA pode assegurar a manutencao de linha nos avides operados pela EAA e

pode também realizar de trabalhos de manutencao para outros operadores.

4.2.2. A “TSI”
A TSI, é uma empresa de tecnologias de informacéo, fundada em Novembro de 2003. Tem a
sua sede em Lisboa mas em termos operacionais esta a implementar projetos em varias

localidades do territorio nacional e no estrangeiro. Em 2010 contava com 83 trabalhadores.

Esta empresa trabalha ndo s6 com projetos de implementacdo de ERP mas também com bases
de dados, desenvolvimentos informéaticos em mais que uma linguagem de programacao,
portais, sistemas de suporte a decisdo, solu¢bes biométricas e de seguranca e solucbes open-

source.

Os clientes da Timestamp Sl enquadram-se quer no sector publico quer no privado, entre 0s
quais se destacam grandes empresas ligadas & banca e seguros, a Axa, 0 Banco Popular, a

Cosec, a GE Money, o Millenium BCP, a Caixa Geral de Depdsitos, entre outros.

Os servigos e produtos podem sintetizar-se em: fornecimento de Software e Hardware;
instalagdo e setup; consultoria, desenvolvimento & medida; implementacdo de sistemas;

formac&o; suporte técnico e aplicacional. Quanto as solucdes especificas destacam-se:
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e Gestdo e Negociagdo de Compras (GNC): Desenvolvido em Outsystems permite gerir
todo o processo de compra de bens e servigcos desde a negociacdo até a recepgao e
pagamento.

e Portal de Fornecedores e Contratos: E uma ferramenta também desenvolvida em
Outsystems que permite fazer a gestdo da carteira de fornecedores de uma
organizagdo, desde o seu registo online, qualificacdo e conta corrente (faturas e
pagamentos).

e Sistema de Circularizagdo de Saldos (SISAL): Concebido especificamente para gerir,
controlar e efetuar a Circularizacdo de saldos.

e Gestdo de Edificado Devoluto: Este sistema permite identificar e gerir o universo de
edificios devolutos, consolidando toda a informacdo de cadastro e caracterizacao
necessaria para decidir o tipo de intervencdo a propor para cada edificio (conservacao,
demoligéo, etc.).

e Sistema Gestdo Ocupacgdes Patrimonio Municipal: Este sistema permite identificar e
gerir o universo de Ocupacdes de Imoveis pertencentes a Bolsa de Ativos (Edificios,

FracOes e Terrenos), de forma a rentabilizar o Patrimdnio Municipal.

4.3 ANALISE DOS DADOS EM FUNCAO DO CICLO DE VIDA

Para melhor compreensédo do processo de implementacdo do presente caso de estudo, comeca-
se por analisar a informacdo recolhida nas entrevistas semiestruturadas aos consultores
participantes no projeto e ao gestor de projeto da empresa alvo e na andlise documental,
tomando por referéncia as etapas do ciclo de vida dos sistemas ERP proposto por Souza e

Zwicker (1999), — 1) Decisdo e Selecéo; 2) Implementacao e 3) Utilizacao.

4.3.1. Deciséo e Selecdo
Salienta-se que, embora em todas as etapas se enquadrem transformagdes importantes que
requerem maturacdo e envolvimento, o processo de decisdo e sele¢do assume desde logo um

papel bastante relevante para o sucesso do empreendimento.
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A fase preliminar subjacente a todo o processo de implementacéo pode ser designada por fase
de “raio X”, que ¢ aquela onde os processos e as praticas de negocio sdo analisados e
corresponde a um momento em que a empresa é observada internamente, descortinando-se a

necessidade de uma solucéo ERP.

Segundo as informac6es recolhidas junto do gestor de projeto da EAA, para a tomada de
decisdo sobre a adogdo de uma solugdo ERP, concorreram algumas consideragdes: a
informacdo era registada num software desenvolvido internamente, em Microsoft Access, que
estava em uso ha véarios anos mas que deixou de dar resposta face ao aumento das
necessidades de informacdo e aos novos requisitos, nomeadamente em matéria fiscal,
exigidos pela legislagdo portuguesa. A utilizacdo de um sistema desenvolvido em Access
acarreta problemas de performance: em consequéncia da utilizacdo partilhada do sistema por
varios utilizadores a que acrescem problemas de seguranca, ja que uma base de dados em
Access ndo é suscetivel de ter o0 mesmo grau de protecdo como uma em Oracle ou SQL

Server, ou até de dimens&o de espaco para armazenamento de dados. (Straw, 2011)

Estes pontos negativos resultantes do sistema que vinha sendo utilizado evidenciaram
claramente as vantagens da adocdo de um sistema ERP, que consubstancia a solucdo que os
resolveria automaticamente. A implementacdo do sistema ERP partiu da decisdo dos gestores
da EAA em otimizar os processos internos da organizacdo, como definido por Souza e
Zwicker (2000) e Turban (2005), que atribui ao ERP a funcdo de integrar a gestdo, o

planeamento e a utilizacdo dos recursos da empresa.

De acordo com a mesma fonte auscultada, o processo de sele¢céo ndo seguiu uma metodologia
pré-definida, nem contou com ajuda externa. No entanto, em virtude do avultado investimento
que ia ser realizado, bem como do impacto das mudancas que iria induzir nos processos
administrativos e nos métodos de trabalho, o processo de selecdo por parte EAA foi um feito
de forma criteriosa e detalhada. A escolha foi demorada e teve por base a apresentacdo de
diferentes solucdes e softwares por parte de diferentes fornecedores e consultoras, com vista
a procurar uma solucdo que oferecesse garantias de assegurar uma boa articulacdo entre o que
se pretendia com a solucdo de gestdo integrada e a expectativa de mudanca dentro da
empresa. A opc¢do acabou por recair na TSI, empresa que fornece e implementa o Oracle E-
Business Suite (EBS) “...é um conjunto completo de aplicativos de negdcios que permite
gerir as interagcbes com os clientes, fabricar produtos, fazer remessa de pedidos, cobrar

pagamentos de maneira eficiente e muito mais — tudo a partir de um sistema de nego6cios que
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compartilha uma tunica base tecnologica.” “... sdo SolucBes para Negdcios Globais que
ajudam os clientes a gerir as complexidades dos ambientes comerciais globais,
independentemente de a organizagdo ser de pequeno, médio ou grande porte”. (Oracle, 2013)

No caso concreto, os mddulos a implementar neste projeto foram os médulos de compras,
inventario, contas a fornecedores, contas a clientes, gestdo de ativos fixos, contabilidade e um

mddulo de contratos que seria desenvolvido a medida.

4.3.2 Implementagéo

A implementacdo na EAA foi objeto de um plano detalhado (vide Apéndice B) que teve o
seu arranque (reunido de kickoff) no dia 17 de Agosto de 2011 e a estratégia de
implementacao adotada foi a de big bang (substituicdo do sistema antigo pelo novo em todas
as unidades e divisdes da empresa) com a previsdo de entrada em producédo a coincidir com o
final desse mesmo ano. Fazer coincidir a data de entrada em producdo com o final do ano, em
termos de passagem de um sistema para o outro, tem a vantagem de simplificar o processo de
migracao, visto que a empresa inicia um novo ano contabilistico e consequentemente ndo é
imprescindivel que o historico fique registado no novo sistema. Sucede porém que, no caso
em apreciacdo, o planeamento resvalou e a entrada em producdo veio a ocorrer em data
posterior a data inicialmente fixada, o que s por si constitui um indicador relevante para a

avaliacdo do processo de implementacéo.

Como resulta da parte tedrica do presente trabalho, uma implementacdo bem sucedida

necessita de uma metodologia que guie a organizacéo durante todas as fases do processo.

O modelo de implementacédo adotado pela TSI, ndo seguiu qualquer dos modelos definidos
na parte tedrica da presente trabalho, tendo sido gizado com base na experiéncia adquirida em
anteriores projetos de implementacdo de ERP, levados a cabo pela mesma empresa
fornecedora e baseando-se em trés pilares estruturais — o software; 0s processos de negdcio e
a capacitacao dos utilizadores — e tendo subjacente uma estrutura basica de implementacées

de IT, que se esquematiza na figura seguinte:
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Kickoff Levantan_u?nto . ~ Suporte e
de Requisitos Configuragdo =
Planeamento Manutencdo
e de dados

Figura 9 — Modelo basico de implementacao de TI.

O modelo adotado esta evidenciado no cronograma e contemplou as seguintes etapas :

e Plano de Projeto: Nesta fase fez-se a escolha da equipa a integrar o projeto, a qual foi
composta por 11 elementos (sendo 4 da EAA e 7 da TSI) , definiram-se “milestones™"
e fez-se um planeamento detalhado da implementagéo, tendo em conta o &mbito e 0s
objetivos pré —definidos.

e Mapeamento de Requisitos / Instalagdo do Oracle Business Accelerator (OBA)?: Fez-
se a instalacdo da ferramenta que permitiu carregar os dados da EAA resultantes do
mapeamento de requisitos, 0 que se traduziu nas respostas aos questionarios que

servem de suporte ao preenchimento do OBA.

e Configuracdo: Esta fase envolveu mais que uma configuracdo e por isso mesmo foi a
fase mais complexa e morosa deste projeto. Foram feitas as configuragdes técnicas
que envolveram a instalacdo de atualizacGes e a clonagem da base de dados, as

parametrizacdes dos modulos instalados em ambiente de testes.

e Apresentacdo do Prototipo e Testes e Formacgdo: Foram elaborados manuais de testes
para servirem de guido as sessdes de testes. Apds estes testes introduziram-se as

necessarias correcoes e/ou aditamentos de parametrizacGes, pedidas pelos utilizadores

'Marco de concluséo de um conjunto de tarefas ou fase passiva de aprovacdo e formalizagdo por parte do
cliente.

2 “Oracle Business Accelerators (OBAs) accelerate the process of implementing and manage the scope of the
effort in order to deliver results to the business faster. So how does this tool speed implementation? First and
foremost it helps you manage the scope of the project. Often an ERP project starts with a blank slate and a
blueprinting process that clearly identifies current and desired business processes. The risk is for scope creep in
filling in that blank sheet. OBAs replace the blank slate with a template of building blocks that is flexible. Think
of it as a pyramid of needs with the lowest common denominators or generic business processes (that might vary
only by country) at the bottom. Industry specific processes including industry compliance requirements are
layered next, followed by company-specific processes that provide competitive advantage. Through this scoping
process, the OBA customer is provided with both constraints (what it can’t do) and defaults (for what it can do).
The entire scoping process is transformed from a design exercise to one of confirmation. Once the scope is
defined, you move on to selecting and configuring the business flows. These are familiar business processes like
budget to approval, invoice to payment, procure to pay and order to cash. The customer selects the processes to
be supported and configures them wusing a questionnaire in a simple check box format.”
(http://www.mintjutras.com)

51


http://www.mintjutras.com/

Implementagdo de ERP - Caso de Estudo numa empresa de aviagdo comercial | 2013

em consequéncia das falhas detetadas. Na sequéncia da nova versdo apresentada a
configuracdo foi aceite e passou-se a fase da formagéo.

e Migracdo de dados e Transicdo para ambiente de Producgéo: Efetuou-se apenas uma
breve andlise dos saldos contabilisticos e dos bens de imobilizado a migrar e
concluiram-se as tarefas, para que houvesse condi¢des para a entrada em produgéo, ou
seja, parametrizaram-se todos os médulos do ambiente de producédo tendo como base a
configuracéo feita em ambiente de testes.

e Producdo: Foi agendada e concretizada a entrada em produgdo num fim-de-semana,
em que esteve presente toda a equipa da TSI com o objetivo de ultimar os detalhes
para que, na segunda-feira seguinte, o sistema estivesse apto para os utilizadores
trabalharem, sem quebras de continuidade que pudessem levar a interrup¢des na

atividade da empresa.

4.3.3 Utilizagdo

Este modelo de implementacéo, além do apoio pos producéo, ndo contempla qualquer fase de
poOs-término do projeto. A entrada em producéo foi realizada com o apoio dos consultores e de
acordo com a estratégia de big bang, conforme ja referido. No inicio os utilizadores
manifestaram algumas duvidas, mas com a continuacao criaram novas rotinas e tornaram-se
mais independentes. Em termos gerais, o funcionamento do sistema correspondeu aos

objetivos e teve uma avaliagcdo positiva.

Na fase atual, decorrido mais de ano e meio, ocorre um processo de ajustes no qual os
problemas pontais tém vindo a ser solucionados, cabendo a EAA decidir se pretende efetuar
melhorias ou modificacGes do sistema. Até a presente data, a TSI ja fez um desenvolvimento

da gestdo de caixa e esta atualmente a implementar o0 médulo de gestdo de clientes (CRM).

4.4 ANALISE DOS DADOS EM FUNCAO DOS FATORES CRITICOS
Nos pontos seguintes faz-se uma analise dos problemas ou obstaculos que condicionaram a

implementacdo e dos fatores que poderiam potenciar 0 sucesso deste processo.
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4.4.1 Problemas ou Obstéaculos — Fatores Criticos de Insucesso

Como j& aconteceu noutros projetos de implementacdo de ERP descritos na literatura,
também o projeto da EAA , além de sofrer um atraso na entrada em producéo, enfrentou
outros problemas. Para averiguar quais os problemas identificados neste processo colocou-se
essa questdo, de resposta aberta, aos consultores da TSI.

No quadro abaixo sintetizam-se as respostas dos consultores da TSI. Cada “x” representa uma

mencao do problema por parte do consultor entrevistado.

Problemas Timestamp Total Cons.1 |Cons.2 [Cons.3 |Cons.4 [Cons.5 |Cons.6
Auséncia efetiva da gestdo de projecto, em momentos criticos 6|x X X X X X
Insuficiéncias no levantamento de processos 4{x X X X
Falhas detalhe no plano de projeto 1 X

Tempos muito curtos para formagao 2|x X

Falta de comunicagdo e de controlo das tarefas 3|x X X
Substituigdo de recurso afeto ao projeto 1 X

Falhas no desenvolvimento a medida 3 X X X
Falhas na documentagio 1 X

Ma gestdo da expectativa acerca do prototipo 2|x X

Falta de envolvimento dos Key users 4)x X X X
Testes muito superficiais e insuficientes 2|x X

Falhas e atrasos na disponibilizagdo da informagao 4|x X X X
Falta de autonomia para tomada de decisdes 3|x X X

Tabela 12 — Sintese das respostas dos consultores em relagéo aos problemas

Analisando a tabela anterior é possivel constatar que o problema unanimemente assinalado
neste projeto foi o da auséncia de efetiva gestdo do projeto em momentos criticos, seguindo-
se maioritariamente, em igualdade de posicdo, as insuficiéncias no levantamento de
processos, a falta de envolvimento dos key users e as falhas e atrasos na disponibilizacdo da
informacao e em terceiro lugar seguiram-se a falta de comunicacéo e de controlo das tarefas, a

falta de autonomia para tomada de decises e as falhas no desenvolvimento a medida.

Sumariamente, apresenta-se o0 contetdo das respostas relativamente a cada um dos problemas

tipificados no quadro anterior:

1. Auséncia de efetiva gestdo do projeto, em momentos criticos: foi assinalada como um

constrangimento grave, tendo sido abordada em varias vertentes desde logo, no apoio
permanente da gestdo de topo concretizado numa atuacdo pro-ativa ao longo de todo o
processo; passando pela composicdo da componente funcional da equipa de projeto, a
qual deve ser integrada por pessoas com elevada capacidade técnica e conhecimento dos
processos em detalhe; e culminando na gestéo eficiente do projeto, por parte do gestor de
projeto que tem de estar sempre ao corrente de tudo o que se passa para intervir no

momento exato. Isto foi 0 que nem sempre aconteceu no caso concreto, tendo gerado
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alguma desorientacdo na equipa de projeto, nomeadamente os consultores referiram
que ficaram algumas vezes sem orientacdes para o desenrolar das atividades e tarefas
e sem capacidade de avaliar e reagir face a algumas exigéncias por parte do cliente;

Insuficiéncias no levantamento de processos: O mapeamento de requisitos foi efetuado

de forma demasiado abreviada tendo sido apenas preenchidos os questionarios do
OBA. Esta foi uma opg¢éo que teve essencialmente o objetivo de acelerar esta fase para
poupar tempo e dinheiro para “gastar” noutras fases subsequentes ou até mesmo para

tentar acabar o projeto antes da data prevista;

Falta de envolvimento dos Key users: A falta de envolvimento dos key users levou a

que a comunicacgdo e a consequente recolha de informacdo fosse dificil e contivesse
falhas. Para se esclarecer algum assunto ndo se sabia com quem falar tendo como
anico interlocutor o gestor de projeto do lado da EAA o qual, por seu turno, também
tinha dificuldades em indicar as pessoas certas para dar resposta a questéo;

Falhas e atrasos na disponibilizagdo da informacdo: A informagdo solicitada pelos

consultores da TSI era de dificil obtencéo e disponibilizada tardiamente;

Falta de comunicacdo e de controlo das tarefas: Este problema vem correlacionado

com o primeiro. Devido a auséncia de uma efetiva gestdo do projeto a comunicagédo
ndo era uma constante e quando havia, muitas vezes ndo era feita de forma clara e
elucidativa, o que a montante também prejudicava o controlo das tarefas. Acresce que,
como as areas de inventario e compras estdo fisicamente separadas, os consultores
trabalhavam nas suas areas individualizadamente o que agravou ainda mais a falta de

comunicacgdo entre a equipa;

Falta de autonomia para tomada de decisdes: Este problema relaciona-se com o

referido em 3. Aparentemente os utilizadores contactados ndo tinham certezas sobre os
processos existentes na empresa, entdo nenhum deles queria tomar uma decisdo sobre
qualquer assunto, isto, levou a que tais decisdes fossem invariavelmente remetidas
para a gestdo de projeto ou até mesmo para a direcdo. O problema é que, estes, muitas
vezes também ndo sabiam de forma clara o que era feito para determinado processo
porque simplesmente ndo fazia parte das suas atividades diarias, originando impasses e

demoras;

Falhas no desenvolvimento a medida: O levantamento de requisitos para o
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10.

11.

12.

desenvolvimento do modulo de contratos foi efetuado apenas pelo técnico que o ia
desenvolver, ndo havendo, nesta etapa, apoio de qualquer elemento da equipa
funcional. Sendo o técnico por definicho uma pessoa com competéncias
essencialmente da area informatica era necessario que fosse coadjuvado por alguém da
area funcional com as valéncias que Ihe permitisse avaliar as implicacdes e interacfes

desse mddulo e de que forma iria afetar o sistema;

Ma gestdo da expectativa acerca do protétipo: O objetivo do protétipo era mostrar o
que ja se tinha configurado e se se ajustava aos processos da empresa, para caso Se
verificassem discrepancias corrigir os “gaps” registados introduzindo as alteragdes
necessarias em funcdo dos pedidos. Os utilizadores encararam estas sessdes de
apresentacdo com a expectativa de que ja eram testes finais, querendo experimentar
tudo levando a que se perdesse muito tempo alocado a esta tarefa e ndo se extraissem

0s “gaps” que porventura existiam na aplicacao;

Falhas de detalhe do plano de projeto: O plano de projeto ndo continha o detalhe

necessario ao nivel das tarefas técnicas o que prejudicou o desenvolvimento da area de

Base de Dados;

Tempos muito curtos para formacdo: Para se entrar rapidamente na reta final do

projeto encurtaram-se demasiado 0s tempos reservados a formacdo dos utilizadores, o
que conduziu a alguma impreparacdo dos utilizadores para dar sequéncia as suas

tarefas na fase inicial da utilizacdo do novo sistema;

Substituicdo de recurso afeto ao projeto: Na area financeira houve a substituicdo do
consultor inicial, pessoa que fez o levantamento de requisitos e que entretanto foi
alocada a outro projeto, por outro consultor sénior. A EAA ndo aceitou bem esta troca
e manifestou —o, adotando uma postura diferente para com o novo consultor, que para
aléem de ndo ter participado na fase de levantamento de requisitos debateu-se com

dificuldades para “conquistar” o cliente;

Falhas na documentacdo: Dada a experiéncia de processos anteriores genericamente

semelhantes, existia ja documentacdo de base que podia ser utilizada para servir de
suporte aos testes e formacdo dos utilizadores. No entanto, no ambito deste projeto
revelou-se que a documentacdo pré-existente baseada noutros projetos ou ndo era

atualizada ou era incompleta.
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13. Testes superficiais e insuficientes: Os utilizadores ndo fizeram testes exaustivos em

ambiente proprio para o efeito, alegando que em producdo é que os iriam efetuar. Este
tipo de abordagem trouxe algumas dificuldades no inicio da utilizacdo do sistema.

Na tabela abaixo sintetizam-se as respostas do gestor de projeto da EAA. Como esta

entrevista foi apenas dirigida a uma pessoa sugeriu-se-lhe uma lista de problemas mais
usualmente referidos e solicitou-se que, relativamente a cada um, fosse assinalada a sua

relevancia nesta implementacdo, com as seguintes mengdes: muito presente, presente, pouco

presente:
Problemas de Implementacéo Caso de Estudo
ERP inadequado Pouco presente
Consultores pouco eficientes Pouco presente
Resisténcia dos utilizadores a mudanca Presente
Testes insuficientes Presente
Formagdo insuficiente Presente
Tempo limitado para a implementacédo Presente
Falhas na gestdo do projeto Muito presente
Substituicdo de elementos da equipa de projeto Presente
Reduzido tempo para tarefas essenciais Presente
Fraca qualidade do mapeamentos dos processos Pouco presente

Tabela 13 — Sintese das respostas do gestor de projeto em relagdo aos problemas

Da tabela anterior ressalta que na opinido do gestor de projeto por parte da EAA quase todos
os problemas tipificados estiveram presentes nesta implementacdo, sendo o mais relevante as
falhas ao nivel da gestdo do projeto, invocando expressamente que neste aspeto assumia
plenamente a sua quota parte de responsabilidade e considerava que esta experiéncia o ajudou
a corrigir a perspetiva sobre o empenhamento e a participagdo ativa do “dono” do projeto

nestes processos.

Nesta entrevista houve apenas trés problemas que ndo foram relevados: o ERP inadequado,

consultores pouco eficientes e a fraca qualidade do mapeamento dos processos.

Outro problema bastante focado foi a limitacdo do tempo para a realizacdo de tarefas

importantes nas quais enquadrou a formacao e testes por parte dos utilizadores finais.

De notar que o problema comum identificado pelos entrevistados das duas empresas
intervenientes neste processo de implementacdo foi o que aparece designado por falhas ao

nivel da gestdo do projeto ou por auséncia de efetiva gestdo do projeto, em momentos criticos;
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constituindo-se assim como 0 mais determinante fator critico de insucesso nesta

implementacéo.

4.4.2 Fatores Potenciadores do Sucesso — Fatores Criticos de Sucesso

Para averiguar a opinido dos consultores da TSI em relacdo aos fatores criticos de sucesso
formulou-se uma questdo de resposta fechada, circunscrevendo o universo aos 10 FCS
identificados por Parr & Shanks (2003), uma vez que é com base neles que se estabelece a
comparacdo com o modelo PPM, que serd objeto do ponto seguinte. Solicitou-se a cada um
dos entrevistados que selecionassem dessa lista os trés fatores que se deveriam ter verificado
nesta implementacdo. As respostas dos consultores da TSI sdo apresentadas no quadro

seguinte:

Factores Criticos de Sucesso Total Cons.1 [Cons.2 |Cons.3 |Cons.4 |Cons.5 [Cons.6
1-Empenho da gestdo de topo X X X X X X

2- Envolvimento dos especialistas do negdcio

3-Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto
4- Datas e metas realistas

5- Lider de projeto

6- Adequacido do ERP

7- Abrangéncia adequada

8 -Definigio do Ambito e dos Objetivos

9- Equipa de projeto

10 - Compromisso com a Mudanca

X

X X X

=1 FN = I = P N P )
x

Tabela 14 — Sintese das respostas dos consultores de projeto em relagéo aos FCS

Destacam-se por ordem de relevancia os trés fatores assinalados:
1. Empenho da gestdo de topo;
2. Definicdo do ambito e dos objetivos;

3. Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto;

Foi formulada ao gestor de projeto da EAA idéntica questdo com 0S mesmos parametros.

Como esta entrevista foi apenas efetuada a uma pessoa pediu-se para qualificar cada FCS

apresentado.
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Grau de
Fatores Criticos de Sucesso Importancia
1 — Empenho da gestéo de topo Muito Importante
2 — Envolvimento dos especialistas do negécio Importante
3 — Capacidade de deciséo dos elementos da equipa de projeto Importante
4 — Datas e metas realistas Importante
5- Lider de projeto Importante
6- Adequacéo do ERP Muito Importante
7- Abrangéncia adequada Pouco Importante
8 — Definigdo do Ambito e dos Objetivos Importante
9 — Equipa de projeto Muito Importante
10 — Compromisso com a Mudanca Importante

Tabela 15 — Sintese das respostas do gestor de projeto em relacéo aos FCS

Os trés fatores mencionados como tendo um elevado grau de importéncia sao:
1. Empenho da gestéo de topo;
2. Adequacdo do ERP;
3. Equipa de projeto.

Da conjugacdo das respostas dos entrevistados das duas empresas intervenientes neste
processo de implementacdo apuram-se no quadro seguinte os 5 principais fatores criticos de

sucesso assinalados:

1. Empenho da gestao de topo;

2. Adequacéo do ERP;

3. Definicdo do ambito e dos objetivos;

4. Equipa de projeto;

5. Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto.

4.5 ANALISE DOS DADOS EM FUNCAO DOS MODELOS DE IMPLEMENTACAO

Como foi explanado no capitulo anterior, existem diversos modelos de implementacdo de
ERP. Cada implementacdo deve ter subjacente um modelo ja testado com resultados
eficientes e que seja 0 mais adequado ao negdcio em concreto, isto porque cada organizagdo
tem as suas especificidades proprias e porque os fornecedores e as solugdes disponiveis

também sdo diferentes. Neste caso, conforme ja referido, ndo foi seguido nenhum dos
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modelos descritos na parte tedrica do presente trabalho, tendo-se adotado um modelo baseado
na experiéncia de anteriores implementaces. Em que medida é que esta op¢do poderia ou ndo
constituir-se ela propria um fator determinante no processo de implementacdo, foi uma
questdo que se suscitou ao investigador, sabendo-se j& que uma metodologia com
irregularidades ou que ndo esteja bem definida pode ser o suficiente para que o projeto falhe
ou seja mais demorado. Assim sendo, se considerou-se relevante para complementar a analise
dos dados estabelecer um paralelismo com um dos modelos descritos e tomou-se por
referéncia o modelo PPM pelas seguinte razdes:

e Relaciona os fatores criticos de sucesso com as diversas fases do modelo de

implementacao;

e sucesso da implementacdo ndo se mede pela contribuicdo do sistema para a

organizagdo mas sim se 0 projeto decorreu dentro do tempo e do orgamento previstos.

Ensaiando a abordagem proposta considerou-se necessario estabelecer uma figura de
correspondéncia entre os dois modelos: o empirico, utilizado no caso de estudo e o0 modelo
PPM:

Modelo PPM

* Modelo
Empirico

Conﬁguragau e Instalagdo
testes

Set-up Reengeharia

* Planode Projeto

Design

* Configuragdo
Testes e
Formagdo

do Protétipo Dados
Transi¢do
Produgdo

* Mapeamento de
Requesitos

Figura 10 — Correspondéncia entre 0 modelo empirico e 0 modelo PPM

¢ Apresentagdo * Migragdode ]

A figura evidencia claramente uma grande aderéncia entre os dois modelos o que habilita a
prosseguir com esta analise, tomando agora em consideracdo os fatores criticos de sucesso

relacionados com as diversas fases do modelo PPM e importando-os para o modelo empirico.

Retomando-se aqui a moldura da tabela que sintetiza as conclusbes do caso de estudo da
“Exploreco” (Parr e Shanks, 2003), que consta do capitulo anterior, adapta-se 0 mesmo ao
modelo empirico, substituindo-se as fases do modelo de base pelas suas correspondentes no
modelo empirico, de acordo com a figura anterior, e chega-se facilmente a conclusdo que os

fatores de sucesso sao 0s mesmos em cada fase de ambos 0s modelos.
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Projeto
(Project)
Migragdo de
Planode |Mapeamento |Apresentagdo Configuragdo Dados
Projeto |de Requesitos| do Protétipo [ Testes e Formagdo Transicao
Fator Produgdo
Empenho da gestdo de topo W VW VW VW VW
Lider de projeto wW \ \ v v
Equipa de projeto W VW wW wW wW
Compromisso com a mudanca v v wW v v
Adequagdo do ERP W wW W
Capacidade de decisdo dos elementos
da equipa de projeto v VW W v )
Envolvimento dos especialistas do
negocio v \ \ v v
Datas e metas realistas W \ \ \ \
Defini¢do de &mbito/objectivos wW wW \ v v

Tabela 16 — Mapeamento dos FCS do PPM no modelo empirico.

Feita esta adaptacdo, apuram-se que os 5 fatores mais relevantes sédo: 0 empenho da gestéo de
topo, a equipa de projeto, a definicio do ambito e objetivos, adequacdo do ERP e a

capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto.

Finalmente comparando agora os resultados deste exercicio com os 5 fatores criticos mais

relevantes identificados nas entrevistas constata-se uma total sintonia entre ambos.

N

Modelo |
Empenhoda EmplrlCO EernhO da
gestdo de gestdo de
topo topo
Adequagdo do Adequagcdo do
ERP ERP
Definigdo do Definicéo do
ambito e dos ambito e dos
objetivos objetivos
Equipade Equipade
projeto projeto
Capacidade Capacidade
de deciséo de deciséo
dos elementos dos elementos
da equipa de da equipa de
projeto projeto

Figura 11 — Comparacéo de FCS do modelo PPM e do modelo empirico

60



Implementagdo de ERP - Caso de Estudo numa empresa de aviagdo comercial | 2013

4.6 DISCUSSAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Analisados os dados em fungéo de diferentes abordagens obtiveram-se 0s resultados que

permitem concluir antecipadamente que esta pesquisa correspondeu aos objetivos propostos.

Pretendeu-se assinalar os principais aspetos do processo de implementacdo, objeto do caso de

estudo e sobretudo identificar os principais problemas detetados e os fatores criticos de

sucesso e confronta-los com os elementos descritos na literatura. A maioria dos resultados

obtidos corroboram a fundamentacédo tedrica, outros mais de pormenor distanciam-se desse

quadro.

No que respeita ao modelo de implementacdo adotado, que globalmente se revelou adequado,

regista-se que:

1. O levantamento de requisitos foi feito de forma abreviada e rapida gracas a utilizacéo

2.

da ferramenta OBA, o que contraria 0s modelos tedricos vistos anteriormente que ddo

grande enfoque a esta fase; alias veio a revelar-se terem existido insuficiéncias no

mapeamento de processos;

A fase que teve maior impacto e que requereu um maior envolvimento foi a de

configuracdo do sistema, conforme ressalta claramente do cronograma, afetando-se

mais horas de trabalho a esta tarefa do que as restantes, o que contraria também 0s

modelos teoricos. As razdes invocadas para a sobre dimensao desta fase, que envolveu

alguma customizacao, sdo:

O facto dos processos ndo estarem bem definidos na empresa, nem
haver pessoas responsaveis que os soubessem explicar e fundamentar,

0 que gerou muitos impasses € consequentes atrasos;

O Oracle EBS ndo estd totalmente adaptado aos requisitos
institucionais portugueses, isto &, este sistema ndo contempla muitos
requisitos legais, entre eles, SAF-T e a certificacdo, sendo necessario

instalar atualizacGes com esses requisitos e configura-los;

A dificuldade em solucionar os processos mais especificos do sector da
aviacdo comercial também conduziu a atrasos; na area de compras e
stocks ja havia processos mais especificos do sector, dificultando a

configuracdo do sistema.
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3. A fase de testes e formacdo foi encurtada o que contraria os modelos tedricos e
constitui uma fragilidade desta implementacéo, que se manifestou logo na migracao
dos dados e na fase inicial de utilizagdo do sistema.

Todo o referencial tedrico apresentado no capitulo anterior justificou também a abordagem e
verificacdo da relevancia dos fatores criticos de sucesso nesta implementacdo, sendo de
salientar que as entrevistas realizadas permitiram validar que os fatores que sdo enumerados
na bibliografia sdo reconhecidos e identificados também na pratica pelas pessoas, que nas
empresas, se envolvem nos processos de implementacdo. Importa ter presente que, como ja
foi dito naquela sede, os fatores de sucesso e os fatores de insucesso séo as duas face da
mesma moeda, pelo que apenas por comodidade de exposicao se referem isoladamente.

Comecando pelos fatores de insucesso, regista-se que, embora com formulagdes distintas e
com uma amplitude maior ou menor, o principal problema evidenciado no caso de estudo
prende-se com as falhas ao nivel da gestdo do projeto o que decalca a generalidade das

referéncias teoricas.

Neste contexto enquadra-se desde logo o apoio da gestdo de topo, concretizado
nomeadamente na afetacdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos trabalhos, numa
criteriosa reengenharia de processos e no assegurar a fluidez da comunicacao e transmisséo da
informacao dentro da empresa e por outro lado o controlo do desenrolar do processo e o
acompanhamento dos resultados. Deve haver uma definicdo clara dos objetivos e o
estabelecimento das diretrizes do projeto que é de sua propriedade e responsabilidade. Devem
ser elaborados relatérios de progresso, identificando desvios e problemas que possam por em
causa 0 cronograma e tera de ser sempre validado se as metas e objetivos definidos estdo a ser

cumpridos.

Noutro plano, abrange a gestdo de projeto que tem a obrigacdo de escolher a equipa de
consultores e os respetivos utilizadores chave de cada area. A equipa tem de ter capacidade
para a tomada de decisdes por forma a facilitar e agilizar a etapa de reengenharia de
processos. O gestor de projeto tem de estar sempre ao corrente de tudo o que se passa no

processo para ultrapassar quaisquer dificuldades.

No caso de estudo revelou-se que faltou em alguns momentos cruciais a lideranca e a
coordenagdo exigidas aos gestores de projeto de ambas as empresas envolvidas . Tendo em

conta que houve uma derrapagem na entrada em producéo e que algumas das fases previstas
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no plano foram encurtadas com prejuizo da qualidade da realizacdo das tarefas nelas
enquadradas, pode legitimamente concluir-se que houve uma atuagdo que ficou aquém do
ideal por parte dos gestores de projeto de ambas as empresas envolvidas, pelo menos no que
se refere a coordenacdo dos timings e das metas definidas no plano de projeto.

Os fatores criticos de sucesso identificados por ordem de relevancia sdo o empenho da gestdo
de topo; a adequacgédo do ERP; a definicdo do ambito e dos objetivos; a equipa de projeto e a
capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto. Nos paréagrafos anteriores foi
abordado o contetdo e alcance da quase totalidade destes fatores, com excecdo da adequacédo
do ERP que é também o Unico que releva dos aspetos técnicos. Foi apontado que um fator
determinante para o sucesso deste projeto seria implementar um sistema com 0 menor nimero
de customizagdes possivel. Neste caso, conseguiu-se implementar um sistema praticamente
standard. Este fator faz com que os utilizadores tenham que se adaptar aos processos
existentes no ERP podendo haver modificac6es, mas desta feita num ambito mais funcional

do que técnico, ou seja, sem o recurso a desenvolvimentos a medida.

Como se constatou através do paralelismo com o modelo PPM, estes sdo também os fatores
criticos mais identificados na literatura e na generalidade relevam da vertente organizacional e
comportamental. Resultou ainda dessa analise comparativa que o modelo de implementacéo
ndo é por si s6 um fator determinante do sucesso do projeto o que corrobora a concluséo de
que ndo existe uma solucéo perfeita, isto é, ndo existe um modelo perfeito de implementacéo,

as pessoas envolvidas € que tém que levar o projeto ao sucesso.

Finalmente, importa salientar que, ndo obstante as vicissitudes do processo de implementacéo
em concreto, uma avaliacdo quanto aos resultados obtidos € positiva dado que grande parte

dos beneficios esperados no inicio do projeto foram alcancados.

Todavia, considerando que ha que retirar proveito de todas as experiéncias no sentido de uma
melhoria continua guestionaram-se ainda 0s consultores da TSI sobre eventuais propostas
para melhorar os processos de implementacdo (questdo aberta). Com base nas respostas dos
consultores foi possivel reunir um conjunto de pontos que expressam o seu ponto de vista

sobre os aspetos a acautelar com vista a alcangar o sucesso em processos de implementacéo:

1. O uso da ferramenta OBA deve ser otimizado. Devem ser aproveitados os “business
processes” disponibilizados pelo OBA e comecar a demonstrar os processos na

aplicacdo, aos key users;
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2. S6 com os processos definidos e, em paralelo, as respostas aos questionarios bem
percepcionadas pelo cliente € que se deve avancar para 0 OBA,;

3. O prototipo devera ser apresentado apenas aos key users;

4. Devem, sempre que possivel, ser disponibilizados os relatorios base de cada area

funcional;

5. E fundamental o acompanhamento presencial do gestor de projeto, em fases criticas,
para facilitar a resolucdo de problemas e a fluidez da comunicagéo entre toda a equipa
de projeto;

6. A comunicacdo de decisdes é fundamental entre toda a equipa;

7. Cada recurso deve ser responsavel apenas pelas suas valéncias e ndo devera ser

alocado a outro tipo de atividades até que haja seguranca no trabalho que executa.

4.7 RECOMENDACOES
Com base nas andlises dos resultados e conclusdes da investigacdo, formulam-se algumas
recomendacgdes genéricas que poderdo servir de guido para que as empresas que planeiam

adotar sistemas ERP possam vir a ter mais sucesso na implementacao:

e Fazer um levantamento exaustivo dos requisitos com a colaboracdo de key users
responsaveis pela analise da aderéncia do sistema aos processos da empresa e tentar fazer

uma reengenharia com a participacédo de todos, antes de implementar o sistema;

e Explicitar de forma clara os objetivos, o cronograma, o orcamento e o programa de
comunicacéo;

e Constituir uma equipa de projeto com a componente técnica e funcional, liderada por
um gestor que seja um profissional experiente e respeitado e assegurar uma
consultoria de qualidade e com experiéncia suficiente;

e Definir com a equipa do projeto as regras basicas para se montar um processo

decisorio eficaz que permita solucionar problemas durante a implementacéo.

De salientar, por ultimo, que deve competir ao gestor de projeto a constante identificacéo,
controlo, e monitorizagdo dos diversos problemas que podem aparecer em funcdo das

caracteristicas especificas do caso concreto.
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Em complemento destas recomendacBes importa ter presente que VAarias equipas de

profissionais, que vivenciaram implementacfes de sistemas ERP apontaram também a

existéncia de sinais de alerta.

Falta de milestones: As “entregas” e metas S30 necessarias para avaliar 0 progresso,

identificar as falhas e garantir a concluséo atempada de cada etapa;

Incumprimento de milestones ou de prazo: Os prazos do projeto podem deslizar por
diversas razdes, tais como a rotatividade de pessoal afeto a equipa de projeto ou
imprevistos. No entanto, uma equipa que falha repetidamente os prazos exibe uma

falta de disciplina que aumenta consideravelmente os riscos do projeto;

Mudanca de prioridades e especificaces: Alargamento do ambito ou alteracGes de
requisitos afetara a duracéo, o custo e o risco do projeto;

Rotatividade do pessoal: Embora possa ser inevitavel alguma rotatividade dos
elementos que integram a equipa do projeto, essa rotatividade tem de ter caracter

excecional;

Gestdo de incidentes e relatorios irregulares: A incapacidade de reconhecer e resolver
problemas ou uma auséncia de ferramentas de relatorios de gestdo praticamente
garante que os problemas ndo estdo a ser resolvidos ou ndo sdo comunicadas a toda a

equipa de projeto.
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresenta-se o grau de realizacdo dos objetivos deste trabalho e sintetizam-se
as principais conclusdes e contributos obtidos com a sua realizacdo. Sdo ainda formuladas

algumas sugestdes e propostas novas possibilidades de investigagéo.

5.1 REVISAO DOS OBJETIVOS
Tendo presentes o objetivo geral e 0s objetivos especificos desta trabalho importa avaliar o
seu grau de realizagcdo, na medida em que concorrem para a fundamentacdo das conclusdes,

através das quais se pretende dar resposta as perguntas que enformam esta pesquisa.

Para se chegar ao objetivo principal deste trabalho foi desenvolvida a fundamentacédo teorica
para: conceptualizar os sistemas ERP, demonstrando as suas caracteristicas e funcionalidades
e a sua evolucdo histdrica; apresentar o mercado, identificando os principais fornecedores e
produtos por segmento; caracterizar 0 processo de implementacéo, recorrendo a modelos ja
testados e a identificacdo dos problemas e obstaculos que condicionam a implementacédo, os
quais consubstanciam os fatores criticos de insucesso e paralelamente assinalar os fatores
potenciadores do sucesso da implementacao, que se definem como fatores criticos de sucesso.
Com isto, o primeiro objetivo especifico de “Realizar uma analise sobre o conceito e origens
dos sistemas ERP, fornecedores de sistemas de ERP, modelos de implementacdo” e a
primeira parte do segundo objetivo especifico “ldentificacdo dos problemas (FCI) e FCS ja

2

consagrados na literatura...” foram alcancados a partir da revisdo de literatura e

desenvolvimento da fundamentacéo tedrica apresentada no Capitulo 2.

Com a realizacdo da pesquisa, de acordo com a metodologia descrita no capitulo 3, que
conduziu a descricdo do caso de estudo, constante do capitulo 4, concretizaram-se 0S
restantes objetivos especificos, mais concretamente, a segunda parte do segundo objetivo
especifico “...e identificar e analisar os problemas e os fatores de sucesso evidenciados no
caso de estudo” e o terceiro objetivo especifico descrito como “Analisar o processo de
implementacdo no caso de estudo em comparacdo com o referencial tedrico e com as

conclus@es de casos de estudo precedentes”.

Finalmente, a partir da analise minuciosa dos FCI e FCS elencados na literatura, bem como o0s

identificados nas entrevistas realizadas nas quais se basearam os resultados apresentados, foi
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possivel chegar a algumas conclusbes e recomendagdes para ‘“‘auxiliar na definigdo ¢
consolidacdo de metodologias mais eficientes de implementacdo de ERP, tomando em linha
de conta os FCS” tendo-se alcangado o objetivo geral deste trabalho, enunciado como
“Identificar e analisar os fatores condicionantes e os fatores potenciadores do sucesso em
processos de implementagdo de ERP e avaliar a sua ocorréncia no caso de estudo e as razoes
da sua verificagdo, com vista a formular recomendagdes que possam auxiliar na defini¢cdo e
consolidacdo de metodologias mais eficientes de implementacdo de ERP, tomando em linha
de conta os FCS”.

5.2. CONCLUSOES

Um sistema ERP traz a possibilidade de elevados e reais ganhos de eficiéncia empresarial,
atraveés das possibilidades de inovacdo tecnologica, controlo dos processos, acesso as
informacGes fidveis e Uteis para o processo de tomada de decisdes em tempo real , induzindo

reducdo de custos e maior integracdo das areas.

Tendo em conta que o custo de implementacdo de um sistema ERP € muito elevado e que a
maneira como se implementa o sistema numa empresa determina, em ultima analise, o retorno
final do investimento, é critico para a empresa cliente fazer desse projeto um caso de sucesso

e comecar a obter os beneficios do sistema tdo rapido quanto possivel.

Como ja diversas vezes foi referido neste trabalho, existem diferentes modelos de
implementacdo de um ERP, mas ndo existe um modelo ideal que contemple em abstrato todos
0s aspetos e antecipe todos os eventuais problemas que podem surgir numa implementacéao

em concreto.

De fato, conforme ficou demonstrado, desde que minimamente estruturado, ndo é o modelo
utilizado em concreto que € o fator decisivo para o resultado do processo de implementacéo, o

qual antes de mais deve ser aferido pelo cumprimento do prazo e do orgamento previstos.

Vaérios trabalhos e artigos apresentam historias de sucesso e de fracasso na implementacéo de
ERP em diversos tipos de organizacdes e utilizando diferentes modelos, alertando para 0s
problemas e focando os fatores que devem ser tidos em consideracdo num processo de

implementacao.

Assim no entender do autor, pode-se extrair mais uma conclusdo de que o modelo de

implementacdo é um instrumento orientador que deve estar subjacente no planeamento do
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projeto, mas para ser operacionalizado, com éxito, carece de ser complementado com a
cuidada ponderacdo dos fatores criticos de sucesso, cuja verificacdo deve ser assegurada para
garantir a obtenc&o de um bom resultado.

Importa ter presente que, como ja foi dito noutra sede, os fatores de sucesso e os fatores de
insucesso sdo as duas face da mesma moeda, razdo pela qual se invocam pela positiva,
assumindo-se que no reverso constituem fatores inibidores de uma implementagdo bem

sucedida.

O presente trabalho procurou, a partir do estudo de caso focado na implementacdo de ERP
numa empresa do sector da aviagdo, analisar a relevancia e a verificagdo dessas duas

vertentes.
As principais conclusdes do estudo de caso podem assim ser sintetizadas:

% Dentre os fatores que dificultaram o processo, destacam-se as falhas ao nivel da gestédo
do projeto, que de forma mais abrangente foi identificado também como auséncia de
efetiva gestdo do projeto, constituindo-se assim como o mais determinante fator critico
de insucesso nesta implementacdo. Outro problema bastante focado foi a limitagcdo do
tempo para a realizacdo de tarefas importantes nas quais se enquadrou a formacao e

testes por parte dos utilizadores finais.

*,

%+ No que diz respeito aos fatores reconhecidos como fatores criticos de sucesso, resulta
da conjugacao das respostas dos entrevistados das duas empresas intervenientes neste

processo 0s 5 principais a seguir assinalados:
1. Empenho da gestdo de topo;
2. Adequacdo do ERP;
3. Definicdo do ambito e dos objetivos;
4. Equipa de projeto;
5. Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto.

%+ Quanto aos beneficios resultantes desta implementacdo os mesmos foram constatados
pelas pessoas entrevistadas e pelo autor apesar do pouco tempo de utilizacdo do

sistema. No entanto, a maior parte das mudancas deveu-se a substituicdo de um
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ambiente de sistemas de informacdo fragmentado para um ambiente integrado. Muitos
outros beneficios ainda poderdo ser sentidos a medida em que for realizada a
integracdo dos novos médulos em preparacao.

A conclusédo final foi que existem, neste universo de FCS e FCI, aqueles que s&o mais ou
menos relevantes por fase do projeto, no entanto, os que sdo imprescindiveis em todos os
processos de implementacéo e ao longo do desenrolar de todo o processo, sdo precisamente 0s
que relevam dos aspetos relacionados com a gestdo do projeto e com a equipa de projeto.

Com efeito havera certamente em qualquer processo de implementagdo algumas ocorréncias e

dificuldades que s6 uma boa equipa e uma boa gestdo de projeto conseguem ultrapassar.

Com base nestas conclusdes e nas recomendacfes formuladas no capitulo 4 da-se resposta
cabal a questdo de base da pesquisa “Que fatores influenciam o processo de implementacéo
de ERP e, consoante 0 seu impacto, quais as metodologias a adotar para 0s minimizar ou

potenciar?”

Por ultimo, passando em revista as hipoteses equacionadas no inicio deste trabalho: “a mais
sustentada é a de que: A definicdo de requisitos, a modelacdo dos processos de negocio e a
gestao do processo de implementacdo sdo as principais fontes de problemas que se podem vir
a refletir no sucesso ou insucesso do projeto e, sobretudo, na obtencdo dos resultados

esperados pelos utilizadores ™.
E as duas hipoteses secundarias:

e “Os recursos humanos de ambas as partes envolvidas no processo de implementa¢do
constituem o elemento fulcral do processo e sdo as maiores fontes de problemas ou o

garante do sucesso do projeto”,

e “Os aspetos técnicos envolvidos, abrangendo quer as funcionalidades de software e
configuracdes de hardware, sdo as maiores fontes de problemas e podem constituir

obstaculos dificilmente ultrapassaveis no processo de implementagdo”.

O presente estudo corrobora a visao da maioria dos autores os quais identificam como criticas
no processo de implementacdo, as fases da definicdo de requisitos e da reengenharia dos

processos de negodcio e depositam a maior parte da responsabilidade sobre o sucesso de um
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projeto que, envolve grande complexidade, em fatores humanos como a motivacdo e
capacitacdo da equipa de projeto e o empenhamento da gestdo do projeto implicando o apoio
permanente da gestéo de topo.

Tratando- se da implementagdo de um software poder-se-ia antever que seriam 0s aspetos
técnicos o principal énfase deste processo, 0s quais todavia ndo podem, pela propria natureza
do projeto, ser descurados, mas tem-se vindo a constatar, na pratica, que as etapas mais
criticas decorrem de fato dos aspetos comportamentais, 0s quais devem merecer especial
atencdo em projetos de implementacgéo de ERP.

5.3 CONTRIBUTOS

Este estudo deixa a sua contribuicdo ao evidenciar que existem fatores que devem ser
tomados em consideracédo, pelas organizacfes, no processo de implementacdo de sistemas
ERP e formula algumas recomendacdes e sugestdes com vista a obtencdo de bons resultados,

que se repercutem necessariamente nos beneficios esperados e no retorno do investimento.

O momento em que se realizou este estudo pode ser considerado bastante pertinente na
medida em que o mercado de software ERP aponta para as empresas de pequena e média
dimensdo, que por sua vez, se veem praticamente obrigadas a adotar um sistema de gestao
empresarial integrado, em busca de eficiéncia e produtividade, e podem através dos resultados
desta pesquisa e dos assuntos abordados na fundamentacdo teérica ter uma fonte de

conhecimento que auxilie o processo de implementacéo de sistemas ERP.

5.4 SUGESTOES
Com base nos conhecimentos adquiridos com a realizacdo deste trabalho arrisca-se a
apresentacdo de algumas sugestBes que refletem apenas a opinido pessoal do autor e a sua

ainda reduzida experiéncia nestes processos.

Assim, considera-se que as seguintes sugestdes poderiam enformar o modelo ideal para uma

implementacao bem sucedida do ERP:

e Obter a participacdo ativa da gestdo de topo — E importante e vantajoso incluir pelo
menos um membro da gestdo de topo na equipa de projeto como forma efetiva de

canalizar recursos e de encarar o0 projeto como prioritario para a empresa;
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e Clarificar que a responsabilidade pelo sucesso do projeto € do cliente e dos

utilizadores e ndo s6 da empresa fornecedora;

Definir um plano de projeto realista considerando todas as condicionantes: recursos,

equipa de projeto, nimero de médulos, tempos adequados para testes e formagao;

e Definir claramente os diversos papéis da componente técnica e funcional na
implementacdo do sistema para que a equipa de projeto funcione em perfeita

articulacéo;

e Indicar um gestor do projeto de cada lado que seja um profissional experiente e

motivado para o projeto;

e Identificar e envolver desde o inicio os utilizadores chave, que séo indispensaveis para

a definicdo de requisitos;

e Adaptar o sistema & empresa e vice-versa, refletindo sobre a realidade atual da
empresa e sobre a utilizacdo das melhores praticas- ndo seguir em absoluto nenhuma
destas duas regras “ customizar tudo” ou “ ndo customizar nada”, deve procurar-se 0
equilibrio da solucdo que permita & empresa extrair o maior beneficio do novo

sistema;

e Planear a formacdo adequada, realizar testes e preparar material de apoio para 0s

utilizadores finais.

5.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Segundo Vergara (2000: 61) “[...] todo método tem possibilidades e limitagdes”
De salientar as seguintes limitacGes basicas da pesquisa;

- a pesquisa € datada na medida em que tem por objeto a area tecnoldgica na qual a evolugédo

¢ continua e acelerada;

- a incipiente experiéncia e o reduzido tempo de participacdo do autor no projeto que

constitui o caso de estudo;
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- reduzida quantidade de intervenientes entrevistados, devido a fraca disponibilidade dos
colaboradores da empresa alvo e as limitagdes de tempo impostas para a realizacdo da
pesquisa;

- a subjetividade do autor.

Noutra perspetiva e dado que a abordagem é exploratoria, ndo se pretendeu esgotar a
temética, mas sim avancar nesta area de conhecimento pelo que, quanto ao seu contetdo e

alcance, este trabalho apresenta também algumas limitacdes:

Desde logo e por se tratar de um estudo de caso Unico, a pesquisa tem como limitacdo a
dificuldade em generalizar os seus resultados. Segundo Yin (2001: 29), um Unico caso

fornece pouca informacédo para uma generalizagéo cientifica.

Outra limitacdo prende-se com o fato de, no universo de modelos de implementacéo
existentes na literatura, se ter escolhido apenas um, o PPM, para se aferir as carateristicas e
fragilidades do modelo utilizado no caso de estudo, com o objetivo de identificar aspetos que,
se forem tidos em conta, podem vir a melhorar a eficiéncia das implementagcdes nas empresas
de aviacdo comercial. Esta opg¢édo de circunscrever o ambito da analise comparativa comporta
0 risco de que néo se tenha equacionado outras variaveis que poderiam também ser relevantes

para o estudo desta problematica.

Por ultimo, refere-se ainda que a metodologia usada para a recolha de dados é sempre um
ponto muito importante ja que essa recolha de dados influencia o trabalho final. Como foi
visto, neste caso, foram usados dados de varias fontes o que ajuda a diminuir o enviesamento

da andlise.

5.6 FUTURAS INVESTIGACOES

Para investigacGes futuras que possam surgir na sequéncia desta sugere-se que se efetuem
outros estudos sobre implementac6es em que tenham sido usados modelos diferentes dos
descritos nesta dissertacdo para avaliar, com base numa andlise mais ampla, se se mantém a

preponderancia dos mesmos FCS.

Outra investigacdo com relevo pratico poderia ser a de analisar a implementacdo de um
software de open-source e avaliar se seria adaptavel as empresas prestadoras de servigos. Este

estudo justifica-se até por razdes de oportunidade face a debil situacdo econdémica da maioria
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das empresas o que implica uma reducdo de custos e de investimento.

No mesmo sentido da sugestdo anterior, outras lacunas observadas e carentes de pesquisas
relacionam-se com a selecdo do ERP e dos mddulos que o compdem pelo que se sugere ainda
outros estudos relacionados com a adocao de solu¢bes mais especificas, ou funcionalidades
focadas para as particularidades de cada tipo de empresa. Nesta perspetiva, sugere-se também
estudos e levantamentos voltados para a elaboragdo de um guia, que mediante um
questionario destinado a caracterizar a empresa e as suas necessidades, permitisse orientar a

empresa para 0s sistemas mais adequados.
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ANEXOS

ANEXO A — Guido das Entrevistas

Guiao da Entrevista — consultores da TSI

Nota prévia : Agradecendo desde ja a sua disponibilidade para, nos proximos minutos, responder as questdes
que Ihe véo ser colocadas, solcita-se que expresse a sua opinido, tendo em conta ndo s6 o caso concreto objeto
do presente estudo mas também com base na sua experiencia noutros processos e esclarece-se que os resultados
das suas respostas nédo serdo personalizados.

Empresa: TSI
Entrevistado: --------------

Funcdo: Consultor

1. Caracterizacéo do processo de implementacdo de ERP na EAA
1.1 Como foi conduzido o processo de implementacéo ? Qual a metodologia utilizada ?

1.2 Como foi definida a composicao da equipa de projeto?

1.3 Havia capacidade de decisdo ao nivel da equipa de projeto?

1.4 Como se processava a comunicagdo no seio da equipa?

1.5 Houve envolvimento dos Key users?

1.6 Como decorreram os testes e formacao? Os tempos estimados foram adequados? Os

suportes de informacéo estavam adaptados e atualizados?

2. Avaliacao do processo de implementacdo de ERP na EAA
2.1 Como avalia o processo de implementacdo? Os prazos e custos previstos foram

observados?

2.2 Ocorreram problemas no decurso do processo? Quais ?

2.3 Quais 0s aspetos que considera criticos por serem suscetiveis de condicionar o
processo?

2.4 Selecione de uma lista contendo 10 FCS os trés fatores que, na sua opinido, se

deveriam ter verificado nesta implementacéo:
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Fatores Criticos de Sucesso
1 — Empenho da gestéo de topo

2 — Envolvimento dos especialistas do negécio
3 — Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto

4 — Datas e metas realistas

5- Lider de projeto

6 — Adequacdo do ERP

7- Abrangéncia adequada

8 — Definicdo do Ambito e dos Objetivos
9 — Equipa de projeto

10 — Compromisso com a Mudanga

3. Propostas de melhoria

Formule eventuais propostas para melhorar os processos de implementacdo tendo em vista

garantir o sucesso do projeto.
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Guiéo da Entrevista — Gestor de projeto da EAA

Nota prévia : Agradece-se desde ja a sua disponibilidade para, nos proximos minutos, responder as questdes que
Ihe véo ser colocadas.

Empresa: EAA
Entrevistado: --------------

Cargo: Diretor informético

1. Deciséo e Selecdo do ERP

1.1 Que razdes tiveram na base da decisdo para a adogdo de um sistema ERP? Qual o
sistema em uso e quais as suas potencialidades ou limitagdes?
1.2 Como foi o processo de selecdo do fornecedor? Qual a metodologia? Quem foi

envolvido? Como foi feita a comparacgéo das alternativas?

2. Caracterizagdo do processo de implementacdo de ERP na EAA

2.1 Como foi conduzido o processo de implentacdo ? Qual a metodologia utilizada ?

2.2 Como foi definida a composicéo da equipa de projeto?

2.3 Havia capacidade de decisdo ao nivel da equipa de projeto?

2.4 Como se processava a comunicacao no seio da equipa?

2.5 Houve envolvimento dos Key users?

2.6 Como decorreram os testes e formacgdo? Os tempos estimados foram adequados? Os

suportes de informacdo estavam adaptados e atualizados?

3. Avaliacdo do processo de implementacdo de ERP na EAA

3.1 Como avalia o processo de implementacdo? Os prazos e custos previstos foram

observados? E em termos de funcionamento , qual é a avaliacdo global?

81



Implementagdo de ERP - Caso de Estudo numa empresa de aviagdo comercial | 2013

3.2 Ocorreram problemas no decurso do processo? Em caso afirmativo, foi apresentada
uma lista dos problemas mais usualmente referidos e solicitou-se que, relativamente a
cada um, fosse assinalada a sua relevancia nesta implementacdo, com as seguintes

mengdes: muito presente, presente, pouco presente:

Problemas de Implementacéo

ERP inadequado

Consultores pouco eficientes

Resisténcia dos utilizadores a mudanca

Testes insuficientes

Formagdo insuficiente

Tempo limitado para a implementacédo

Falhas na gestdo do projeto

Subsituicdo de elementos da equipa de projeto
Reduzido tempo para tarefas essenciais

Fraca qualidade do mapeamento dos processos

3.3 Qualifique o grau de importancia que atribui a cada FCS constante da lista abaixo

Fatores Criticos de Sucesso
1 — Empenho da gestdo de topo

2 — Envolvimento dos especialistas do negdcio

3 — Capacidade de decisdo dos elementos da equipa de projeto
4 — Datas e metas realistas

5- Lider de projeto

6- Adequacédo do ERP

7- Abrangéncia adequada

8 — Definicdo do Ambito e dos Objetivos
9 — Equipa de projeto
10 — Compromisso com a Mudanga
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ANEXO B - Plano de Projeto

Atividade Data Inicio Data Fim
Plano de Projecto 17-08-2011 12-03-2012
Gestdo de Projecto 17-08-2011 27-02-2012
Planeamento (Plano Inicial) 17-08-2011 18-08-2011
Monitorizacgdo e Controlo 14-09-2011 21-02-2012
Encerramento 22-02-2012 27-02-2012
Processo Técnico 17-08-2011 12-03-2012
01.Instalacdo OBA 05-09-2011 10-10-2011
02. Mapeamento Requisitos 29-08-2011 20-01-2012
03. Configuragéo 31-08-2011 27-02-2012
04 Testes e Formacdo 17-08-2011 09-02-2012
05 Migracdo de dados 17-11-2011 30-12-2011
06 Transicdo 03-01-2012 01-03-2012
07 Formacdo Tecnica 19-09-2011 07-03-2012
08 Produgéo 14-02-2012 12-03-2012
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