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DE CARLI, P. C. IDENTIFICACAO, PRIORIZACAO E ANALISE DOS
FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTACAO DA FABRICA
DIGITAL EM UMA EMPRESA 2008. 121f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
de Produgdo) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratinguetd, Universidade
Estadual Paulista, Guaratingueta, 2008.

RESUMO

A Fabrica Digital ¢ um conceito que melhora a colaboragdo entre os processos de
engenharia, durante o desenvolvimento dos produtos. Suportado por ferramentas de
software interligadas por meio de uma base unica de dados, este conceito permite que
os engenheiros visualizem e corrijam antecipadamente os principais problemas
relacionados aos processos de manufatura. Com a simulagdo tridimensional de uma
fabrica virtual € possivel determinar, sem a construgdo de prototipos fisicos, como
funcionara a fabrica real. A identificagdo antecipada das modificagdes de produtos,
processos e recursos traz beneficios, uma vez que os custos das revisdes aumentam a
medida que o produto avanca na producdo. Mas, apesar dos beneficios trazidos por
este conceito, falhas podem ocorrer na sua implantacdo. Esta pesquisa tem por objetivo
apresentar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na implantacdo de um projeto de
Fébrica Digital em uma empresa Brasileira, usada como estudo de caso. Como pouco
se conhece sobre este tipo de projeto, os FCS foram identificados por meio de uma
pesquisa exploratoria em implantacdes de sistemas ERP, PLM e sistemas em geral.
Apo6s agrupados e validados, foram priorizados utilizando-se os métodos Delphi e
AHP, por profissionais de mais trés empresas que implantam projetos de Fébrica
Digital, no Brasil e exterior. Entre nove FCS identificados, cinco obtiveram as maiores
prioridades: apoio e comprometimento continuo da alta geréncia, abrangente
reengenharia do negdcio, parceiros com conhecimento e experiéncia, participagdo e
comprometimento do usuario e adequado papel do lider do projeto. As contribuicdes
desta pesquisa sao a divulgacdo da Fabrica Digital, especialmente no Brasil, onde
ainda ¢ pouco conhecida e a utilizacdo dos resultados por gerentes de projetos de
Fébrica Digital e de projetos similares.

PALAVRAS-CHAVE: Fabrica Digital, Manufatura Digital, Fatores Criticos de
Sucesso, Delphi, AHP
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ABSTRACT

The Digital Factory is a concept which improves the collaboration between
engineering processes during product development. Supported by software tools
interconnected by a single data base, this concept enables engineers to preview the
main problems concerning the manufacturing processes, and to correct them in
advance. With a three-dimensional virtual factory simulation it is possible to determine
how the real factory will work, without the construction of physical prototypes. Prior
identification of product modifications, processes and resources can be beneficial due
to the increasing revision costs as production processes proceed. Despite the benefits
brought by this concept, problems may occur during implementation, though. This
research aims at presenting the Critical Success Factors (CSFs) in the implementation
of a Digital Factory project in a Brazilian company, used as case study. Because little
is known about this kind of project, the CSFs were identified by an exploratory survey
on the implementation of ERP and PLM systems as well as on systems in general.
After having been grouped and validated, they were given priority through the use of
Delphi and AHP methods; this evaluation was carried out by professionals of more
three enterprises which implement Digital Factory projects, in Brazil and abroad. Five
out of the nine CSFs identified were classified as main priorities: continuous support
and commitment of high management, comprehensive business reengineering, skilled
and experienced partners, participation and commitment of users, and role properness
of the project manager. This research contributions are the Digital Factory divulgence
mainly in Brazil, where it is still scarcely known, and the use of those results by
managers of Digital Factory projects as well as other similar projects.

KEYWORDS: Digital Factory, Digital Manufacturing, Critical Success Factors,
Delphi, AHP
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO DO PROBLEMA

De tempos em tempos a inovagdo volta a ocupar o centro de estratégias de
crescimento das organizagdes. Apesar das grandes diferencas de cenarios aos quais as
empresas estdo submetidas e das diferengas entre cada tipo de inovacao, toda onda de
entusiasmo enfrenta dilemas parecidos, cuja maioria nasce do conflito entre proteger
fluxos de receitas de atividades correntes vitais para o sucesso presente € investir em
conceitos novos que possam ser cruciais para o sucesso no futuro. Neste sentido, a
inovagdo abrange um grande espectro, incluindo tecnologias, bens, processos € por
vezes, empreendimentos inteiros.

Essa tensdo ¢ exacerbada por um fendmeno hd muito conhecido: inovacdes
importantes costumam surgir fora do setor e além das fronteiras de atores
estabelecidos, criando uma pressdo extra para que uma empresa tenha, sem demora, a
proxima grande idéia (KANTER, 2006, p.30).

Empresas renomadas como a General Electric (GE) e a IBM, adotaram a
inovagao como forma de crescimento e projecao no mercado. Stewart (2006, p.34-36),
cita que a GE estd canalizando todas as suas forgas para uma meta ousada: crescer
organicamente a um ritmo duas a trés vezes superior ao PIB mundial. Para atingi-la, a
empresa inventou uma série de novos métodos de gestdo. Jeffrey R. Immelt, em seu
primeiro lance como presidente da GE, investiu US$ 1 bilhdo em P&D (Pesquisa e

Desenvolvimento). Em entrevista concedida ao autor, Jeffrey R. Immelt declara:

Resolvi apostar em produtos, inovagdo e tecnologia porque, com isso, poderiamos
explorar uma infra-estrutura existente que era decente, mas que precisava sair da
clausura. Era uma area na qual até coisas pequenas teriam impacto imediato.
Investimos mais de US$ 100 milhdes na renovagdo de um centro de pesquisa no
estado de Nova York. J& haviamos aberto um centro de tecnologia na india, mas
criamos outros na China ¢ na Alemanha, e fiz com que as proprias divisdes
gastassem mais em P&D. Com isso comecamos a obter um fluxo de tecnologia.

J& a IBM, segundo Kanter (2006, p.30), busca a inovacdo na solucdo de
problemas sociais complexos que exigem- e exibem- suas tecnologias. Um bom
exemplo € o World Community Grid, projeto sem fins lucrativos criado pela IBM para

reunir a capacidade ociosa de computadores de diversos parceiros ¢ dar a



pesquisadores da Aids e a outros cientistas o poder de trabalhar com altissimos
volumes de dados.

Para Porter (1996), algumas empresas sdo habeis em conseguir mais saidas de
suas entradas que outras porque eliminam os desperdicios de esfor¢os, empregam mais
tecnologias avancgadas, motivam melhor seus funciondrios ou tém melhores visdes
para gerenciar determinadas atividades.

A renovacdo de vantagens competitivas adequadas ¢ condicdo para a
sobrevivéncia e a tecnologia surge como um fator-chave na busca de peculiaridades
que possam distinguir as empresas favoravelmente ante os seus concorrentes
(TORQUATO e SILVA, 2000).

Dentro deste quadro, ¢ cada vez mais decisiva a habilidade em colaborar ou, mais
precisamente, ¢ cada vez mais decisivo aumentar a colaboragdo entre as principais
areas das empresas. Isso ¢ conseguido por meio da aplicacdo de tecnologias (SWINK,
2006). De acordo com McAfee (2006, p.86), economistas e especialistas em historia
empresarial concordam que a Tecnologia da Informagao (TI) ¢ a ultima de uma série
de tecnologias de uso geral (GPTs, de general purpose technologies)- inovagdes tao
importantes que causam saltos no ritmo normal de progresso de uma economia. Cita o
autor que a energia elétrica, o transmissor e o laser sdo exemplos de GPTs surgidas nos
séculos 19 e 20 e que certas GPTs, como o transmissor, sdo incorporadas a produtos;
outras como a eletricidade, a processos. Ainda conforme McAfee (2006, p.86), o
desempenho de tais tecnologias aumenta com o tempo ¢ a medida que as pessoas
ganham mais familiaridade com as GPTs, descartam velhas maneiras de pensar e sdo
descobertos varios usos para tais inovagoes.

Ao que parece, as empresas no mundo todo adotaram a TI como forma de busca
por melhores resultados. Uma constatacdo ¢ que, conforme McAfee (2006, p.85), em
1987, o investimento de empresas americanas em TI, por funcionario, foi em média de
USS$ 1.500. Em 2004, ultimo ano das estatisticas oficiais disponiveis, tal cifra mais que
triplicou, atingindo US$ 5.100 por funcionario.

Para Laurindo (2002), o conceito de TI ¢ mais abrangente do que os de
processamento de dados, sistemas de informacao, engenharia de software, informatica

ou o conjunto de hardware e software, uma vez que envolve aspectos humanos,



administrativos e organizacionais. Segundo o autor, o termo ‘“tecnologia da
informacdo” firmou-se a partir da década de 80, substituindo as expressdes
“informatica” e “processamento de dados”, anteriormente de uso disseminado.
Conforme Keen (1993), o termo “tecnologia da informagdo” abrange conceitos que
ndo sdo claros e que estdo em constante mudanca no que se refere a computadores,
telecomunicagdes, ferramentas de acesso e recursos de informa¢ao multimidia.

Alguns autores, como Alter' (1992 apud LAURINDO, 2002, p.19), fazem
distingdo entre “tecnologia da informacao” e “sistemas de informacao”, restringindo a
primeira expressao apenas os aspectos técnicos, enquanto a segunda corresponderiam
as questdes relativas ao fluxo de trabalho, pessoas e informacdes. Outros autores,
como Henderson & Venkatraman (1993), usam o termo “tecnologia da informacao”
abrangendo ambos os aspectos.

Para Porter e Millar’ (1985 apud SILVA, 2007, p.11), a definicdo de TI deve ser
entendida de maneira ampla, ou seja, além de abranger todas as informagdes criadas e
utilizadas pelos negdcios, deve contemplar o grande espectro de tecnologias cada vez
mais convergentes e interligadas.

A Fabrica Digital aparece neste contexto, ou seja, como uma inovagao que busca
otimizar os processos de desenvolvimento do produto, por meio de novos processos ¢
softwares que proporcionam maior colabora¢ao com o desenvolvimento dos processos

de manufatura e de suporte ao produto.

' ALTER, S. Information systems: a management perspective. Massachusetts, Addison-Wesley Publishing
Co., 1992 apud TORRES, F. J. B. Tecnologia da Informacio: Eficacia nas Organizagdes. Sdo Paulo: Futura,
2002. 247 f.

2 PORTER, M. E.; MILLAR, V. E. How Information gives you competitive advantage. Harvard Business
Review, v. 63, n. 4, p. 149-60, jul./ aug. 1985 apud SILVA, E. M. Direcionamento Estratégico da Gestdo da
Tecnologia da Informacdo. 184 f. 2007. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo). Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2007



1.2 MOTIVACAO PARA A PESQUISA

Muitos autores relatam casos de insucessos nas implantacdes de sistemas. De
acordo com Krasner (2000), falhar em aprender com as implementagdes de sistemas ja
realizadas ¢ um problema comum. Esteves e Pastor (2001) relatam que, apesar dos
beneficios que podem ser conseguidos com a implementacdo de sistemas Enterprise
Resource Planning (ERP), existem evidéncias de falhas em projetos relacionados a
este tipo de implementacdo. Freqiientemente, afirmam os autores, gerentes de projeto
tém foco nos aspectos técnicos e financeiros e negligenciam em considerar as questdes
ndo técnicas. De acordo com os autores, para resolver este problema, alguns
pesquisadores estao utilizando a abordagem dos FCS.

De acordo com Remenyi, Money e Sherwood-Smith® (2000 apud SILVA, 2007,
p-83), as distor¢des que ocorrem com a satisfagdo dos servigos de T1 sdo denominadas
gaps. O primeiro gap ocorre na determinacao da necessidade de informagdo, quando a
necessidade e a expectativa do cliente interno podem ser interpretadas de maneiras
diferentes pelos responsaveis pela TI, seja pela diferenca de conhecimento do processo
de negocio ou da tecnologia, distanciamento das areas, ou pela instabilidade natural
dos requisitos organizacionais. O segundo gap ocorre quando o projeto ou a
implementacdo ndo atendem as expectativas ou necessidades, seja por motivos de
projeto, restrigdes e opgdes técnicas, ou falta de estratégia de implementacdo que
considere as variaveis do projeto. Finalmente, o terceiro gap ocorre quando a entrega

do servico ndo ¢ realizada com aderéncia e coeréncia com a situacdo organizacional,

3 REMENYI, D.; MONEY, A.; SHERWOOD-SMITH, M. The effective measurement and management of IT
costs and benefits. Oxford: Butterworth-Heinemann, 2000 apud SILVA, E. M. Direcionamento Estratégico da
Gestao da Tecnologia da Informacéo. 184 f. 2007. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Produgdo). Escola
Politécnica da Universidade de Sdao Paulo, Sdo Paulo, 2007..



seja por falta de preparagdo ou de tratamento adequado das variaveis, ou pela
estratégia adotada ndo ser mais a adequada.

Para a identificagdo dos FCS aplicaveis a implantacao do projeto Fébrica Digital,
utilizou-se o caso de implantacdo da Empresa A, assim definida neste trabalho por
questdes de confidencialidade de informagdes. Procurou-se buscar o aprendizado
disponivel na literatura sobre implantacdes de sistemas ERP, Product Lifecycle
Management (PLM) e de sistemas de informagdo em geral, uma vez que até o presente
momento nao foi encontrada literatura especifica sobre a implantacao de tal projeto.

Sdo duas as contribui¢des pretendidas com esta pesquisa. A primeira tem foco
académico, buscando disseminar os conceitos acerca da Fabrica Digital, muito ricos
para varias disciplinas, especialmente para a Engenharia de Produgdo, uma vez que
existem poucas informagdes sobre este assunto e implantacdes de projetos desta
natureza, principalmente no Brasil. A segunda contribui¢do estd estreitamente
relacionada aos resultados praticos da pesquisa. Apds identificados e priorizados, os
FCS podem ser utilizados por gerentes de projetos de Fébrica Digital e outros, na

elaboracdo de estratégias que minimizem os riscos de implantacao.

1.3 OBJETIVO DA DISSERTACAO

O presente trabalho tem por objetivo principal identificar, priorizar e analisar os
FCS aplicaveis a implantacdo do projeto Fabrica Digital na Empresa A. Mais
especificamente, sdo apresentados o processo de identificacdo, os resultados e as
analises da priorizagdo destes FCS.
Os objetivos especificos sdo:
1. Desenvolver embasamento teérico sobre a Fabrica Digital e
sobre os métodos utilizados;
2. Identificar os FCS em projetos de implantagdo de sistemas
ERP, PLM e sistemas de informacao em geral;

3. Validar os FCS;



4. Obter os julgamentos dos FCS por especialistas da empresa e
de outras empresas que implantam projetos de Fébrica
Digital;

5. Estabelecer a prioridade relativa dos FCS para o projeto
Fébrica Digital,;

6. Analisar os resultados.

Este estudo justifica-se porque a implantacdo da Fabrica Digital, além de
demandar grandes esfor¢os nas mudancas dos processos das empresas, envolve altos
valores de investimentos. Para que os resultados esperados na implantagao, relativos a
escopo, custos, prazos e qualidade sejam atingidos € necessario um criterioso
planejamento de implantagdo, que considere os riscos potenciais envolvidos.

Uma abordagem capaz de auxiliar nesta tarefa é justamente a dos FCS. E comum
definir-se FCS para a empresa como um todo ou para diferentes fungdes da empresa,
como FCS de marketing, de manufatura, de projeto, dentre outros. Rockart (1979) foi
o pioneiro em utilizar a abordagem dos FCS em sistemas de informagdo gerenciais ¢
executivos. Desde entdo, existe um acumulo de experiéncias ¢ de estudos sobre FCS
em implantacdo de projetos, com destaque para: Alvarenga (2003), Carneiro (20006),
Quintella, Rocha e Alves (2005), Tondaladinne et. al (2006), Gamboa et. al (2004),
Caralli (2004), Esteves e Pastor (2000), Moraes e Laurindo (2003), Rocha (2005),
Matos (2004) e Stackpole (2006).

De uma forma mais geral, a contribuicao da pesquisa €, primeiramente, a propria
abordagem do tema Fébrica Digital, ainda recente e pouco conhecido, especialmente
no Brasil; e também, a difusdo do conhecimento sobre os principais aspectos
relacionados a uma implantacdo dessa natureza, que podera ser valiosa para

implantacdes de projetos de sistemas.

1.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Como a implanta¢do do projeto Féabrica Digital na Empresa A teve inicio no
segundo semestre de 2007 e terminara em 2009, a avaliagdo plena dos resultados

obtidos nesta pesquisa ndo sera possivel, uma vez que este trabalho sera finalizado em



meados de 2008. No entanto, serdo apresentadas as avaliagcdes parciais que forem

observadas no decorrer do projeto, durante a execugao deste trabalho.

1.5 METODOLOGIA UTILIZADA

Este trabalho seguiu as etapas representadas pela Figura 1.

Estudo de referencial tedrico sobre
Fabrica Digital e sobre os
Métodos FCS, Delphi e AHP

Identificagdo dos FCS na literatura

!

__ Identificagao
Validag&o dos FCS das fases de implantagao do
projeto Fabrica Digital

A 4

I

Identificagédo do nivel de importancia
dos FCS para cada fase de implantagao
€ para o sucesso da implantagéo do
projeto Fabrica Digital
(Métodos Delphi e AHP)

Apresentagao dos resultados, andlises
e conclusdes sobre a importancia dos
FCS para a implantagdo do projeto
Fabrica Digital

Figura 1 - Etapas da pesquisa

Como primeiro passo da metodologia, foi gerado o embasamento tedrico sobre a
Féabrica Digital e os Métodos FCS, Delphi ¢ AHP, por meio de um levantamento
bibliografico sobre estes temas. Em especial, a revisao bibliografica sobre FCS na
implantacdo de sistemas, permitiu a identificacdo dos FCS aplicaveis ao Projeto
Fébrica Digital.

Um questiondrio interno foi aplicado a especialistas da Empresa A para a
validagdo destes FCS, ao mesmo tempo em que as fases de implantacdo do projeto
foram definidas pela empresa contratada para os servigos de implantacao.

Apo6s agrupados, cada FCS teve sua importancia relativa definida durante a

implantacdo do projeto. Nesta etapa foram utilizados o Método Delphi, para obter as



opinides de dezessete especialistas, da Empresa A e de outras trés empresas, em
projetos de Fabrica Digital e o Método AHP, para determinar o nivel de importancia
relativa dos FCS. Devido a questdes de confidencialidade de informacdes, as quatro
empresas envolvidas nesta pesquisa sdo tratadas conforme a seguir:

e Empresa A: empresa nacional de grande porte, com énfase na cadeia de
suprimentos de manufatura. Tem experiéncia comprovada em projeto,
fabricagdo, comercializacao e pds-venda, distribuindo seus produtos pelos
cinco continentes. A implantagdo do projeto Fabrica Digital em curso
nesta empresa foi utilizada como estudo de caso para a pesquisa;

e Empresa B: empresa nacional de grande porte, também com grande
destaque na cadeia de suprimentos de manufatura. Pertencente a um grupo
Europeu. Seus produtos sdao consumidos pelo mercado interno e também
pelo mercado internacional.

e Empresa C: empresa Européia de grande porte. Projeta, fabrica,
comercializa e presta servigos pos-venda. Também tem énfase na cadeia
de suprimentos de manufatura. Seus produtos sdo utilizados no mundo
todo;

e Empresa D: empresa nacional, pertencente a um grupo FEuropeu,
provedora de softwares e de servigos de implantacao de Féabrica Digital.

Por meio dos resultados individuais de cada um dos dezessete respondentes,
chegou-se ao resultado representativo do grupo. Os resultados foram entdo
apresentados e analisados, assim como as principais conclusdes sobre a pesquisa.

Como o objetivo de permitir uma melhor compreensdo dos diferentes métodos e
tipos de pesquisa , Diehl e Tatim (2004) apresentam uma classificagdo segundo as
bases l6gicas da investigacdo, a abordagem do problema, o objetivo geral, o propodsito
e o procedimento técnico da pesquisa. Recomendam os autores, que esta classificacao
nao seja tomada de forma rigida, uma vez que algumas pesquisas, em fung¢ao de suas
caracteristicas, nao se limitam facilmente a um ou a outro modelo. O desenvolvimento
deste trabalho estd de acordo com esta classificagdo, que ¢ apresentada de forma

resumida na Figura 2.
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Figura 2 - Métodos e técnicas de pesquisa (Diehl e Tatim, 2004)

Segundo as bases logicas de investigacao, o método desta pesquisa € classificado
como fenomenoldgico porque preocupou-se com a descricdo direta da realidade como
ela ¢, na medida em que buscou as opinides dos especialistas por meio da expressao
das suas experiéncias proprias, adquiridas em implantagdes de projetos. As opinides
foram estudadas tal como sao percebidas por eles, sem qualquer interferéncia.

Quanto a forma de abordagem do problema a pesquisa ¢ qualiquantitativa. Os
resultados sobre as prioridades dos FCS foram obtidos inicialmente, utilizando-se uma
abordagem qualitativa para a coleta dos julgamentos subjetivos individuais dos
especialistas, que contaram com suas experiéncias € conhecimentos sobre implantacao
de projetos. Apos, para a determinacdo do resultado representativo do grupo, foram
utilizadas técnicas estatisticas como a média geométrica, porcentagem e os calculos do
AHP, com o objetivo de quantificar os valores das prioridades dos FCS para o sucesso
da implantagao.

Do ponto de vista do objetivo geral, esta pesquisa € exploratoria porque buscou

gerar maior conhecimento e familiaridade sobre os FCS aplicaveis a um projeto de
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implantacao de Fabrica Digital. Também, porque envolveu levantamento bibliografico
e a obtencdo de dados de pessoas que possuem conhecimento e experiéncia pratica
com o problema pesquisado.

Quanto ao procedimento técnico esta pesquisa € bibliografica, levantamento,
estudo de caso e pesquisa-agdo. E bibliografica, 4 medida que ao ser elaborada
recorreu a livros, teses, dissertagdes e artigos publicados. E levantamento porque
utilizou questionamentos diretos a especialistas para conhecer suas opinides sobre as
fases de implantagdo e sobre os FCS. E um estudo de caso porque buscou o estudo
aprofundado dos FCS para a implantacdo do projeto Féabrica Digital, utilizando o
projeto em andamento na Empresa A. E uma pesquisa-a¢do porque buscou estabelecer
a associacao dos resultados com agdes que objetivam resolver as principais questoes
relacionadas a implantacdo da Fabrica Digital e contou com o envolvimento do autor

deste trabalho, que participa integralmente desta implantagao.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. Este, o primeiro, se refere a
contextualizacdo do problema, a motivacao para a trabalho, ao objetivo, as limitagcdes
e a metodologia da pesquisa..

No capitulo dois ¢ apresentado o embasamento teorico, resultado de uma revisao
bibliografica a respeito dos conceitos da Fabrica Digital e dos métodos FCS, Delphi e
AHP.

No terceiro capitulo sdo apresentadas as maneiras como foram utilizados os
métodos mencionados e as justificativas de utilizagao.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa e as analises dos
mesmos.

O quinto e o ultimo capitulo traz as conclusdes e comentarios sobre os resultados

apresentados, assim como as recomendacgdes para futuros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DA FABRICA DIGITAL

Fabrica Digital, também tratada por Manufatura Digital, ¢ um termo que tem sido
usado ha anos por vendedores de software e de maquinas. Mas somente recentemente
esse conceito se tornou disponivel a quase qualquer empresa da cadeia de suprimentos
de manufatura. As maiores empresas automotivas ja investiram fortemente nesse
conceito, transformando muitos de seus processos em processos digitais ao invés de
baseados em papel. Mas, como leva um longo tempo para que os processos digitais
amadurecam, tornando-se praticos, existem barreiras que tém impedido que a
Manufatura Digital se torne uma realidade. Recentes avancos tecnologicos tém
tornado a Manufatura Digital uma realidade para muitas empresas, que mesmo sem
perceberem, estdo utilizando parcialmente esse conceito (DALTON-TAGGART,
2005).

Para a autora, ha anos, sistemas como Finite Element Analysis (FEA) e
Computer Aided Manufacturing (CAM), freqiientemente necessitavam de usudrios
com mentes altamente cientificas e treinadas e uma saudédvel conta bancéria. Nos anos
90, subitamente estes sistemas se tornaram financeiramente mais acessiveis e praticos,
mesmo no chdo-de-fabrica. Cita Dalton-Taggart (2005), que as visualizagdes de
arquivos em sistema Computer Aided Design (CAD) chegam em meados de 1990,
permitindo a visualizagdo de dados de projeto 3D sem a necessidade de adquirir
plataformas CAD de altos pregos. Isso permitiu que milhares de empresas passassem a
visualizar e a trocar documentos eletronicos, iniciando o caminho para a Manufatura

Digital.

2.2 FABRICA DIGITAL

Comprimir o ciclo de desenvolvimento de produtos significa muito para
empresas que freqiientemente operam sob margens de lucro extremamente pequenas.

Com a ultima geracdo de softwares de Manufatura Digital e de PLM, fabricantes da
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industria automobilistica e aeroespacial t€ém a oportunidade de reduzir grandemente o
time-to-market de novos produtos, assim como cortar custos. Nos ultimos anos, os
sistemas de Manufatura Digital cresceram, especialmente com estas industrias
motivando o aparecimento de solugdes mais capazes, que oferecem simulagdes mais
realistas de layouts produtivos, processos, linhas de montagens, células de robds e
controles de automacao industrial (WAURZYNIAK, 2007).

Segundo Miller (2005), enquanto muitas abordagens buscam solugdes para areas
bem delimitadas de negocios, a Manufatura Digital ¢ uma das poucas alternativas com
potencial para transformar, de forma radical, os negocios, tornando-os mais
competitivos. De acordo com o autor, a Manufatura Digital — ou Digital
Manufacturing ou Manufacturing Process Management — ndo ¢ uma solucao nova, mas
¢ a mais recente das vdrias iniciativas que tém foco em garantir que o produto seja
definido e projetado de forma que seja efetivamente manufaturado.

Para Miller (2005), muitos sdo os beneficios potenciais conseguidos com a
Manufatura Digital, tais como redugdo dos ciclos de desenvolvimento do produto e
dos custos de manufatura, aceleragdo do time-to-market, aumento da qualidade do
produto, melhorias na dissemina¢do do conhecimento do produto, suporte as
iniciativas Design-For-X, como Design-For-Manufacturability ou Design-For-
Assembly.

De acordo com Kuehn (2006), a Manufatura Digital, também conhecida por
Fébrica Digital, ou Digital Factory, ¢ um conceito que possui um carater de integracao
que melhora produtos e processos de engenharia de producdo. Afirma o autor que a
simulagdo ¢ a tecnologia chave neste conceito, onde diferentes tipos de simulagao,
como eventos discretos ou simulacdo animada em trés dimensodes (3D), podem ser
aplicados em modelos virtuais para varias tarefas e estagios de planejamento, com o
objetivo de melhorar os produtos e o planejamento dos processos em todos os niveis.
Segundo o autor, produtos, processos e recursos sao modelados com base em dados
reais em uma fabrica virtual. Com base nos modelos ¢ dados reais, os produtos
projetados e os processos de manufatura planejados podem ser melhorados pelo uso de

modelos virtuais, até que os processos sejam totalmente desenvolvidos,
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extensivamente testados e livres de erros, para entdo serem utilizados na fabrica real.
A Fabrica Digital integra os seguintes processos:
e Desenvolvimento, teste e otimizag¢ao do produto;
e Desenvolvimento e otimizacao dos processos de producao;
e Projeto e melhoria da planta;
e Planejamento e controle das operacdes produtivas.
Para Kuehn (2006), conforme representado na Figura 3, a Féabrica Digital ¢ uma

abordagem abrangente que compreende a integracdo entre a fabrica virtual e a fabrica

real.
Fabrica Digital
Fabrica Virtual
Modelos de
Planejamento Simulagao
Dados
Fabrica Real

Figura 3 - A Fébrica Digital integra as Fabricas Virtual e Real (Adaptado: Kuehn, 2006)

Em um estagio avancado a tecnologia de simulacao ¢ aplicada ao conceito de Fabrica
Digital, para melhorar o planejamento e o controle das operagdes produtivas como um
processo integrado, desde o nivel mais alto até os controles de cha-de-fabrica.
Complementa Kuehn (2006) que a combinacao das técnicas de simulagdo e otimizagao
oferecem avancadas oportunidades para planejar e melhorar o desenvolvimento do
produto e os processos de planejamento das atividades produtivas. Uma representagcdo

dos beneficios da Fabrica Digital pode ser vista na Figura 4.
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Figura 4 - Fabrica Digital: Beneficio e Esfor¢o (Adaptado: Kuehn, 2006)

A simulagdo 3D e a engenharia simultdnea ndo sdo exclusividades do conceito
Fabrica Digital, como pode sugerir a Figura 4. A visualizagdo de dados 3D se tornou
mais comum em meados dos anos 90, com a utilizacdo de sistemas CAD mais
acessiveis. Nesta figura, o autor representa a simulagdo suportada por recursos
tecnologicos atuais, que permitem a integracdo entre sistemas, aumentando a
colaboragao entre os processos de desenvolvimento do produto.

Para Bracht e Masurat (2005), a Fabrica Digital pode ser definida como todas as
ferramentas auxiliadas por computador, interligadas por meio de uma base de dados
central, necessarias para o planejamento de novos produtos e plantas de produgao,
assim como para a operagao das fabricas. Por meio de uma nova estrutura que garante
a pratica da engenharia simultanea, a fabrica ¢ simulada em computador, como um
modelo de realidade virtual, no qual pode ser simulado todo o caminho desde a id¢€ia
inicial do produto, at¢ a desmontagem final das plantas produtivas. Um sistema
automatico de gerenciamento de dados garante que as mudancas resultem em uma

atualizagdo dos mesmos, apos a liberagdo, em todos os departamentos da empresa,
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usudrios destes dados. O acesso as informagdes ¢ possivel em uma base permanente.
Os dados podem ser trocados entre os sistemas sem necessidade de conversao. Com a
Fébrica Digital ¢ possivel a cooperacao interdisciplinar entre os varios especialistas
desde o projeto do produto até a inspe¢ao da fabrica.

De acordo com Rowe (2006), a visualizacdo em 3D, a realidade virtual e as
ferramentas colaborativas do PLM comeg¢am a trazer beneficios aos processos de
manufatura. Do mesmo modo que suas equivalentes no projeto do produto, as
ferramentas de visualizagdao da producdo estdo acelerando os ciclos de obtencdo do
produto, reduzindo custos de producdo e aumentando a eficiéncia das plantas
produtivas. Descreve o autor que essas ferramentas orientadas ao processo sdo usadas
para simular desde /ayouts de chao-de-fabrica até operagdes em maquina e interagdes
do homem com as méquinas.

Ainda segundo Rowe (2006), a Manufatura Digital estabelece a conexao entre o
projeto do produto, o planejamento da produgdo, os recursos produtivos e a
programagdo das atividades produtivas. Produtos, processos e recursos sao modelados
a partir de dados reais, em uma fabrica virtual. Com base nesses modelos, 0s processos
de desenvolvimento do produto e de planejamento das atividades de producdo sao
aprimorados até que sejam totalmente desenvolvidos, extensivamente testados e livres
de erros para, entdo, serem utilizados na fabrica real. Em outras palavras o CAD define
o qué sera feito, a Manufatura Digital define como sera feito e, finalmente, para
completar a cadeia, o Material Requirement Planning (MRP) define quando sera feito.

Um dos aspectos mais importantes da Manufatura Digital, descreve Rowe
(2006), ¢ o repositorio central de dados, exclusivo para a Manufatura Digital, tal qual o
existente para o Product Data Management (PDM) para o gerenciamento dos dados do
desenvolvimento do produto. A Manufatura Digital utiliza dados da estrutura de
materiais de engenharia Engineering Bill Of Materials (EBOM) para criar a estrutura
de materiais de producao Manufacturing Bill Of Materials (MBOM) e a estrutura de
processos Bill Of Processes (BOP). Estas estruturas, mais o gerenciamento dos
recursos produtivos — tais como ferramentas, maquinas, centros de trabalho,

operadores humanos e robds — geram dados agrupados em produtos, processos ¢
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recursos da planta produtiva, que sdo criados e mantidos no repositério central de
dados.

Para Teresko (2006), em adicdo as andlises dos movimentos humanos e de
ergonomia, a Manufatura Digital suporta o planejamento de processos, a colaboracao e
0 apoio para diversas areas funcionais incluindo:

e Migragdo de dados do projeto do produto para a manufatura;

e Planejamento do processo;

e Planejamento das operagdes de producdo e das tarefas executadas em
maquinas;

e Defini¢cdo de montagem,;

e Inspegoes e relatérios de qualidade;

e Documentacdo de manufatura e instrugdes de operagao.

De acordo com Slansky (2006), fornecedores de solugdes de PLM estdo
atualmente oferecendo portfolios de solugdes para projeto, producdo e suporte ao
produto, direcionados a uma maior abrangéncia do ciclo de vida do produto. Cita o
autor que hoje, estas solucdes incluem ndao somente um dominio maduro e
colaborativo de projeto de produtos, mas também abrangem um poderoso
planejamento e gerenciamento de processos de manufatura. Para o autor, este
desenvolvimento conhecido como Manufatura Digital representa um marco importante
na evolugdo do PLM e chega com um conjunto de tecnologias que permite aos
planejadores de manufatura, além de planejar e validar seus processos, otimizar e
sincronizar a producdo ao longo de toda a cadeia produtiva. Assim como as
ferramentas de modelo digital (também conhecido como digital mock-up) permitem
aos engenheiros desenvolver modelos virtuais do produto, que possibilitam visualizar
a montagem de varios componentes, sub-montagens e instalacdes, as ferramentas de
Manufatura Digital permitem aos engenheiros de manufatura visualizar a operacao dos
processos produtivos. Com o digital mock-up, os engenheiros de projeto podem
simular os encaixes entre superficies, restrigdes a fixacdes, montagem de
componentes, pontos de interfaces e mesmo movimentos mecanicos para verificar
interferéncias entre estruturas. Pela simulagdao do produto real a ser produzido, muitos

erros de projeto sdo evitados e melhorias no produto sdo feitas. Mais ainda, tempo
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consideravel e mao-de-obra sdo reduzidos pela eliminacao dos prototipos fisicos para
validar o projeto do produto. A no¢do completa de validagao por meio da simulagao
pode agora ser aplicada aos processos de manufatura. A Manufatura Digital estende a
visualizacdo ¢ a modelagem virtual além do projeto do produto, para os processos
produtivos e sistemas de automacgdo de chao-de-fabrica. Por meio da representagdo
simulada, suporta a validagdo de equipamentos e controles de produgdo antes da
fabrica ou linha de producdo existir. O conceito de Manufatura Digital também ¢
aplicado a niveis detalhados dos processos de trabalho, como posicionamento e
alinhamento de gabaritos de montagem, seqiiéncia de soldagem e de fixacdo de
prendedores (por exemplo, rebites e parafusos) e aspectos ergondmicos para o0s
operadores (SLANSKY, 2006).

Para Kiesel (2006), os softwares de Manufatura Digital foram adotados
primeiramente pela industria automobilistica, o que permitiu projetar, visualizar e
testar a linha de montagem de um veiculo em computador antes mesmo da instalagao
de um simples transportador. Cita o autor que alguns fabricantes usam o software para
acelerar os planejamentos dos processos de linha de montagem e, mais importante,
executar simulagdes 3D em computador para detectar problemas antes que a linha de
montagem seja construida.

No Brasil, uma das empresas que tem conseguido significativos resultados com a
implantacao da Fabrica Digital ¢ a Volkswagen. Segundo Pavani (2007), no mercado
automotivo, onde a pressao por langamentos ¢ constante, os carros devem chegar mais
rapido, com qualidade e preco que garantam rentabilidade a montadora e a seus
acionistas. Cita a autora, que uma solucdo de simulagdo tridimensional aplicada a
estamparia de pecas na Volkswagen mostra como TI pode ajudar a reduzir os custos e
o tempo de resposta a essa pressao. "Ja conseguimos com o projeto uma economia de
1 milhdo de reais, uma vez que os processos ¢ os testes fisicos passaram a ser
realizados virtualmente", afirma Vagner Montagner, CIO da Volkswagen do Brasil,
em entrevista realizada por Pavani (2007). De acordo com a autora, o projeto
denominado Fébrica Digital ¢ uma iniciativa conjunta entre a Tl e a engenharia da
montadora. Afirma Montagner em sua entrevista que "...o alto grau de competitividade

da industria automobilistica imprime ao projeto um carater estratégico, pois tem foco
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no core business". Segundo ele, a simulacdo permite reduzir os custos de
desenvolvimento e produgdo de novos carros. A idéia é fazer com que a tecnologia
viabilize a maxima simultaneidade entre o desenvolvimento de um prototipo e o
processo de fabricacdo em larga escala.

A Manufatura Digital ndo ¢ apenas uma nova tecnologia em processo de
avaliacdo quanto aos seus possiveis resultados. Muitas empresas ao redor do mundo,
lideres em seus segmentos, tém feito significantes investimentos nessa tecnologia. De
acordo com Miller (2005), a CIMdata estima que em 2004, a receita com ferramentas e
servicos associados a Manufatura Digital foi de aproximadamente US$ 400 milhdes.
Tecnomatix Technologies Inc., Northville, Mich., (adquirida pela empresa UGS em
abril de 2005) foi a maior provedora dessas solugdes durante 2004, com
aproximadamente US$ 100 milhdes em receita. A empresa Dassault Systemes,
Woodland Hills, Calif., obteve a receita de aproximadamente US$ 80 milhdes. Ainda
segundo a CIMdata, a Manufatura Digital serd um dos segmentos de mais rapido
crescimento no mercado de PLM e excedera o valor de receitas de US$ 1.3 bilhdes nos

proximos cinco anos.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

De acordo com Laurindo (2002), desde a década de 70, um problema comum
enfrentado por varias empresas ¢ a dificuldade que os administradores t€m em obter as
informagdes que realmente necessitam para tomar suas decisoes a partir dos sistemas
de informagdo existentes. Rockart (1979) analisou esta dificuldade e, propds uma
abordagem para serem concebidos os Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIQ),
baseada na defini¢ao pelos proprios gerentes sobre suas necessidades de informagao.
Esta abordagem tem por foco os FCS, que para este autor significam: “O nimero
limitado de 4reas nas quais os resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho
competitivo bem-sucedido para a organizagao”. Conseqiientemente, Rockart (1979)
afirma que estas areas devem ser constante e cuidadosamente gerenciadas pela

organizagao.
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De acordo com Torres ‘(1989 apud LAURINDO, 2002, p.40), que usa a

denominagdo ““fatores-chave de sucesso”, os FCS apresentam as seguintes

caracteristicas:

Sao poucos (menos que dez; em geral de trés a seis);
Tém importancia vital para a organizacao;
Sao diferenciadores entre as organizagoes;

Tém grande influéncia sobre as relacdes da empresa com o ambiente,

principalmente com os mercados atingidos ou pretendidos;
Sao caracteristicos do ramo ou categoria de produtos;

Podem estar distribuidos pelas atividades operacionais da empresa,
principalmente por aquelas que representam as partes mais significativas de

Seus processos operacionais;

Muitos dos FCS sdo relacionados as caracteristicas da categoria de produtos em
face das necessidades basicas dos consumidores/clientes e as utilidades

percebidas por eles.

Ainda de acordo com o autor, embora a concep¢ao original do método dos FCS

esteja voltada ao principal executivo da empresa, eles também podem ser muito uteis

aos diversos niveis gerenciais, nas diferentes fungdes ou areas da empresa.

* TORRES, N. A. Planejamento de informatica na empresa. Sdo Paulo, Atlas, 1989 apud LAURINDO, F. J.
B. Tecnologia da Informacao: Eficacia nas Organizacdes. Sao Paulo: Futura, 2002. 247 £
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Hoje, a abordagem dos FCS de Rockart (1979), ¢ particularmente relevante
dentro dos limites do gerenciamento de projeto e implantacio de SI e, por

conseqiiéncia, ¢ freqiientemente usada por executivos de SI.

2.4 TOMADA DE DECISAO EM GRUPO

De acordo com Saaty e Peniwati (2008), num processo de tomada de decisao
individual, as pessoas tdo somente t€ém que concordar com elas mesmas; grupos,
entretanto, geralmente t€ém problemas em chegar a um consenso. Portanto, afirmam os
autores, todo progresso na tomada de decisdo em grupo depende da habilidade de seus
membros em trabalhar de forma unida e, para uma boa decisdo, o grupo necessita ser
diversificado e informado. Seus membros devem expor seus julgamentos
independentes, ndo previamente coordenados, para permitir uma discussao criativa.
Acima de tudo, para se obter uma decisdo representativa para o grupo, ¢ necessario
definir uma forma de sintetizar os julgamentos de seus membros.

Para Shimizu (2006), o problema da decisdo em grupo resume-se em combinar
os julgamentos individuais para produzir um julgamento melhorado. Cita o autor, que
a diferenca principal entre uma atividade em grupo em relacdo a atividade individual ¢
a possibilidade de ocorrer a interagcao entre os individuos de um grupo. Esta interagao,
nos dias atuais, pode ser viabilizada das mais diferentes formas, podendo ocorrer nas
reunides ao redor de uma mesa ou consulta através de telefone e meio postal
convencional, ou por meio da tecnologia do e-mail, bem como audio e
videoconferéncia. Consultas, levantamento de informagdo, aquisigdes e grandes
negdcios podem ser efetuados por meio de decisdo em grupo, sem necessidade de
presenga fisica dos individuos em um mesmo local.

A discussdao em grupo, cita Shimizu (2006), facilita a solugdo de inumeros
problemas complexos e dificeis de decisao:

e Gerando idéias criativas e planos;
e Resolvendo o conflito de poder;
e Analisando e negociando os conflitos de objetivos e de pontos de vista;

e Assumindo os niveis de risco € incerteza;
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e Escolhendo a alternativa adequada para a organizagao;
e Executando a tarefa de avaliacao; ¢
e Efetuando o acompanhamento.
Os Métodos para Decisdo em Grupo mais conhecidos sio (WARFIELD’, 1976;
POULTON®, 1994 apud SHIMIZU, 2006, p.364):
e Brainstorming;
e M¢étodo Delphi;
e Nominal Group Technique (NGT);
e Reunido eletronica através de videoconferéncia e e-mails;
e Sistema Workflow, que permite a preparacdo antecipada de atividades
repetitivas que sdo transmitidas através do Workflow ou “correio eletronico

inteligente”.

2.5 O METODO DELPHI

O Meétodo Delphi ¢ um processo interativo que coleta e refina julgamentos
anonimos de especialistas usando uma série de questionarios e técnicas de analise
interligados com feedback (SKULMOSKI et al., 2007). Esse método se aplica como
instrumento de pesquisa quando ndo existe completo conhecimento sobre um
problema ou fendmeno e, funciona especialmente bem, quando o objetivo ¢ melhorar o

entendimento de problemas, oportunidades, solugdes, ou para desenvolver previsoes.

> WARFIELD, J. N. Societal systems: planning, policy and complexity. New York: John Wiley, 1976 apud
SHIMIZU, T. Decisao nas Organizacées. 2a. edicdo. Sao Paulo: Editora Atlas S. A., 2006. 419p

S POULTON, E. C. Behavioral decision theory: a new approach. Cambridge, UK: Cambridge University,
1994 apud SHIMIZU, T. Decisao nas Organizacdes. 2a. edigdo. Sdo Paulo: Editora Atlas S. A., 2006. 419p
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Afirmam os autores que, segundo o método, os questiondrios sdo desenvolvidos
com foco nos problemas, oportunidades, solugdes ou previsdes. Cada questionario
subseqiiente ¢ desenvolvido com base nos resultados dos questionarios anteriormente
respondidos. O processo ¢ concluido quando a questdo pesquisada ¢ respondida: por
exemplo, quando o consenso ¢ alcancado, uma saturagdo tedrica ¢ conseguida, ou
quando informagdes sdo suficientemente trocadas.

De acordo com Skulmoski et al. (2007), o método Delphi original foi
desenvolvido por Norman Dalkey da RAND Corporation nos anos 50 para um projeto
militar dos EUA.

Rowe e Wright’ (1999 apud SKULMOSKI et al., 2007, p.2) caracterizam o
método Delphi classico conforme:

1. Anonimato dos participantes: permite aos participantes
expressar livremente suas opinides, sem pressdes sociais
improprias, que podem forgar a concordancia com os demais
participantes do grupo;

2. Interacdo: permite aos participantes refinar suas visdes a luz
do progresso do grupo a cada rodada;

3. Feedback controlado: informa os participantes das
perspectivas dos demais participantes e proporciona a
oportunidade de esclarecer ou mudar suas visoes;

4. Agregacao estatistica das respostas do grupo: proporciona a

analise quantitativa e a interpretacao dos dados.

7 ROWE, G.; WRIGHT, G. The Delphi technique as a forecasting tool: Issues and analysis. International
Journal of Forecasting, 15(4), 353 — 375, 1999 apud SKULMOSKI, G. J.; HARTMAN, F. T.; KRAHN, J. The
Delphi Method for Graduate Research. Journal of Information Technology Education, volume 6, 2007
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De acordo com Wright e Giovinazzo (2000), o Delphi ¢ uma técnica que busca o
consenso de opinides de um grupo de especialistas a respeito de eventos futuros. Cita o
autor que, conceitualmente, este método ¢ bastante simples, pois trata-se de um
questionario interativo, que circula varias vezes por um grupo de peritos, preservando
o anonimato das respostas individuais.

Na primeira rodada os especialistas recebem um questionario preparado por uma
equipe de coordenagdo, que sao solicitados a responder individualmente, usualmente
com respostas quantitativas apoiadas por justificativas e informagdes qualitativas.

O questionario ¢, em geral, bastante elaborado, apresentando para cada questdo
uma sintese das principais informag¢des conhecidas sobre o assunto.

As respostas sdao tabuladas e recebem um tratamento estatistico simples,
definindo-se a mediana e os quartis. Os resultados sdo devolvidos aos participantes na
rodada seguinte.

A cada nova rodada as perguntas sdo repetidas e os participantes devem reavaliar
suas respostas a luz das respostas numéricas e das justificativas dadas pelos demais
respondentes na rodada anterior. Sdo solicitadas novas previsdes com justificativas,
particularmente se estas previsoes divergirem das respostas centrais do grupo. Este
processo ¢ repetido nas sucessivas rodadas do questionario, at€¢ que a divergéncia de
opinides entre especialistas tenha se reduzido a um nivel satisfatério e a resposta da
ultima rodada seja considerada como a previsao do grupo.

De acordo com Estes e Kuespert® (1976 apud WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000,

p.55), o feedback estabelecido através das diversas rodadas permite a troca de

8 ESTES, G. M.; KUESPERT, D. Delphi in industrial forecasting. Chemical and Engineering News, EUA,
p.40-47, agosto 1976 apud WRIGHT, J. T. C.; GIOVINAZZO, R. A. DELPHI — Uma Ferramenta de Apoio ao
Planejamento Prospectivo. Caderno de Pesquisas em Administra¢ao, Sdo Paulo, v.01, n°12, 2°trim. 2000
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informacdes entre os diversos participantes e, em geral, conduz a uma convergéncia
rumo a uma posic¢ao de consenso.

Para Warfield’ (1994 apud SHIMIZU, 2006, p.364), o Método Delphi é
conhecido como um método de geracao, esclarecimento, estruturagdo e contribuicao
de idéias e ¢ utilizado para coletar e avaliar informagdes ou opinides de especialistas a
respeito de um tema. O grupo monitor seleciona o grupo-alvo formado pelos
especialistas e estrutura um questionario que ¢ distribuido para esse grupo-alvo. A
partir das respostas obtidas pode ocorrer a necessidade de efetuar esclarecimentos,
aprofundar o nivel das perguntas ou modificar os limites de abrangéncia das perguntas.
Novos questionarios sdo preparados € 0 processo continua até que a convergéncia dos
resultados seja obtida.

Para Goicoechea'® et al. (1982 apud SHIMIZU, 2006, p.365), as principais
caracteristicas do Método Delphi sdo:

e Pode ser aplicado para grupos pequenos ou grandes;

e O contato fisico entre os participantes ndo € necessario e, em alguns casos,
nao recomendado;

e O processo se baseia em respostas escritas;

e As pessoas envolvidas podem estar em locais diferentes;

e O processo de decisdo pode levar mais que seis semanas;

e A decisdo em grupo ¢ feita por meio da agregacdo das respostas
individuais, obtida por meio de duas a trés rodadas de distribuicdo das

perguntas e andlise de respostas.

’ WARFIELD, J. N. Societal systems: planning, policy and complexity. New York: John Wiley, 1976 apud
SHIMIZU, T. Decisdao nas Organizacdes. 2a. edi¢do. Sdo Paulo: Editora Atlas S. A., 2006. 419p

' GOICOECHEA, A. et. al. Multiobjective decision analysis with engineering and business applications.
New York: John Wiley, 1982 apud SHIMIZU, T. Decisdo nas Organizacdes. 2a. edi¢do. Sdo Paulo: Editora
Atlas S. A., 2006. 419p
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A seguir, Skulmoski et al. (2007), apresentam de maneira geral, os passos,

esquematizados na Figura 5, sobre como o Método Delphi tem sido usado em projetos

de pesquisa:

Experiéncia
Reviséo de Questéo da Planejamento da Amostras para a Planejamento
Literatura Pesquisa Pesquisa Pesquisa Rodada Um
Estudos
Piloto
N Piloto Liberagdo e andlise|
Rodada Um Rodada Um
Planejamento Liberagao e andlise|
7 Rodada Dois ] Rodada Dois
L Planejamento Liberaggo e andlise| D\(;erli?cznt;gio,
Rodada Trés Rodada Trés gac
Concluséo

Figura 5- Processo Delphi Trés Rodadas (Adaptado: Skulmoski et al., 2007)

1. Desenvolver a Questdo da Pesquisa- A Questdo da Pesquisa ¢
derivada de varios caminhos. Por exemplo, pode ser co-
desenvolvida pelo aluno com a ajuda de orientador, ou a propria
experiéncia de induastria do pesquisador pode contribuir para seu
interesse na area pesquisada. Uma revisao de literatura também ¢
teoricos. Com

realizada para identificar possiveis

gaps
freqiiéncia estudos pilotos sdo empreendidos por intimeras
razoes: 1) identificar o problema, ii) conceituar o estudo, iii)
planejar o estudo, iv) desenvolver as amostras, v) refinar o
instrumento de pesquisa, vi) desenvolver e testar técnicas de
analise de dados;

2. Planejar a Pesquisa- Apods desenvolver um tema de pesquisa
factivel, sao analisados diferentes tipos de métodos de pesquisa e

¢ escolhido o mais apropriado para as respostas ao tema da

pesquisa. Pesquisadores optam por selecionar o método Delphi
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quando desejam obter julgamentos de especialistas, por meio de
tomada de decisdo em grupo;

3. Amostras da Pesquisa- A selecdo dos participantes ¢ um
componente critico do método Delphi, uma vez que o resultado
do método se baseia nas opinides de especialistas;

4. Desenvolver Questionario da Rodada Um- Deve-se ter
bastante atencdo ao elaborar o questiondrio inicial, porque caso
os respondentes ndo entendam as questdes, poderdo fornecer
respostas inapropriadas ou mesmo ficarem frustrados;

5. Estudo Piloto Delphi- Um estudo piloto ¢ muitas vezes
realizado com a finalidade de testar e ajustar o questionario
Delphi, melhorando a compreensdo e resolvendo problemas
relativos aos procedimentos a ser seguidos. Esse estudo € muito
importante para pesquisadores inexperientes que podem ser
ambiciosos com relacdo ao escopo da pesquisa ou subestimarem
o tempo de resposta dos questionarios pelos participantes. O
pesquisador deve testar também os questiondrios subseqiientes.

6. Liberar e analisar o Questionario da Rodada Um- Os
questionarios sao distribuidos aos participantes que o0s
respondem e os encaminham de volta ao pesquisador. Os
resultados desta primeira rodada sdo analisados de acordo com o
modelo da pesquisa (codificagdo qualitativa ou tratamento
estatistico em medianas e quartis);

7. Desenvolver Questionario da Rodada Dois- As respostas da
Rodada Um sdo a base para o desenvolvimento das questdes do
Questionario da Rodada Dois. Dependendo dos objetivos da
pesquisa, o pesquisador deve direcionar o foco da mesma, ou ser
direcionado pelas opinides dos participantes;

8. Liberar e analisar o Questionario da Rodada Dois- O
Questiondrio da Rodada Dois ¢ liberado para os participantes e,

quando respondido, retorna para analise. Nessa rodada os
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participantes t€ém a oportunidade de verificar que as respostas da
Rodada Um de fato refletiram suas opinides e também, a
oportunidade de mudarem ou expandirem suas opinides, agora
que tém compartilhadas as respostas da Rodada Um, dos demais
participantes;

9. Desenvolver o Questiondrio da Rodada Trés- As respostas da
Rodada Dois s3o usadas para desenvolver o Questionario da
Rodada Trés com questdes adicionais para verificar os
resultados, entender as fronteiras da pesquisa e onde estes
resultados podem ser estendidos. Normalmente as questdes se
tornam mais especificas a pesquisa a cada rodada;

10. Liberar e analisar o Questionario da Rodada Trés- A rodada
final de andlise ¢ conduzida seguindo-se um processo similar
usado para analisar os dados nas Rodadas Um e Dois. Mais uma
vez os respondentes tém a oportunidade de mudar suas respostas
¢ observar a opinido coletiva dos demais participantes. O
processo termina quando um resultado satisfatorio ¢ alcangado:
por exemplo, o consenso de opinides € conseguido, a saturacao
tedrica acontece ou ha troca suficiente de informagdes;

11. Verificar, Concluir e¢ Documentar os Resultados da
Pesquisa- Os resultados sdo verificados e a possibilidade de
extensdo dos mesmos também ¢ investigada. O estudo desses
resultados pode ser continuado por meio de uma fase
subseqiiente de pesquisa como entrevistas e levantamentos.

O M¢étodo Delphi tem sido usado para desenvolver, identificar, prever e validar
em uma grande variedade de areas de pesquisa. Afirmam Skulmoski et al. (2007), que
o tamanho das amostras variam de 4 a 171 especialistas. Na Tabela 1 os autores
apresentam exemplos de utilizagdo do método para estudos gerais e estudos
especificos de IS/IT (Information System/ Information Technology). Para cada exemplo

¢ especificado o foco do estudo, o numero de rodadas e a quantidade de especialistas.
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Citam Skulmoski et al. (2007) os seguintes exemplos de utilizagdo do método

Delphi em IS/IT:

e Selecao de projetos de TI;

e Especificacdo de requerimentos de projeto em TI;

e Determinagdo dos critérios para decisdo de prototipagdo de IS;

e Questdes de gerenciamento tecnologico em novos projetos de desenvolvimento

do produto;

e Desenvolvimento de estrutura descritiva de atividades de manipulacdo do

conhecimento.

Tabela 1 - Diversidade de aplicagdo do Método Delphi (Adaptado: Skulmoski et al, 2007)

ao uso do computador nas questdes legais
(computer forensics)

Estudo nao em TI/SI Foco Delphi Rodadas Tamanho da amostra
Gustafson, Shukla, Delbecq, & |Estimar eventos para investigar a precisdo do 2 4
Walster (1973) método Delphi.

Hartman & Baldwin (1995) Validar resultados de pesquisas. 1 62

Czinkota & Ronkainen (1997) Analise de impacto das mudangas no ambiente 3 34
de negdcios internacional.

Kuo & Yu (1999) Identificar critérios de sele¢ado para parque 1 28
nacional.

Nambisan et al.(1999) Desenvolver sistematica de mecanismos 3 6
organizacionais.

Lam, Petri, & Smith (2000) Desenvolver regras para um processo de 3 3
fundigdo ceramico.

Roberson, Collins, & Oreg Examinar e explicar como a especificidade da 2 171

(2005) mensagem de recrutamento inflencia a atragéo
de interessados em trabalho nas organizagoes.

Estudo em TI/SI Foco Delphi Rodadas Tamanho da amostra
Niederman, Brancheau, & Avaliagao de executivos seniores de Sl para 3 114, 126 & 104
Wetherbe, (1991) determinar as mais criticas questdes de S| dos

anos 90.
Duncan (1995) Indentificar e classificar os elementos criticos 2 21
de flexibilidade de infra-estrutura de SI.
Brancheau, Janz, & Wetherbe |Avaliacdo dos membros da Sociedade de 3 78,87 & 76
(1996) Sistemas de Informacao (SIM) para determinar
as mais criticas questdes de Sl para o futuro
proximo.
Nambisan et al. (1999) Desenvolver uma sistematica de mecanismos 3 11
de geracgédo de conhecimento.
Scott (2000) Classificar as questdes de gerenciamento 3 20
tecnolégico em projetos de desenvolvimento
de novos produtos.
Wynekoop & Walz (2000) Classificar as mais importantes caracteristicas 3 9
de profissionais de Tl de alta performance.
R. Schmidt, Lyytinen, Keil, & Identificar e classificar riscos de projetos de 3 Finlandia: 13, 13, & 13
Cule (2001) desenvolvimento de software . Hong Kong: 11, 11 &9
USA: 21,21 &9
Keil, Tiwana, & Bush (2002) Classificar riscos de projetos de 3 15,15 & 10
desenvolvimento de software .
Brungs & Jamieson (2005) Identificar e classificar questdes relacionadas 3 11
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2.6 METODOS DE AUXILIO A DECISAO POR MULTIPLOS CRITERIOS

Cada atividade de tomada de decisdo se encaixa em uma de duas categorias. A
primeira ¢ a tomada de decisdo baseada em brainstorming, experiéncia ou intui¢ao do
tomador de decisdo. Nessa categoria, os tomadores de decisdo chegam a uma decisdao
final de modo empirico, sem utilizar técnicas ou métodos mais sofisticados. Na
segunda categoria, para problemas mais complexos, as decisdes sdo tomadas com a
ajuda de técnicas ou métodos estruturados de tomada de decisdo, os quais possuem
modelo de analise e procedimentos passo a passo para solucdo dos problemas. Esses
métodos de tomada de decisdo estruturados, freqiientemente empregam técnicas
numéricas ou analiticas para criar um modelo que facilita o processo de tomada de
decisdo. Dessa forma, os tomadores de decisdo chegam a decisdo final, primeiramente
formulando um problema de decisdo usando o modelo de anélise do método e entdo,
aplicando o procedimento de solug¢ao ao problema formulado (LI, 2007).

Nesta pesquisa sera abordada a tomada de decisdo referente a segunda categoria.

De acordo com Salomon (2004), um método Multiple-Criteria Decision Method
(MCDM) como o proprio nome sugere, ¢ utilizado em situagdes em que se considera
mais de um critério, por exemplo: custo, qualidade e atendimento. Conforme o autor,
basicamente, estes métodos trabalham com a mesma ferramenta principal, a matriz de
decisdo. A Tabela 2 representa a matriz de decisdo utilizada em uma situagao em que

se deseja analisar trés alternativas de acordo com cinco critérios diferentes.

Tabela 2 - Matriz de decisdo (Salomon, 2004)

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5
Alternativa 1 at a2 a13 a4 ais
Alternativa 2 az1 az2 az3 a4 azs
Alternativa 3 as1 as2 ass as4 ass

Na matriz de decisdo, os aij representam o desempenho das alternativas i
segundo os critérios j. Para Salomon (2004), a maneira com que um MCDM trabalha
os aij € que o torna diferente dos demais. Métodos como o Elimination and Choice
Translating Reality (ELECTRE) fornecem apenas a ordenagdo das alternativas com

base em principios de dominancia. Outros métodos fornecem, além desta ordenacao,
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uma medida do desempenho das alternativas, considerando todos os critérios

(desempenho global).

Mesmo assim, existem varios métodos que fornecem valores de desempenho

global das alternativas, ja utilizados com sucesso em diversas situagdes. Para Salomon

(2004), os mais importantes sao:

AHP, proposto por Saaty (1977);

Método de Andlise em Redes (ANP — Analytic Network Process), também
desenvolvido por Saaty (1996);

Abordagem de Decisdo Fuzzy (FDA — Fuzzy Decision Approach) baseada
em conjuntos Fuzzy e proposta por Liang e Wang (1992);

MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique) proposto por Bana e Costa e Vasnick (1994);
TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution),

cujo desenvolvimento se deve a Hwang e Yoon (1981).

2.7 0 METODO AHP

Proposto por Saaty nos anos 70, o método AHP- uma ferramenta simples para

solucionar problemas complexos- pode ser classificado como um dos mais conhecidos

¢ utilizados métodos de MCDM (COSTA, 2006). Para o autor e para Ho (2007), este

método esta baseado em trés principios:

Construgdo de hierarquias: No AHP o problema ¢ estruturado em niveis
hierarquicos, como forma de buscar uma melhor compreensdo e avaliagdo
do mesmo. Identificam-se os elementos-chave para a tomada de decisao,
agrupando-os em conjuntos afins, os quais sdo alocados em niveis da
hierarquia;

Defini¢ao de prioridades: O ajuste das prioridades no AHP fundamenta-se
na habilidade do ser humano de perceber o relacionamento entre objetos e
situacdes observadas, comparando pares a luz de um determinado foco ou

critério (julgamentos paritarios);
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e Consisténcia loégica: No AHP, ¢ possivel avaliar o método de priorizagao
construido quanto a sua consisténcia.

Os elementos-chave de uma hierarquia AHP sdo os seguintes:

e Foco principal: E o objetivo global. Este é o primeiro nivel da estrutura
hierarquica e ¢ o comeco da estrutura AHP;

e Conjunto de alternativas: E o conjunto de alternativas viaveis que permite
a tomada de decis@o ou escolha no processo decisorio;

e Conjunto de critérios: E o conjunto de propriedades, atributos, quesitos ou
pontos de vista a luz do qual se deve avaliar o desempenho das
alternativas.

Conforme Shimizu (2006), Ho (2007) e Li (2007), a construcao e utilizagdo de
um modelo de estabelecimento de prioridades fundamentado no uso do AHP comeca
com a constru¢do da hierarquia. Nesta etapa sdo identificados o objetivo global, os
critérios e as alternativas. Em seguida, sdo coletados os julgamentos de valor emitidos
por especialistas. Estes valores sdo agrupados em quadros de julgamentos que se
comportam como matrizes reciprocas de comparagdo. Para estes julgamentos ¢ feita
uma analise da consisténcia (termo este a ser substituido neste trabalho por coeréncia,
conforme explicado a seguir), o que ¢ uma das vantagens do AHP. Os dados destes
julgamentos sdo sintetizados, o que permite o calculo da prioridade de cada alternativa
em relacdo ao foco principal. O principio basico do AHP ¢ a geragdao de um vetor de
prioridades pelo célculo do maior autovetor de cada matriz de comparagdo. Neste
trabalho foi utilizada uma forma aproximada desenvolvida por Shimizu (2006) para o
calculo das prioridades.

Com relacdo a palavra “consisténcia” utilizada para avaliar os julgamentos, cita
Salomon (2004), que “coeréncia” ¢ a correta tradugdo para a palavra inglesa
consistency, uma vez que no idioma portugués (sub wuoce Michaelis, 2002),
“coeréncia” ¢ a “ligagdo ou nexo entre os fatos” e “consisténcia” ¢é o “estado de uma

coisa que promete durar ou ndo ter mudanca”.
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3. UTILIZACAO DOS METODOS FCS, DELPHI E AHP

3.1 UTILIZACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

De Carli e Delamaro (2007) citam no artigo “Implantacdo da Manufatura Digital
numa empresa: identificando os Fatores Criticos de Sucesso” como foram
identificados os FCS aplicaveis a implantagdo do projeto Fabrica Digital na Empresa
A. Este artigo apresenta a etapa inicial desta dissertagdo. Referéncias especificas sobre
FCS aplicaveis a projetos de Fabrica Digital ndo foram encontradas na literatura.
Entdo, por meio da pesquisa sobre implantacdo de sistemas de informagdo em geral, os
autores selecionaram 28 FCS. Primeiramente, para que estes FCS pudessem ser
considerados validos a implantagdo do projeto na Empresa A, foi necessario
caracterizar a Fabrica Digital como um sistema de informacao,

Conforme O’Brien'' (2002 apud MATOS, 2004, p.27), sistema de informagéo é
definido como sendo: “um conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes
de comunicagdes e recursos de dados que coleta, transforma ¢ dissemina informagdes
em uma organizagao”.

A Fabrica Digital, conforme Slansky (2006), representa um marco importante na
evolucao do PLM e chega com um conjunto de softwares que permite aos planejadores
de manufatura planejar, validar seus processos € também otimizar e sincronizar a
produgdo ao longo de toda a cadeia produtiva. Dalton-Taggart (2005), define este novo

conceito como a habilidade de descrever digitalmente todos os aspectos do processo,

1 O’BRIEN, J. A. Sistemas de Informacdes e as decisdes gerenciais na era da Internet. Sdo Paulo: Saraiva,
2002 apud MATOS, M. M. Metodologia de andlise de impactos ap6s a implementacio de sistemas de gestio
empresarial. 2004. 159 f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producdo)- Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 2004
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utilizando-se ferramentas que incluem projeto digital, CAD, documentos Office,
sistemas PLM, sistemas de analises, simulagdo, sistemas CAM e outras. Afirma a
autora, que o ideal ¢ que a passagem de dados de um departamento para outro seja de
forma direta, sem passos adicionais, para que quando criados, esses dados sejam
imediatamente reusados pelos demais departamentos. Portanto, a solucdo Fébrica
Digital pode ser caracterizada como um sistema de informac¢ao, uma vez que envolve
pessoas, processos, softwares € hardwares, coleta, transforma e dissemina informagdes
para varios departamentos de uma empresa.

Com relagdo a utilizacdo dos FCS neste trabalho, conforme afirmam Ramaprasad
e Williams'* (1998 apud WIENER, 2006, p.4), na literatura sobre SI existe muita
atencdo dedicada a este conceito, com argumentagdes de que o uso dos FCS pode ter
um grande impacto no projeto, desenvolvimento e implantacdo dos SI.

Para a utilizagdo dos FCS na implantacio do projeto Fabrica Digital,

primeiramente foram executados os trés passos descritos a seguir:

3.1.1 Identificacao dos FCS

Como primeiro passo, buscou-se montar uma lista inicial de FCS a partir de
experiéncias em implantagdo de sistemas, disponiveis na literatura.

O método utilizado foi a pesquisa exploratdria, uma vez que ndo existem
pesquisas direcionadas especificamente a implantacao de projetos de Fabrica Digital.

As referéncias utilizadas foram:

12 RAMAPRASAD, A.; WILLIAMS, J. The Utilization of Critical Success Factors: A Profile. Paper
presented at the 29th Annual Meeting of the Decision Sciences Institute, Las Vegas, USA, 1998 apud WIENER,
M. Critical Success Factors of Offshore Software Development Projects- The perspective of German-
Speaking Companies. DUV, 2006. 326p.
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e  “Um Estudo de Caso de Gestao de Portfolio de Projetos de
Tecnologia da Informagdo”, de Moraes e Laurindo (2003),
que apresenta uma relagdo de fatores de risco aplicaveis a
sistemas de informacao. Os autores citam Keil et al. (1998),
que ao estudarem os riscos de projetos de sistemas de
informacdo, utilizaram a técnica Delphi, o que levou a
construcdo de uma lista dos fatores de risco em ordem
decrescente de importancia;

e  “M¢étodo para Gestdo de Riscos em Implementagdes de
Sistemas ERP Baseado em Fatores Criticos de Sucesso”, de
Gamboda et al. (2004), que apresenta uma relacdo de FCS
obtida por meio da pesquisa de FCS aplicaveis a
implantacdes de sistemas ERP;

o  “Towards The Unification Of Critical Success Factors For
ERP Implementation”, de Esteves e Pastor (2000), que
também apresenta uma relagdo de FCS obtida por meio da
pesquisa de FCS aplicaveis a implantacdes de sistemas
ERP;

e  “Product Lifecycle Management Challenges: From
Solution Evaluation to Kickoff’, de Tondaladinne et al.
(2006), que apresenta as principais questdes a serem
cuidadas para garantir o sucesso na implantacdo de
sistemas PLM;

e  “Bringing PLM into Focus”, de Stackpole (2006), que
apresenta quais ligdes aprendidas na implantacdo de
sistemas ERP sdo aplicaveis a sistemas PLM.

O resultado final desta pesquisa foi uma relagao de 28 FCS.
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3.1.2 Validacao dos FCS

O segundo passo foi a analise e validacdo da lista de 28 FCS. Uma equipe
formada por 21 profissionais da Empresa A, experientes em implantagdes de sistemas
como ERP, CAD, CAM, CAE (Computer Aided Engineering) e Realidade Virtual,
analisou e validou os FCS. A validacao foi realizada por meio da aplicagdo de um
questiondrio, no qual cada respondente definiu o nivel de importancia de cada um dos
28 FCS, de acordo com as alternativas: muito importante, importante, pouco
importante e ndo importante.

Os dados coletados foram tabulados e os resultados analisados, como mostrado a
seguir. Os 28 FCS obtidos na literatura estdo listados na Tabela 3 e o resultado da
validag¢ao desses FCS, feita pelos 21 especialistas, estd representado na Figura 6. Na

Figura 7 esta representada a distribui¢cdo dos niveis de importancia dos FCS.



Tabela 3 - Fatores Criticos de Sucesso e autores (De Carli e Delamaro, 2007)
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Fatores Criticos de Sucesso

Autores

1 |Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia. Esteves e Pastor, 2000; Laurindo e Moraes, 2003; Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004;
Stackpole, 2006.
2 |Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do projeto Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Bresciani Filho, Caputo e
(Preparacao das pessoas para a mudanga). Gamboa, 2004; Stackpole, 2006.
3 [Composi¢io adequada do time do projeto. Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Laurindo e Moraes, 2003;
Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004; Stackpole, 2006.
4 [Documentagio da visdo do projeto (Planejamento, escopo, Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006.
objetivos, organizagio, papéis e responsabilidades).
5 |Bom gerenciamento do escopo do projeto (Comité diretor para  |Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Laurindo ¢ Moraes, 2003;
avaliar mudangas). Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
6 |Abrangente reengenharia do negocio. Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006.
7 |Adequado papel do lider do projeto. Esteves e Pastor, 2000; Bresciani Filho, Caputo e Gambda, 2004; Stackpole, 2006.
8 |Desenvolvimento do projeto baseado em "milestones" (Questdes |Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006.
comerciais com parceiros atreladas ao cumprimento de etapas).
9 |Participagio e comprometimento do usuario. Esteves e Pastor, 2000; Laurindo e Moraes, 2003; Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
10 [Parceiros com conhecimento e experiéncia. Stackpole, 2006.
11 [Tomadores de decisdo capacitados e autorizados (Agilidade nas |Esteves e Pastor, 2000; Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004; Stackpole, 2006.
decisoes).
12 |Adequado programa de treinamento (Equipe projeto, equipe Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Laurindo e Moraes, 2003;
suporte e usuarios). Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
13 [Customizagdes minimas. Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Bresciani Filho, Caputo e
Gambda, 2004.
14 |Adequada estratégia de implementagio do projeto (Entrada em |Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006.
operagdo, suporte).
15 [Conhecimento do software. Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
16 |Testes de aceitagdo do software. Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
17 |Adequada versao do software. Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006.
18 [Adequado conhecimento dos sistemas legados (Migragao dos Esteves e Pastor, 2000; Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Laurindo e Moraes, 2003;
dados). Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
19 |Adequada configuragio do software. Esteves e Pastor, 2000.
20 [Tamanho e complexidade do projeto. Laurindo e Moraes, 2003.
21 |Arquitetuta técnica/ performance inadequados. Bresciani Filho, Caputo e Gambda, 2004.
22 |Forte comunicagao interna e externa ao projeto. Esteves e Pastor, 2000.
23 |Bugs do software. Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
24 |Equipe do projeto motivada. Esteves e Pastor, 2000; Laurindo e Moraes, 2003; Bresciani Filho, Caputo e Gamboa, 2004.
25 |Consenso em buscar o resultado bom o suficiente ao invés do Stackpole, 2006.
resultado melhor disponivel (Por vezes inalcangavel).
26 |Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, |Bachala, Gurram e Tondaladinne, 2006; Laurindo e Moraes, 2003.
redes).
27 |Confianga entre parceiros do projeto. Esteves e Pastor, 2000.
28 |Utilizagdo apropriada dos consultores (Como, quando, quantos). |Esteves e Pastor, 2000.

Com base nos resultados do questionario sobre o nivel de importancia de cada

FCS aplicavel a implantacdo do projeto Fabrica Digital, concluiu-se que todos os 28

itens levantados nas referéncias teéricas devem ser considerados na implantacdo desse

projeto.

A maioria absoluta dos FCS foi considerada “muito importante” ou “importante”.

A questdo 28 obteve a pior avaliagdo, com 3 julgamentos “pouco importante” e 1 “ndo

importante”, que somados, correspondem a 19% do total de 21 respostas e, por isso,

também foi considerada aplicavel ao projeto.
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Figura 6- Questdes x nivel de importancia (De Carli e Delamaro, 2007)
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Figura 7 - Distribuigdo das respostas (De Carli e Delamaro, 2007)

O resultado de 28 FCS aplicaveis a implantagdo do projeto Fébrica Digital
representa uma quantidade de FCS superior as consideradas isoladamente pelos

autores citados, em seus trabalhos sobre o assunto.
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3.1.3 Agrupamento dos FCS

O terceiro passo foi a andlise das caracteristicas desses FCS e o agrupamento dos
mesmos em 9 grupos, conforme a Tabela 4. De Carli e Delamaro (2007), inicialmente
agruparam os 28 FCS em 10 grupos. Posteriormente verificaram que o FCS- Consenso
em buscar o resultado bom o suficiente ao invés do resultado melhor disponivel (Por
vezes inalcancavel)- também poderia ser incorporado ao FCS- Abrangente

reengenharia do negbcio.

Tabela 4 - FCS agrupados (Adaptado: De Carli e Delamaro, 2007)

Fatores Criticos de Sucesso
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do projeto (Preparacao das pessoas para a mudanca)
* Adequado programa de treinamento (Equipe projeto, equipe suporte e usuarios).

* Forte comunicagdo interna e externa ao projeto.

3- Abrangente reengenharia do negocio
* Customizag¢des minimas.

* Tamanho e complexidade do projeto.
* Consenso em buscar o resultado bom o suficiente ao invés do resultado melhor disponivel (Por vezes inalcangavel).

4- Adequado papel do lider do projeto
* Composicao adequada do time do projeto.

* Documentagio da visdo do projeto (Planejamento, escopo, objetivos, organizacgdo, papéis e responsabilidades).
* Bom gerenciamento do escopo do projeto (Comité diretor para avaliar mudangas).
* Desenvolvimento do projeto baseado em "milestones" (Questdes comerciais com parceiros atreladas ao cumprimento

de etapas).
* Tomadores de decisdo capacitados e autorizados (Agilidade nas decisdes).

* Equipe do projeto motivada.

* Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes).
* Conhecimento do software.

* Adequado conhecimento dos sistemas legados (Migragdo dos dados).

5- Participag¢do e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia
* Adequada estratégia de implementagdo do projeto (Entrada em operagio, suporte).

* Adequada versao do software.

* Adequada configuracdo do software.

* Arquitetuta técnica/ performance inadequados.

» Utilizagdo apropriada dos consultores (Como, quando, quantos).

7- Testes de aceitacdo do software
8- Bugs do software
9- Confianca entre parceiros do projeto

O agrupamento foi baseado nas justificativas apresentadas a seguir e caracteriza-
se como uma contribuicao dos dois autores.

Conforme apresentado na Tabela 4, o primeiro FCS- Apoio e comprometimento
continuo da alta geréncia- permaneceu sem alteragdes.

Ao segundo FCS- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

(Preparacdo das pessoas para a mudanga)- foram acrescentados os FCS: Adequado
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programa de treinamento (Equipe projeto, equipe suporte e usuarios) e Forte
comunicagdo interna e externa ao projeto. Conforme Tondaladinne et al. (2006),
mudancgas nos sistemas existentes provocam reagdes psicoldgicas em varias pessoas.
Normalmente elas ndo entendem porque substitui-los, uma vez que funcionam tao bem
e estdo trabalhando com os mesmos durante tantos anos. Além disso, existe o
desconforto de aprender a trabalhar com sistemas novos. Recomendam os autores que
estas pessoas sejam convocadas a participarem mais intensamente das discussoes do
projeto. Uma maneira de prepara-las ¢ a apresentacdo antecipada dos novos sistemas e
processos, enfocando as mudancas. Isso ¢ conseguido por meio de um adequado
programa de treinamentos. Assim, busca-se preparar antecipadamente tanto as equipes
de implanta¢do como os usudrios finais.

Embora todos os projetos compartilhem a necessidade de comunicar as
informagdes sobre o projeto, as necessidades de informagdes e os métodos de
distribuicdo variam muito. Um fator importante para o sucesso do projeto ¢ identificar
as necessidades de informagdes das partes interessadas e determinar uma maneira
adequada para atender a essas necessidades (PMBOK, 2004). Conforme Gamboa et al.
(2004), na implantagdo de um sistema ERP a comunica¢do formal sobre o projeto a
organizagao ¢ fundamental para o sucesso do projeto. As pessoas necessitam conhecer
os objetivos do projeto, escopo e atividades previstas. Isso pode ser conseguido por
meio de jornais internos, e-mails, quadro de avisos e etc. O objetivo € que os
funcionarios tenham conhecimento das mudangas a caminho e se alinhem aos
objetivos pretendidos para o negocio.

Ao terceiro FCS- Abrangente reengenharia do negocio- foram incorporados trés
FCS: Customiza¢des minimas, Tamanho e complexidade do projeto e Consenso em
buscar o resultado bom o suficiente ao invés do resultado melhor disponivel (Por vezes
inalcancavel). O nivel de customizagdo estd relacionado ao desenho de negocio
pretendido com o projeto. Para Esteves e Pastor (2000), uma organizagdo deve tentar
adaptar seus processos aqueles ja construidos em um sistema ERP, ao invés de
procurar mudar este sistema para atender necessidades particulares de um negdcio.
Segundo os autores, ¢ recomendavel que as customizagdes, caso existam, sejam

aderentes aos padrdes suportados pelo software. Afirmam Esteves e Pastor (2000) que
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uma boa visao de negbcios ¢ util porque reduz o esfor¢co de se obter a funcionalidade
do modelo de negécios do ERP, minimizando desta forma, o esfor¢o de customizacao.
O tamanho e a complexidade do projeto também estdo relacionados ao nivel de
mudangas pretendido, ou seja, a reengenharia do negdcio. Stackpole (2006) afirma
que, baseado em experiéncias com implantacdo de sistemas ERP, para se ter sucesso
em um projeto de sistema PLM, deve-se perseguir o resultado bom o suficiente ao
invés do melhor disponivel. Durante a reengenharia do negbcio este aspecto ¢
fundamental e demanda uma boa visao, conforme citado por Esteves e Pastor (2000).
Ao quarto FCS- Adequado papel do lider do projeto- foram incorporados sete
FCS: Composicao adequada do time do projeto, Documentacdo da visdo do projeto
(Planejamento, escopo, objetivos, organizagdo, papéis e responsabilidades), Bom
gerenciamento do escopo do projeto (Comité diretor para avaliar mudangas),
Desenvolvimento do projeto baseado em milestones (Questdes comerciais com
parceiros atreladas ao cumprimento de etapas), Tomadores de decisdo capacitados e
autorizados (Agilidade nas decisdes), Equipe do projeto motivada, Infra-estrutura e
instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes) e Conhecimento do software.
Com relacdo a composi¢ao adequada do time do projeto, conforme o PMBOK
(2004), ¢ funcao da geréncia observar as seguintes caracteristicas ao selecionar os
membros, internos ou externos, da equipe de implantagao:
e  Disponibilidade. Quem e quando estara disponivel?
e  (Capacidade. Quais competéncias as pessoas possuem?
e  Experiéncia. As pessoas ja realizaram satisfatoriamente
trabalhos semelhantes ou relacionados?
e Interesse. As pessoas estdo interessadas em trabalhar no
projeto?
e  Custo. Quanto custard cada membro da equipe,
especialmente se contratado de fora da organizagao?
Conforme Tondaladinne et al. (2006), cabe a lideranca do projeto elaborar e
divulgar um documento de visdo sobre a implantagdo de um sistema PLM. Este

documento contém uma visdo clara dos milestones (principais marcos) do projeto,
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metodologia e fases de implantacdo, pontos de verificacdo, beneficios esperados e o
retorno sobre o investimento.

Outro FCS enderecado a lideranca do projeto ¢ o bom gerenciamento do escopo.
Conforme o PMBOK (2004), este gerenciamento inclui 0s processos necessarios para
garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario e somente ele, para terminar o
projeto com sucesso. O gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da
defini¢cdo e controle do que estd e do que ndo esté incluido no projeto.

Segundo Tondaladinne et al. (2006), apo6s selecionado o fornecedor de um
sistema PLM, o desenvolvimento do projeto deve conter milestones, nos quais sao
efetuados os pagamentos.

Stackpole (2006) afirma que o sucesso na implantagdo de um sistema PLM
depende de membros da equipe de implantacdo que sejam tomadores de decisdo. Cabe
entdo ao lider do projeto identifica-los e prepara-los para este fim.

Com relagdo a motivagao da equipe, Russo et al. (2005), citam as varias
habilidades de um lider que influenciam nas fases de gestdo de um projeto. Muitas
delas refletem diretamente no nivel de motivacdo da equipe, como a autoconfianga,
empatia, iniciativa, trabalho em equipe e cooperagdo, desenvolvimento dos demais etc.

Com respeito a infra-estrutura do projeto, cabe a lideranga prever e providenciar
todos os recursos necessarios, como redes de informagdo, computadores, servidores,
base de dados, ambiente para as equipes, para reunioes etc.

O lider do projeto deve garantir que sua equipe tenha o conhecimento necessario
do novo software a ser implantado. De acordo com o PMBOK (2004), se ndo for
esperado que os membros da equipe a serem designados tenham as competéncias
exigidas, serd possivel desenvolver um plano de treinamento como parte do projeto. O
plano também pode incluir maneiras de ajudar os membros da equipe a obter
certificagdes que beneficiariam o projeto.

Com relacdo ao adequado conhecimento dos sistemas legados, como em uma
implantacao de sistemas normalmente existe integracdo entre os sistemas novos e
outros que permanecem em operagao, cabe ao lider do projeto identificar os membros

da equipe que detenham o conhecimento destes sistemas.
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O quinto FCS- Participagdo e comprometimento do usudrio — nao sofreu
nenhuma alteragao.

Ao sexto FCS- Parceiros com conhecimento e experiéncia- foram acrescentados
cinco FCS: Adequada estratégia de implementacdo do projeto (Entrada em operagao,
suporte), Adequada versdo do software, Adequada configuracdo do software,
Arquitetura técnica/ performance inadequados e Utiliza¢ao apropriada dos consultores
(Como, quando, quantos). Os cinco FCS sao direcionados as empresas parceiras ou
fornecedoras dos servigos de implantacdo, uma vez que compete a estas empresas a
definicdo da metodologia de implantagdo, o conhecimento das versdes adequadas dos
sistemas a serem implantados, um nivel adequado de configuracdo destes sistemas, a
definicdo da arquitetura técnica (de ambientes de sistemas) necessaria € com
performance adequada e a programagao de atividades para cada consultor.

Os ultimos trés FCS- Testes de aceitacdo do software, Bugs do software e

Confianca entre parceiros do projeto- nao sofreram alteragao.

3.2 UTILIZACAO DO METODO DELPHI

Apos a identificagdo, validacdo e agrupamento dos FCS, buscou-se identificar a
importancia relativa de cada FCS com relacdo as fase de implantacdo do projeto
Fébrica Digital.

As atividades de implantagdo do projeto foram agrupadas em cinco fases pela
empresa contratada pelos servigos de implantacao, conforme descritas a seguir:

1* Fase- Preparacdo do projeto. Esta fase contempla as defini¢cdes iniciais do
projeto como planejamento geral, cronograma, escopo, objetivos, requisitos de
negbcio, parceiros, equipes, papéis e responsabilidades, softwares, hardwares e a
arquitetura bésica de funcionamento dos softwares. Nesta fase sdo aprovadas as
aquisicdes mais significativas de softwares, hardwares e servigos. Também sio
iniciados os treinamentos para a equipe do projeto.

2* Fase- Definicao dos processos futuros. Nesta fase ¢ feito o mapeamento dos
processos em pratica na empresa, denominados "as is", dos principais problemas, das

oportunidades, dos requisitos funcionais e de processos. Os parceiros (consultores)
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recomendam as melhores praticas a serem seguidas. Sao levantados os "gaps ” entre os
processos mapeados e as melhores praticas recomendadas e definidos os planos de
mitigacdo destes "gaps". Também sdo identificadas as interfaces com os sistemas
legados. O produto final desta fase ¢ a definicdo dos processos futuros a serem
implantados.

3* Fase- Configuracdo do sistema. Nesta fase o sistema ¢ configurado conforme
os processos futuros e os requisitos definidos na fase anterior. Os sistemas
complementares e interfaces, caso existam, também sdo construidos. Documenta-se a
configuragdo construida.

4* Fase- Testes de validacao final e treinamento. Nesta fase sdo realizados os
testes de integracdo da solucdo construida. O atendimento dos requisitos de negocios €
validado. Toda a solugdo definida na fase de defini¢do dos processos futuros (2% Fase)
¢ testada de forma integrada. Também tém inicio o treinamento dos usudrios € o
carregamento dos dados dos sistemas antigos para os sistemas novos.

5* Fase- Preparacdo para go live, go live e suporte. Nesta fase ¢ planejado o
inicio de operagao da nova solu¢ao nos novos sistemas € com 0s novos processos. Sao
desligados os sistemas antigos e acionados os sistemas novos. Equipes de suporte da
Empresa A e da consultoria sdo preparadas para dar o suporte pds-implantagao.

Embora inicialmente as cinco fases tenham sido definidas para o ciclo completo
de implantag¢do do projeto, a empresa de consultoria propos também uma alternativa,
onde estas fases podem ser completadas para partes da implantagdo. Isso significa que
pode-se ter as cinco fases aplicadas para uma porcdo da solugdo completa. Esta
proposta viabiliza a utilizagdo de partes da Fabrica Digital, antes de toda a implantagao
estar concluida.

Para identificar a importancia relativa de cada FCS em relagdo as fases de
implantacdo e ao sucesso do projeto Fabrica Digital foi utilizado o Método Delphi,
conforme os passos descritos por Skulmoski et al. (2007), representados na Figura 5

(reapresentada aqui para facilitar a consulta do leitor) e descritos a seguir:
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Experiéncia
Reyiséo de | || Questéq da | | Planejamgnto da| Amostras paraal | Planejamento
Literatura Pesquisa Pesquisa Pesquisa Rodada Um _‘
Estudos
Piloto
N Piloto .| Liberagdo e andlise|
Rodada Um Rodada Um
L, Planejamento N Liberagdo e analise
Rodada Dois Rodada Dois
L Planejamento N Liberaggo e analise| D\(;erji?;ntggzo,
Rodada Trés Rodada Trés ¢ =
Conclusao

Figura 5 - Processo Delphi Trés Rodadas (Adaptado: Skulmoski et al., 2007)

1-

Desenvolver a Questdao da Pesquisa- Uma vez ja identificados os FCS, a
Questdo da Pesquisa foi definida como a identificacio do nivel de
importancia, ou a priorizacdo, de cada FCS em relagdo as fases de
implantacdo e também em relagdo ao sucesso da implantagdo. O
desenvolvimento desta questdo contou com a experiéncia de industria do
autor desta pesquisa ¢ também com a ajuda do seu orientador, em
concordancia com as citacdes de Skulmoski et al. (2007);

Planejar a Pesquisa- Neste passo sdo analisados diferentes tipos de
métodos de pesquisa e € escolhido o mais apropriado. O Método Delphi
foi o escolhido porque o objetivo foi obter os julgamentos de
especialistas sobre a implantacao do Projeto Féabrica Digital, por meio da
tomada de decisao em grupo;

Amostras da Pesquisa- Foram escolhidos profissionais que atualmente
participam de implantagdes de projetos de Fabrica Digital nas quatro
empresas ja apresentadas neste trabalho. Os perfis escolhidos foram trés:
lideres de projetos, lideres de equipes e usuarios que participam
diretamente das implantacdes, também conhecidos como usuérios-chave.

O convite formal aos participantes esta representado pelo Apéndice A;
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Desenvolver Questionarios da Rodada Um- Estdo representados pelos
Apéndices B, C, D, E, F, G e H. Estes questionarios foram
desenvolvidos na forma de planilhas Excel e estruturados conforme o
M¢étodo AHP. Sao detalhados a seguir, no topico especifico sobre a
utilizacao deste método;

Estudo Piloto Delphi- Foi realizado o teste piloto na Empresa A, com
participantes da implantacdo do projeto. Com a realizacdo do teste foi
possivel obter uma melhor estimativa para o tempo necessario as
repostas dos questiondrios;

Liberar e analisar os Questiondrios da Rodada Um. Os questionarios
foram enviados aos participantes por e-mail. A medida que foram
respondidos, foram encaminhados de volta para analise e agrupamento
dos resultados. Este agrupamento faz parte da utilizagdo do Método AHP
e ¢ apresentado a seguir, no topico especifico sobre a utilizacdo deste
método;

Desenvolver Questionarios da Rodada Dois- As instrugdes para a
segunda rodada e os novos questiondrios estdo representados pelos
Apéndices 1, J, K, L, M, N, O e P. Estes questionarios foram elaborados
com base nas respostas dos questiondrios da primeira rodada.
Basicamente constou da apresentacao das respostas individuais, de cada
respondente, juntamente com as respostas representativas do grupo. O
objetivo destes questionarios foi permitir que cada respondente
analisasse suas respostas € as comparasse com as respostas
representativas do grupo, de forma a alterar algum julgamento dado e a
convergir suas opinides as opinides representativas do grupo. Estes
questionarios também sdo apresentados a seguir, no topico especifico
sobre a utilizacao do Método AHP.

Liberar e analisar os Questionarios da Rodada Dois- Da mesma forma
que os questionarios da primeira rodada, estes questionarios foram
enviados por e-mail aos respondentes, que apds analisados, foram

encaminhados de volta.
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9- Desenvolver os Questionarios da Rodada Trés- O resultado final foi

atingido na Rodada Dois , ndo sendo necessaria a Rodada Trés.

10- Liberar e analisar os Questiondrios da Rodada Trés- Nao houve
necessidade.
11- Verificar, Concluir e Documentar os Resultados da Pesquisa- Os

resultados e andlises sdo apresentados no capitulo 4.

3.3 UTILIZACAO DO METODO AHP

A escolha do AHP para utilizacdo nesta pesquisa se deve, primeiramente, ao fato
deste método ser um MCDM. Como detalhado a seguir, no item 3.3.1, o problema de
decisdo na identificacdo das prioridades dos FCS para o sucesso da implantagdao do
projeto Fabrica Digital, considera a avaliacdo de 9 alternativas (FCS) a luz de 5
critérios (Fases). Trata-se portanto, de um caso de decisdo pela anélise multicritério.
Uma das principais e mais atraentes vantagens dos métodos MCDM ¢é que estes
reconhecem a subjetividade como inerente aos problemas de decisdo e utilizam
julgamento de valor como forma de tratd-la cientificamente (COSTA, 2006). Nesta
pesquisa o conhecimento e a experiéncia dos especialistas sdo aspectos primordiais
para os julgamentos de valor das fases e dos FCS.

Outro fator importante na escolha do AHP ¢ a estruturacdo do problema de
decisdo em niveis hierdrquicos. Cita Costa (2006) que a construcdo de hierarquias ¢
uma etapa fundamental do processo de raciocinio humano e auxilia na compreensao do
problema.

Outra justificativa para a escolha do AHP ¢ a possibilidade de identificar o nivel
de coeréncia dos julgamentos e com isso corrigi-los, caso estejam incoerentes. Esta
caracteristica ¢ importante porque, mesmo considerando que os julgamentos paritarios
sejam elaborados por especialistas com vasta vivéncia e conhecimento profissional,

incoeréncias podem ocorrer.
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3.3.1 Estrutura hierarquica do problema

Conforme define Shimizu (2006), como primeiro passo na constru¢do da

estrutura hierarquica do problema, foi definido o objetivo global desejado como:

Obter sucesso na implantacao do projeto Fébrica Digital com

relagdo a escopo, prazo, custo e qualidade.

A partir deste objetivo global, numa estrutura de arvore, conforme representado

pela Figura 8, foram definidos os critérios, que sdo as seguintes fases de implantagao

do projeto:

Fase 1- Preparacdo do projeto;

Fase 2- Defini¢do dos processos futuros;

Fase 3- Configuragao do sistema;

Fase 4- Testes de validacdo final e treinamento;

Fase 5- Preparacao para go live, go live e suporte.

Em seguida, para cada fase do projeto, foram relacionadas as alternativas,

definidas pelos seguintes FCS:

FCS 1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia;
FCS 2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do
projeto (Preparacao das pessoas para a mudanga);

FCS 3 - Abrangente reengenharia do negbcio;

FCS 4- Adequado papel do lider do projeto;

FCS 5- Participagdo e comprometimento do usuério;

FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia;

FCS 7- Testes de aceitagdo do software;

FCS 8- Bugs do software;

FCS 9- Confianga entre parceiros do projeto.
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Obter sucesso na

Objetivo Global Implantagéo do projeto
Fabrica Digital com

relagdo ao escopo, prazo,
custo e qualidade.

Critérios

Figura 8 - Estrutura hierarquica do problema

Para ilustrar a utilizacdo método AHP, ¢ apresentado a seguir um exemplo real,
com os valores de julgamentos de um respondente desta pesquisa. Os passos

apresentados estdo de acordo com os procedimentos definidos por Shimizu (2006).

3.3.2 Construcio das matrizes de comparacio paritaria

Com base nos dados da Tabela 5, ¢ elaborada a matriz de relacionamentos, onde
sdao definidos os valores da importancia do relacionamento de cada fator com outro

fator.
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Tabela 5 - Escala Fundamental (Salomon, 2004)

Valor Definicao Explicagdo
1 Igual importancia entre os Dois elementos contribuem igualmente para
elementosiej 0 objetivo ou critério
. A A experiéncia ou o julgamento é
Fraca importancia de um
3 levemente a favor de um elemento
elemento sobre o outro
sobre o outro
. A O julgamento é fortemente a favor de um
5 Forte importancia Juig
elemento
A . Um elemento é fortemente favorecido e
Importancia muito forte ou .
7 . n sua dominancia pode ser demonstrada
importancia demonstrada "
na pratica
A evidéncia a favor de um elemento sobre
9 Importancia absoluta o outro é da maior ordem de
afirmacao
2468 Valores intermediarios entre dois |Quando se necessita de comprometimento
o julgamentos adjacentes ou coeréncia entre os julgamentos

Se um elemento i recebe um dos valores nao nulos acima quando comparado

Reciprocos dos com o elemento j, entao j recebera o valor reciproco quando comparado com i

numeros acima

Numeros

L Valores fora da escala Para forgar a coeréncia
racionais

E obtida entdo a matriz de comparagdes paritarias dos critérios Fases do projeto,
em relacdo ao objetivo global desejado, de acordo com os valores de julgamentos

atribuidos pelo respondente. Esta matriz estd representada pela Tabela 6.

Tabela 6 - Matriz de comparagao paritaria das fases do projeto

8 o

(2]

3 @ o o o 8o
g 2 | S T (82
S |82 |5 |3€gl%s
5 | €818, |85¢8|5°
So | £2 | EE |5SE|lTo
3 o Q 5 |08 ac(2375
< a8 NS don |« SE|b 53

1- Preparagao do projeto 1 1/5 1/3 3 5

2- Definicao dos 5 1 3 7 9

processos futuros

3.- Configuragao do 3 13 1 5 7

sistema

4}- Testes. de validagao 13 177 1/5 1 3

final e treinamento

o- Preparagao para go s | e | o | s |

live, go live e suporte

Totais 9,533 | 1,787 | 4,676 | 16,333 25

Na matriz, o respondente considera que a Fase 2- Definicdo dos processos

futuros ¢ de forte importancia sobre a Fase 1- Preparagdo do projeto, atribuindo um
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valor 5 na 1% coluna da 2% linha, enquanto considera que a mesma Fase 2- Defini¢do
dos processos futuros ¢ de importancia muito forte sobre a Fase 4- Testes de validagao
final e treinamento, atribuindo um valor 7 na 4* coluna da 2% linha. As comparacdes
de ordem inversa recebem o valor inverso. A ultima linha se refere as somas de cada

coluna, que serdo utilizadas no préximo passo.

3.3.3 Obtenc¢ao da prioridade relativa de cada fase

A prioridade relativa ¢ obtida pela média aritmética dos valores normalizados de
cada linha da matriz. Estes valores normalizados sdo obtidos dividindo-se cada valor
da matriz da Tabela 6 pela soma da coluna a que pertence, conforme mostra a Tabela
7. Por exemplo, a prioridade relativa da Fase 1- Preparacdo do projeto ¢ igual a
((1/9,533)+(0,2/1,787)+ (0,333/4,676)+(3/16,333)+(5/25))/5= 0,134.

Tabela 7 - Obtencao das prioridades relativas das fases do projeto

S o ©

[72]

S 1858 | 2 |5 | %
o T = it © S S o
S 1 g2 | & [8&2|8S o
5 ©38 | 3 2o05|g > 2
a £ 2 Eo |28ec|la-o ©
so| 2| 58 |ggE|eee|l 2
s | 88| 8Se |[=28|lx=8| 5
1 e 1 e 1 -";; 1 a .a 1 O % .:
-~ O N o Lo IN7)) <t >S5l O»m o

1- Preparagéao do projeto | 0,105 | 0,112 | 0,071 0,184 | 0,200 | 0,134

2- Definicao dos 0524 | 0,560 | 0,642 | 0,429 | 0,360 | 0,503

processos futuros

3- Configuragao do

. 0,315 0,187 0,214 0,306 0,280 0,260
sistema

4- Testes de validacgao

. . 0,035 0,080 0,043 0,061 0,120 0,068
final e treinamento

5- Preparagao para go

. . 0,021 | 0,062 | 0,031 | 0,020 | 0,040 | 0,035
live, go live e suporte

Totais 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 [ 1,000 [ 1,000

Pelos valores das prioridades relativas obtidos, conforme representados na Tabela
7 e na Figura 9, o respondente considera a Fase 2- Definicdo dos processos futuros
como a fase de maior importancia, em primeiro lugar, com o valor de prioridade

relativa 0,503. Na ordem decrescente de importancia estdo: Fase 3- Configura¢do do
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sistema, em segundo lugar, com o valor de prioridade relativa 0,260; Fase 1-
Preparacdo do projeto, em terceiro lugar, com o valor de prioridade relativa 0,134;
Fase 4- Testes de validacdo final e treinamento, em quarto lugar, com o valor de
prioridade relativa 0,068; Fase 5- Preparacao para o go live, go live e suporte, em

quinto lugar, com o valor de prioridade relativa 0,035.

2- Definigao dos

processos futuros 0,503

3- Configuragdo do
sistema

1- Preparagéo do :|
projeto 0,134
4- Testes de validagéo
final e treinamento :| 0,068

5- Preparagéo para go
live, go live e suporte j 0,035

0,260

0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600

Figura 9 - Exemplo: Prioridades relativas das fases do projeto

3.3.4 Teste da coeréncia das prioridades relativas

3.3.4.1 Obtencao do vetor de pesos

Para testar a coeréncia dos julgamentos efetuados pelo respondente, na matriz de
comparagoes paritarias, ¢ preciso determinar o vetor dos pesos por meio da seguinte
operagao:

0,134x(1 53 1/3 1/5)"+0,503x(1/5 1 1/3 1/7 1/9)" +0,260x(1/3 3 1 1/5 1/7)" +

+0,068x(3 751 1/3)"+0,035x(5973 1) =

0,134 + 0,101 + 0,087 + 0,203 + 0,174 0,699
0,672 + 0,503 + 0,781 + 0,474 + 0,313 2,743

=( 0,403 + 0,168 + 0,260 + 0,339 + 0,244 |=| 1,414 |=
0,045 + 0,072 + 0,052 + 0,068 + 0,104 0,341
0,027 + 0,056 + 0,037 + 0,023 + 0,035 0,177

= (0,699 2,743 1,414 0,341 0,177)"
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3.3.4.2 Obtencao do vetor de coeréncia

O vetor de coeréncia ¢ obtido pela divisdo de cada peso pela respectiva
prioridade relativa, ou seja:

Vetor de coeréncia =

=(0,699/0,134 2,743/0,503 1,414/0,260 0,341/0,068 0,177/0,035)" =

= (5,204 5,455 5,432 5,030 5,093)"

3.3.4.3 Obtencao do indice de coeréncia CI

O indice de coeréncia ¢ dado pela seguinte formula:

CI = (Améx-n)/(n-1), onde n € o numero de critérios e a estimativa do valor Amax
da matriz paritaria ¢ obtida pela média aritmética dos elementos do vetor de coeréncia.
Entdo temos:

Amax = (5,204+5,455+5,432+5,030+5,093)/5 = 5,243.

O indice de coeréncia € entdo calculado a seguir, sendo n=5:

CI = (5,243-5)/(5-1) = 0,061

3.3.4.4 Determinacao da razao de coeréncia CR

A razdo de coeréncia CR ¢ obtida pela formula CR = CI/ACI, onde ACI ¢ o
indice de coeréncia referente a um grande nimero de comparagdes paritarias efetuadas
e depende do niimero de critérios de decisao utilizados. Segundo Salomon (2004), este
indice ACI também ¢é representado por RI (Random Consistency Index — Indice de

Coeréncia Aleatdria). Os valores deste indice se encontram na Tabela 8.

Tabela 8 - indice de Coeréncia Aleatoria (Salomon, 2004)
Ordem da matriz (n)| 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0,52|0,8911,1111,25(1,35(1,4]| 1,45] 1,49

Portanto, paran =5, CR = CI/RI =0,061/1,11 = 0,055
Saaty (2001) recomenda que, para valores de CR acima de 0,20 os julgamentos

sejam revistos. Logo, os julgamentos estdo coerentes.
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3.3.5 Construcdo das matrizes de comparacio paritaria que agregam cada
critério as alternativas

Para a obtencdo das prioridades relativas de cada alternativa em relagdo a cada
critério, ou seja, de cada FCS em relagdo a cada fase, repete-se os passos descritos nos

itens 3.3.2, 3.3.3, 3.3.4, para cada fase.

3.3.5.1 Fase 1- Preparacao do projeto

Na Tabela 9 estdo as preferéncias do respondente com relagdo ao nivel de
importancia de cada FCS sobre o outro, durante a Fase 1- Preparacdo do projeto . Por
exemplo, o FCS 1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia foi
considerado de importancia absoluta sobre o FCS 7- Testes de aceitagdo software, com

a atribui¢ao do valor 9.

Tabela 9 - Matriz de comparagdo paritaria dos FCS em relag@o a Fase 1
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1- A:p0|'o e comprometimento continuo da alta 1 3 1 2 7 3 9 9 3
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagdo das pessoas para a 1/3 1 113 1/3 3 1 7 7 113
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 3 1 1 7 5 7 9 3
4- Adequado papel do lider do projeto 1/2 3 1 1 3 1 5 7 5
5- Participagéo e comprometimento do usudrio 117 113 117 1/3 1 1/5 3 3 113
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 1/3 1 1/5 1 5 1 7 5 1
7- Testes de aceitagédo do software 1/9 117 17 1/5 1/3 117 1 1 117
8- Bugs do software 1/9 117 1/9 117 13 1/5 1 1 117
9- Confianga entre parceiros do projeto 1/3 3 1/3 1/5 3 1 7 7 1
Totais 3,865 14,619] 4,263 6,210| 29,667 12,543| 47,000 49,000| 13,952
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Normalizando os valores dos julgamentos do respondente, foram obtidas as

prioridades relativas dos FCS, representadas na Tabela 10:

Tabela 10 - Obtencao das prioridades relativas dos FCS em relagdo a Fase 1

1- Apoio e comprometimento continuo da

2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao
longo do projeto (Preparagéo das pessoas

3- Abrangente reengenharia do negécio

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do

7- Testes de aceitagéo do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

(0]
el
c
[}
£
(5}
(]
€
S g o
© € s >
& 9] 5 ®
= (8] -_—
8 ® P * [
o ° o.c o
& g g e © S
o p o | @ ) S
S o s | &g q s
= (] 2] 1 X 1 —
© Q. =] © O o) o
1- Anp0|'o e comprometimento continuo da alta 1 3 1 2 7 3 9 9 3 0,232
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagdo das pessoas para a 113 1 1/3 1/3 3 1 7 7 13 0,087
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 3 1 1 7 5 7 9 3 0,227
4- Adequado papel do lider do projeto 1/2 3 1 1 3 1 5 7 5 0,169
5- Participagdo e comprometimento do usuario 117 1/3 17 1/3 1 1/5 3 3 1/3 0,038
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 113 1 1/5 5 1 7 5 1 0,104
7- Testes de aceitagdo do software 1/9 117 117 1/5 1/3 17 1 1 117 0,020
8- Bugs do software 1/9 117 1/9 117 1/3 1/5 1 1 117 0,019
9- Confianga entre parceiros do projeto 1/3 3 1/3 1/5 3 1 7 7 1 0,105
Totais 3,865 14,619 4,263| 6,210 29,667 12,543| 47,000 49,000 13,952| 1,000

De acordo com a opinido do respondente, conforme representado na Figura 10,

com relacdo a Fase 1- Preparagdo do projeto, o FCS 1- Apoio e comprometimento

continuo da alta geréncia foi considerado o mais significativo, com um valor de

prioridade 0,232. Na ordem decrescente de preferéncia, ficaram: FCS 3, em segundo

lugar, com valor de prioridade 0,227; FCS 4, em terceiro lugar, com valor de

prioridade 0,169; FCS 9, em quarto lugar, com valor de prioridade 0,105; FCS 6, em

quinto lugar, com valor de prioridade 0,104; FCS 2, em sexto lugar, com valor de

prioridade 0,087; FCS 5, em sétimo lugar, com valor de prioridade 0,038; FCS 7, em

oitavo lugar, com valor de prioridade 0,020; FCS 8, em nono lugar, com valor de

prioridade 0,019.

O valor da razao de coeréncia (CR) para estes julgamentos ¢ de 0,061. Portanto,

os julgamentos sao considerados coerentes.
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1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia \0,232
3- Abrangente reengenharia do negécio | \0,227
4- Adequado papel do lider do projeto | 0,169
9- Confianga entre parceiros do projeto | \0,105
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia | \0,104

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

~ 0,087
(Preparacéo das pessoas para a mudanga) ‘
5- Participagdo e comprometimento do usuario 0,038
7- Testes de aceitagdo do software 0,020
8- Bugs do software 0,019
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25

Figura 10 - Exemplo: Prioridades relativas dos FCS em relacgdo a Fase |

3.3.5.2 Fase 2- Defini¢do dos processos futuros

Da mesma forma que na fase anterior, na Tabela 11 estdo as preferéncias do
respondente com relacdo ao nivel de importancia de cada FCS sobre o outro, assim
como as prioridades relativas de cada FCS, durante a Fase 2- Definicao dos processos

futuros.
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Tabela 11 - Matriz de comparag@o paritaria e obtencdo das prioridades relativas dos FCS em relagdo a Fase 2
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1- P:p0|'o e comprometimento continuo da alta 1 1 13 1 1 1 7 7 1 0.113
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1 1 1 3 1 1/3 5 7 1 0,138
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 3 1 1 3 5 3 9 9 3 0,274
4- Adequado papel do lider do projeto 1 1/3 1/3 1 1 1 5 5 1 0,094
5- Participagdo e comprometimento do usuario 1 1 1/5 1 1 1 5 5 1 0,099
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 1 3 1/3 1 1 1 5 5 1 0,129
7- Testes de aceitagdo do software 117 1/5 1/9 1/5 1/5 1/5 1 1 117 0,021
8- Bugs do software 117 117 1/9 1/5 1/5 1/5 1 1 117 0,020
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 1/3 1 1 1 7 7 1 0,113
Totais 9,286 | 8,676 | 3,756 | 11,400 ( 11,400 | 8,733 | 45,000 | 47,000 | 9,286 | 1,000

Conforme os julgamentos do respondente, representados na Figura 11, com
relacdo a Fase 2- Defini¢do dos processos futuros, o FCS 3- Abrangente reengenharia
do negdcio foi considerado o mais significativo, com um valor de prioridade 0,274. Na
ordem decrescente de preferéncia, ficaram: FCS 2, em segundo lugar, com valor de
prioridade 0,138; FCS 6, em terceiro lugar, com valor de prioridade 0,129; FCS 1 ¢ 9,
em quarto lugar, com valor de prioridade 0,113; FCS 5, em quinto lugar, com valor de
prioridade 0,099; FCS 4, em sexto lugar, com valor de prioridade 0,094; FCS 7, em
sétimo lugar, com valor de prioridade 0,021; FCS 9, em oitavo lugar, com valor de
prioridade 0,020;

O valor da razdo de coeréncia (CR) para estes julgamentos ¢ de 0,043. Portanto,

os julgamentos sdo considerados coerentes.



3- Abrangente reengenharia do negdcio

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

(Preparagéo das pessoas para a mudanga) ‘0'138

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia \0,129

9- Confianga entre parceiros do projeto \0,1 13

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia ‘0,1 13

5- Participagdo e comprometimento do usuario \0,099

4- Adequado papel do lider do projeto 0,094

7- Testes de aceitagédo do software 0,021

8- Bugs do software 0,020

0,274

0 0,05 0,1 0,15 0,2

0,25

0,3

Figura 11 - Exemplo: Prioridades relativas dos FCS em relacdo a Fase 2

3.3.5.3 Fase 3- Configuragdo do sistema
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Na Tabela 12 estdo as preferéncias do respondente com relacdo ao nivel de

importancia de cada FCS sobre o outro, durante a Fase3- Configuracdo do sistema.

Nesta mesma tabela também estio os valores das prioridades relativas de cada FCS.
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Tabela 12 - Matriz de comparag@o paritaria e obtengdo das prioridades relativas dos FCS em relagdo a Fase 3
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1- A:p0|'o e comprometimento continuo da alta 1 13 15 1 1 13 5 5 1 0,078
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 3 1 3 5 3 3 5 7 1 0,249
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 5 1/3 1 3 5 3 9 9 3 0,244
4- Adequado papel do lider do projeto 1 1/5 1/3 1 1 1 5 5 1 0,084
5- Participagdo e comprometimento do usuario 1 1/3 1/5 1 1 1 5 5 1 0,085
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 3 1/3 1/3 1 1 1 5 5 1 0,102
7- Testes de aceitacédo do software 1/5 1/5 1/9 1/5 1/5 1/5 1 1 117 0,022
8- Bugs do software 1/5 117 1/9 1/5 1/5 1/5 1 1 17 0,020
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 1/3 1 1 1 7 7 1 0,117
Totais 15,400 3,876| 5,622| 13,400 13,400 10,733| 43,000 45,000 9,286| 1,000

Conforme os julgamentos do respondente, representados na Figura 12, com
relagdo a Fase 3- Configuracdo do sistema, o FCS 2- Gerenciamento efetivo da
mudanca ao longo do projeto (Preparacao das pessoas para a mudanga) foi considerado
o mais significativo, com um valor de prioridade 0,249. Na ordem decrescente de
preferéncia, ficaram: FCS 3, em segundo lugar, com valor de prioridade 0,244; FCS 9,
em terceiro lugar, com valor de prioridade 0,117; FCS 6, em quarto lugar, com valor
de prioridade 0,102; FCS 5, em quinto lugar, com valor de prioridade 0,085; FCS 4,
em sexto lugar, com valor de prioridade 0,084; FCS 1, em sétimo lugar, com valor de
prioridade 0,078; FCS 7, em oitavo lugar, com valor de prioridade 0,022; FCS 8, em
nono lugar, com valor de prioridade 0,020.

O valor da razdo de coeréncia (CR) para estes julgamentos ¢ de 0,054. Portanto,

os julgamentos sdo considerados coerentes.
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2- Gerenciamento~ efetivo da mudanca ao longo do projeto ] ‘0 249
(Preparacgao das pessoas para a mudancga) | ’
3- Abrangente reengenharia do negdcio \0,244
9- Confianga entre parceiros do projeto | \0,1 17
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 7:| 0,102
5- Participagédo e comprometimento do usuario 7:| 0,085
4- Adequado papel do lider do projeto 7:| 0,084
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 7:| 0,078
7- Testes de aceitagdo do software 7:| 0,022
8- Bugs do software 7:| 0,020
0 0,‘05 0‘,1 0,‘15 0‘,2 0,é5 013

Figura 12 - Exemplo: Prioridades relativas dos FCS em relagdo a Fase 3

3.3.5.4 Fase 4- Testes de validagao final e treinamento

Na Tabela 13 estdo as preferéncias do respondente com relacdo ao nivel de
importancia de cada FCS sobre o outro, durante a Fase 4- Testes de validacdo final e
treinamento. Nesta mesma tabela também estdo os valores das prioridades relativas de

cada FCS.
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Tabela 13 - Matriz de comparag@o paritaria e obtengdo das prioridades relativas dos FCS em relagdo & Fase 4
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1- /ﬁpon_o e comprometimento continuo da alta 1 1 13 13 13 15 " 15 1 0,037
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1 1 1 1 1 1 1/5 113 1 0,061
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 3 1 1 1 1 1 1/5 1/3 1 0,069
4- Adequado papel do lider do projeto 3 1 1 1 1 1/3 117 1/5 1/3 0,053
5- Participagdo e comprometimento do usuario 3 1 1 1 1 1 117 113 13 0,061
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 5 1 1 3 1 1 1/5 1/3 1 0,086
7- Testes de aceitacédo do software 7 5 5 7 7 5 1 3 5 0,360
8- Bugs do software 5 3 3 5 3 3 13 1 3 0,189
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 1 3 3 1 1/5 1/3 1 0,083
Totais 29,000| 15,000( 14,333 22,333| 18,333| 13,533 2,562| 6,067| 13,667 1,000

Conforme os julgamentos do respondente, representados na Figura 13, com
relacao a Fase 4- Testes de validagao final e treinamento, o FCS 7- Testes de aceitagao
do software foi considerado o mais significativo, com um valor de prioridade 0,360.
Na ordem decrescente de preferéncia, ficaram: FCS 8, em segundo lugar, com valor de
prioridade 0,189; FCS 6, em terceiro lugar, com valor de prioridade 0,086; FCS 9, em
quarto lugar, com valor de prioridade 0,083; FCS 3, em quinto lugar, com valor de
prioridade 0,069; FCS 2 e FCS 5, em sexto lugar, com valor de prioridade 0,061; FCS
4, em sétimo lugar, com valor de prioridade 0,053; FCS 1, em oitavo lugar, com valor
de prioridade 0,037.

O valor da razao de coeréncia (CR) para estes julgamentos ¢ de 0,052. Portanto,

os julgamentos sdo considerados coerentes.
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7- Testes de aceitagdo do software 0,360

8- Bugs do software 0,189

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,086
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,083

3- Abrangente reengenharia do negécio 0,069

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto
(Preparagédo das pessoas para a mudanca) :|0’061

5- Participag@o e comprometimento do usuario 0,061

4- Adequado papel do lider do projeto 0,053

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,037

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 03 0,35 0,4

Figura 13 - Exemplo: Prioridades relativas dos FCS em relacdo a Fase 4

3.3.5.5 Fase 5- Preparagdo para go live, go live e suporte

Na Tabela 14 estdo as preferéncias do respondente com relacdo ao nivel de
importancia de cada FCS sobre o outro, durante a Fase 5- Preparagdo para go live, go
live e suporte. Nesta mesma tabela também estdo os valores das prioridades relativas

de cada FCS.
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Tabela 14 - Matriz de comparag@o paritaria e obtencdo das prioridades relativas dos FCS em relagdo a Fase 5
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1- P:pOI.O e comprometimento continuo da alta 1 5 3 1 15 3 177 73 1 0,079
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagdo das pessoas para a 1/5 1 1 1 1/5 1 1/5 1/3 1 0,047
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 13 1 1 1 1/5 1 1 1 1 0,066
4- Adequado papel do lider do projeto 1 1 1 1 1/3 1/3 1/5 1/3 1 0,051
5- Participagdo e comprometimento do usuario 5 5 5 3 1 7 3 5 7 0,331
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 3 1 1 3 117 1 1 1 1 0,089
7- Testes de aceitagdo do software 7 5 1 5 1/3 1 1 3 5 0,188
8- Bugs do software 3 3 1 3 1/5 1 1/3 1 3 0,101
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 1 1 117 1 1/5 1/3 1 0,049
Totais 21,533| 23,000/ 15,000| 19,000 2,752 13,667| 7,076] 12,333 21,000 1,000

Conforme os julgamentos do respondente, representados na Figura 14, com
relacdo a Fase 5- Preparacdo para go live, go live e suporte, o FCS 5- Participacao e
comprometimento do usudrio foi considerado o mais significativo, com um valor de
prioridade 0,331. Na ordem decrescente de preferéncia, ficaram: FCS 7, em segundo
lugar, com valor de prioridade 0,188; FCS 8, em terceiro lugar, com valor de
prioridade 0,101; FCS 6, em quarto lugar, com valor de prioridade 0,089; FCS 1, em
quinto lugar, com valor de prioridade 0,079; FCS 3, em sexto lugar, com valor de
prioridade 0,066; FCS 4, em sétimo lugar, com valor de prioridade 0,051; FCS 9, em
oitavo lugar, com valor de prioridade 0,049; FCS 2, em nono lugar, com valor de
prioridade 0,047.

O valor CR para estes julgamentos ¢ de 0,010. Portanto, os julgamentos sio

considerados coerentes.



5- Participagdo e comprometimento do usuario

7- Testes de aceitagao do software

8- Bugs do software

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

3- Abrangente reengenharia do negdécio

4- Adequado papel do lider do projeto

9- Confianga entre parceiros do projeto

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto
(Preparacao das pessoas para a mudanga)
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Figura 14 - Exemplo: Prioridades relativas dos FCS em relacdo a Fase 5

3.3.6 Obtencao das prioridades compostas dos FCS

63

Pela multiplicacao da matriz de prioridades relativas dos FCS em relagdo a cada

fase pelo vetor das prioridades relativas de cada fase, foram obtidas as prioridades

compostas, que classificam os FCS, conforme representado na Tabela 15.
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Tabela 15 - Obtencao das prioridades compostas dos FCS
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1- AAp0|‘o e comprometimento continuo da alta 0232 0113 0078 0037 0,079 0,113
geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparacéo das pessoas para a 0,087 0,138 0,249 0,061 0,047 0,134 0,152
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 0,227 0,274 0,244 0,069 0,066 0,503 0,239 (::|
4- Adequado papel do lider do projeto 0,169 0,094 0,084 0,053 0,051 X | 0,260 = 0,097
5- Participacdo e comprometimento do usuario | 0,038 0,099 0,085 0,061 0,331 0,068 0,093
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,104 0,129 0,102 0,086 0,089 0,035 0,114
7- Testes de aceitagdo do software 0,020 0,021 0,022 0,360 0,188 0,050
8- Bugs do software 0,019 0,020 0,020 0,189 0,101 0,034
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,105 0,113 0,117 0,083 0,049 0,108

Portanto, conforme representado na Figura 15, conclui-se que, para o
respondente, o FCS 3- Abrangente reengenharia do negdcio, com prioridade relativa
0,239, ¢ o mais importante para se atingir o objetivo global, que ¢ o sucesso do projeto.
Na ordem decrescente de importancia estdo: FCS 2, com prioridade relativa 0,152;
FCS 6, com prioridade relativa 0,114; FCS 1, com prioridade relativa 0,113; FCS 9,
com prioridade relativa 0,108; FCS 4, com prioridade relativa 0,097; FCS 5, com
prioridade relativa 0,093; FCS 7, com prioridade relativa 0,050; FCS 8, com prioridade
relativa 0,034.
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3- Abrangente reengenharia do negécio 0,239

2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanga)

|O,152

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,114

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia

Il

0,113

9- Confianga entre parceiros do projeto 0,108

H

4- Adequado papel do lider do projeto 0,097

Il

5- Participagéo e comprometimento do usuario 0,093

i

7- Testes de aceitagdo do software 0,050

8- Bugs do software 0,034

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3

Figura 15 - Exemplo: Prioridades compostas dos FCS

As matrizes de comparacao paritaria apresentadas nos Apéndices B, C, D, E, F ,
G e H, foram enviadas por e-mail aos 17 respondentes escolhidos para participar da
pesquisa. Cada matriz foi elaborada em uma planilha, em um tunico arquivo Excel.
Para auxiliar os respondentes a obterem um nivel aceitavel de coeréncia em seus
julgamentos, foi disponibilizado o calculo da CR em cada planilha. Assim, a medida
que os julgamentos foram realizados, cada respondente pode verificar se o valor de CR
era inferior a 0,20. Apds o preenchimento destas matrizes, cada respondente devolveu
seu arquivo para o calculo das prioridades, conforme os itens 3.3.3, 3.3.4, 3.3.5¢ 3.3.6
deste capitulo, detalhados anteriormente. Os resultados individuais foram entdo
agrupados para se obter o resultado geral da pesquisa.

Saaty e Peniwati (2008) citam que para agregar diferentes julgamentos
individuais em um julgamento representativo de um grupo, devemos utilizar a média
geométrica e ndo a média aritmética dos julgamentos individuais. Assim,
exemplificam os autores, se tivéssemos trés pessoas estimando quantas vezes uma
maca ¢ maior que uma laranja, sendo que a primeira estimasse duas vezes, a segunda
trés vezes e a terceira quatro vezes, a média aritmética seria: (2+3+4)/3=3. Porém, o
valor reciproco de 3, igual a 1/3=0,333, ndo ¢ igual a (1/2+1/3+1/4)/3=0,361. Pela

utilizagdo da média geométrica teriamos (2x3x4)'*=2,884. O valor reciproco de
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2,884, igual a 1/2,884=0,347, é igual a (1/2x1/3x1/4)"? =0,347. Portanto, conclui-se
que a média geométrica ¢ a unica forma de garantir a reciprocidade dos julgamentos.
Esta etapa caracterizou a primeira rodada do método Delphi.

Na segunda rodada foram enviadas aos respondentes as planilhas contendo o
resultado geral da pesquisa, juntamente com os resultados individuais, obtidos na
primeira rodada. As instrugdes para esta segunda rodada e o conteudo das planilhas
estdo apresentados nos Apéndices I, J, K, L, M, N, O e P. O objetivo neste momento
foi permitir aos participantes analisar seus resultados frente ao resultado geral e,
também, alterar algum julgamento dado. Apds a andlise dos resultados pelos
respondentes, os questiondrios foram devolvidos, sem alteragdes de julgamentos, o que
concluiu a segunda rodada. A finalizacdo do método foi o envio de uma mensagem de

conclusdo e agradecimento. Os resultados sdo apresentados e analisados a seguir.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As respostas dos 17 respondentes, obtidas por meio dos questionarios Delphi, os
resultados representativos do grupo e as analises destes resultados sdo apresentados a

seguir.

4.1 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DAS FASES DO PROJETO

Na Tabela 16 sao apresentados 17 grupos de respostas, cada um correspondendo
a um respondente. Os resultados se referem as opinides individuais de cada
especialista sobre a importancia relativa de casa fase em relagao ao sucesso do projeto.
Na tltima coluna de cada grupo estdo os valores calculados das prioridades relativas
de cada fase. Conforme pode ser observado na tabela, para todos os julgamentos os
valores calculados de CR foram menores que 0,20. Isso significa que todos os

julgamentos sdo considerados coerentes.



Tabela 16 - Julgamentos individuais Fase x Fase

Respondente 1 Respondente 10
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade Fase1 Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade
Fasel 1 4 3 3 5 0,401 Fasel 1 3 1/2 5 7 0,342
Fase2 1/4 1 7 5 5 0,325 Fase2 1/3 1 2 4 5 0,263
Fase3 1/3 1/7 1 2 3 0,124 Fase3 2 1/2 1 3 3 0,251
Fase4 1/3 1/5 1/2 1 3 0,100 Fase4 1/5 1/4 1/3 1 5 0,100
Fase5 1/5 1/5 1/3 1/3 1 0,049 Fase5 17 1/5 1/3 1/5 1 0,044
Total 2,117 5,543 | 11,833 | 11,333 [ 17,000 | 1,000 Total 3,676 4,950 4,167 | 13,200 | 21,000 | 1,000
CR= 0,163 CR= 0,169
Respondente 2 Respondente 11
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade
Fasel 1 1 4 4 4 0,345 Fasel 1 3 1 5 7 0,382
Fase2 1 1 5 5 5 0,394 Fase2 1/3 1 3 3 5 0,269
Fase3 1/4 1/5 1 2 2 0,113 Fase3 1 1/3 1 3 3 0,201
Fase4 1/4 1/5 1/2 1 1 0,073 Fase4 1/5 1/3 1/3 1 5 0,104
Fase5 1/4 1/5 1/2 1 1 0,073 Fase5 17 1/5 1/3 1/5 1 0,043
Total 2,750 2,600 | 11,000 | 13,000 | 13,000 | 1,000 Total 2,676 4,867 5,667 | 12,200 | 21,000 | 1,000
CR= 0,019 CR= 0,129
Respondente 3 Respondente 12
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fased Fase5 Prioridade
Fasel 1 1/5 1/3 3 5 0,134 Fasel 1 1/5 1/3 3 5 0,134
Fase2 | 5 1 3 7 9 0,503 Fase2 5 1 3 7 9 0,503
Fase3 | 3 1/3 1 5 7 0,260 Fase3 3 1/3 1 5 7 0,260
Fase4 1/3 1/7 1/5 1 3 0,068 Fase4 1/3 1/7 1/5 1 3 0,068
Fase5 1/5 1/9 17 1/3 1 0,035 Fase5 1/5 1/9 117 1/3 1 0,035
Total 9,533 1,787 4,676 | 16,333 | 25,000 | 1,000 Total 9,533 1,787 4,676 [ 16,333 | 25,000 | 1,000
CR= 0,055 CR= 0,055
Respondente 4 Respondente 13
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade
Fasel 1 1 5 3 7 0,348 Fasel 1 5 5 5 5 0,476
Fase2 1 1 5 5 3 0,349 Fase2 1/5 1 7 7 5 0,317
Fase3 1/5 1/5 1 2 7 0,143 Fase3 1/5 1/7 1 1 1 0,069
Fase4 1/3 1/5 1/2 1 5 0,109 Fase4 1/5 1/7 1 1 1 0,069
Fase5 17 1/3 17 1/5 1 0,050 Fase5 1/5 1/5 1 1 1 0,070
Total 2,676 2,733 | 11,643 | 11,200 | 23,000 | 1,000 Total 1,800 6,486 | 15,000 | 15,000 | 13,000 | 1,000
CR= 0,171 CR= 0,104
Respondente 5 Respondente 14
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade
Fase1 1 4 3 3 5 0,401 Fase1 1 1 1/5 1/5 9 0,143
Fase2 1/4 1 7 5 5 0,325 Fase2 1 1 1 3 9 0,297
Fase3 1/3 17 1 2 3 0,124 Fase3 5 1 1 1 9 0,287
Fase4 1/3 1/5 12 1 3 0,100 Fase4 | 5 1/3 1 1 9 0,249
Fase5 1/5 1/5 1/3 13 1 0,049 Fase5 1/9 1/9 1/9 1/9 1 0,025
Total 2,117 5543 | 11,833 | 11,333 [ 17,000 | 1,000 Total 12,111 | 3,444 3,311 5,311 | 37,000 | 1,000
CR= 0,163 CR= 0,179
Respondente 6 Respondente 15
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 Prioridade
Fasel | 1 1 5 3 5 0,352 Fase1 1 1 5 3 3 0,329
Fase2 | 1 1 5 3 5 0,352 Fase2 | 1 1 3 6 3 0,333
Fase3 1/5 1/5 1 1/3 1 0,065 Fase3 1/5 1/3 1 3 3 0,144
Fase4 1/3 113 3 1 13 0,114 Fase4 13 1/6 1/3 1 5 0,124
Fase5 1/5 1/5 1 3 1 0,117 Fase5 13 1/3 1/3 1/5 1 0,070
Total 2,733 | 2,733 | 15,000 | 10,333 | 12,333 | 1,000 Total 2,867 | 2,833 | 9,667 [ 13,200 | 15,000 | 1,000
CR= 0,110 CR= 0,186
Respondente 7 Respondente 16
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade
Fasel 1 7 7 5 7 0,570 Fasel 1 1/5 1/3 5 5 0,168
Fase2 1/7 1 1 2 1 0,100 Fase2 5 1 5 7 7 0,519
Fase3 1/7 1 1 5 5 0,196 Fase3 | 3 1/5 1 1 7 0,194
Fase4 1/5 1/2 1/5 1 1 0,066 Fase4 1/5 1/7 1 1 1 0,071
Fase5 1/7 1 1/5 1 1 0,068 Faseb 1/5 1/7 1/7 1 1 0,048
Total 1,629 | 10,500 | 9,400 | 14,000 15,000 | 1,000 Total 9,400 | 1,686 | 7,476 | 15,000 | 21,000 | 1,000
CR= 0,112 CR= 0,185
Respondente 8 Respondente 17
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade
Fasel 1 5 7 7 7 0,513 Fasel 1 5 5 5 5 0,525
Fase2 1/5 1 5 7 9 0,278 Fase2 1/5 1 3 1 1 0,136
Fase3 17 1/5 1 3 3 0,095 Fase3 1/5 1/3 1 1 1/3 0,076
Fase4 1/7 1/7 1/3 1 5 0,078 Fase4 1/5 1 1 1 3 0,144
Fase5 17 1/9 1/3 1/5 1 0,036 Fase5 1/5 1 3 13 1 0,120
Total 1,629 | 6,454 | 13,667 | 18,200 [ 25,000 | 1,000 Total 1,800 | 8,333 | 13,000 | 8,333 | 10,333 | 1,000
CR= 0,184 CR= 0,105
Respondente 9
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5 | Prioridade
Fasel | 1 3 5 7 5 0,468
Fase2 1/3 1 5 5 3 0,250
Fase3 1/5 1/5 1 3 1/5 0,075
Fase4 17 1/5 13 1 1/5 0,042
Fase5 1/5 13 5 5 1 0,166
Total 1,876 | 4,733 | 16,333 | 21,000 [ 9,400 | 1,000
CR= 0,115

68
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Como pode ser observado na Tabela 16, ocorreram coincidéncias entre os valores
dos julgamentos dos especialistas, nas comparagdes paritarias das fases do projeto.
Uma justificativa ¢ o fato de haver preferéncias comuns entre os respondentes quanto
ao nivel de importancia relativa das fases. Esta constatagdo pode ser observada no
capitulo 4, quando os resultados finais desta pesquisa sdo apresentados e analisados.

Para a obtencdo do resultado representativo para o grupo, foi elaborada a matriz
apresentada na Tabela 17, onde cada valor da matriz, conforme definido por Saaty e
Peniwati (2008), representa um julgamento que ¢ resultado da média geométrica dos
julgamentos realizados pelos 17 respondentes. As prioridades relativas de cada fase

sdo apresentadas na Figura 16.

Tabela 17 - Resultados do grupo para Fase x Fase
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1- Preparagao do projeto 1 13/5 ] 2 34/9 | 51/2 | 0,357
2- Definigdo dos processos futuros 5/8 | 1 34/7 | 41/3 | 43/7 | 0,338
3- Configuragéo do sistema 1/2 27 | 1 2 23/5 | 0,152
4- Testes de validagao final e treinamento 2/7 2/9 1/2 1 2117 0,095
5- Preparagao para go live, go live e suporte 1/5 2/9 2/5 1/2 1 0,059
Total 2,605 | 3,338 | 7,431 111,270] 15,642 1,000
CR= 0,032
5- Preparagao
para go live, go 0,059
live e suporte
4- Testes de
validagédo final e 0,095
treinamento
3- Conﬁgurag:ao :l 0,152
do sistema
2- Definigao dos |0,338
processos futuros
1- Preparag:ao do |0’357
projeto
0,0 0,1 0,2 0,3 0,4

Figura 16 - Prioridades relativas de cada Fase
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No resultado geral, representativo do grupo, a Fase 1- Preparacao do projeto- ¢ a
mais importante com relagdo ao sucesso do projeto, com um valor de prioridade
relativa igual a 0,357. Em segundo lugar, com um valor de prioridade relativa igual a
0,338 ficou a Fase 2- Definicdo dos processos futuros. A Fase 3- Configuracao do
sistema- ficou em terceiro lugar, com um valor de prioridade relativa igual a 0,152.
Em quarto lugar, com um valor de prioridade relativa igual a 0,095, ficou a Fase 4-
Testes de validacdo final e treinamento- e em quinto lugar, com um valor de prioridade
relativa igual a 0,059, ficou a Fase 5- Preparagdo para o go live, go live e suporte.

Observa-se que as Fases 1 e 2 obtiveram valores de prioridades muito proximos,
com uma diferenca de 5,6%, indicando que ambas representam as fases de maior
importancia para a implantagdo do projeto. A Fase 3 apresentou um nivel
intermediario de importancia, enquanto as Fase 4 e 5 os niveis inferiores.

Uma interpretacdo para a preferéncia do grupo pelas Fase 1 e 2 ¢ que na Fase 1
sdo definidas as principais questdes relacionadas ao projeto de uma forma geral e na
Fase 2, as principais questdes relacionadas a solu¢do futura a ser implantada. A
proximidade do valor de importancia da Fase 2 em relagdao a Fase 1 denota a grande
importancia que o grupo dé para as atividades de definicdo dos processos futuros. As
Fases 3, 4 ¢ 5 sdo fases de execugdo que, embora de grande importincia para a
implanta¢do do projeto, perdem em prioridade para as duas fases iniciais.

O valor de CR obtido foi de 0,032, portanto menor que 0,20, significando que os

julgamentos representativos do grupo estdo coerentes.

4.2 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DOS FCS NA FASE 1

Na Tabela 18 sdo apresentados 17 grupos de respostas, cada um correspondendo
a um respondente. Os resultados se referem as opinides individuais de cada
especialista sobre a importancia relativa de cada FCS em relacao a Fase 1- Preparacao
do projeto. Na tltima coluna de cada grupo estao os valores calculados das prioridades
relativas de cada FCS. Conforme observado na tabela, para todos os julgamentos, os
valores calculados de CR foram menores que 0,20, significando que os julgamentos

sao considerados coerentes.



Tabela 18 - Julgamentos individuais dos FCS na Fase 1

Respondente 1 Respondente 10
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCS1 1 3 13 1 1 1/5 2 2 1/2 10,085 FCs1] 1 1 15 13 13 113 13 3 3 0,102
FCs2| 1/3 1 1 1/3 13 19 12 1/2 1/3 10,034 Fcs2] 1 1 1/3 1/3 1/3 13 13 3 3 0,081
FCs3| 3 1 1 13 17 19 1 2 3 ]0,082 FCS3| 5 3 1 3 3 3 5 5 5 0,280
FCs4] 1 3 3 1 3 1 5 7 5 10.214 FCs4| 13 |3 173 |11 1 12 13 3 2 0,105
FCs5| 1 3 7 13 1 1/5 3 3 2 (0122 FCS5] 3 3 113 |11 1 3 5 5 5 0,188
FCS6| 5 9 9 1 5 1 5 7 2 10,294 FCs6| 3 3 173 |12 173 |1 3 3 2 0,130
FCs7| 12 |2 1 1/5 13 1/5 1 2 1/2 0,049 FCs7| 113 13 1/5 113 1/5 113 1 1 1 0,036
FCcsg8| 12 | 2 12 17 13 17 12 1 1/3 10,035 Fcss| 13 13 1/5 13 1/5 1311 1 1 0,036
FCs9| 2 3 13 1/5 12 12 | 2 3 1 10,086 FCs9| 113 1/3 1/5 12 1/5 172 11 1 1 0,040
Total | 14,333]27,000(23,167| 4,543 | 11,643| 3,465 | 20,000{27,500( 14,667 1,000 Total 14,333]15,000] 3,133 | 11,500) 6,600 [ 9,333 [25,000]25,000]23,000] 1,000
CR= 0,122 CR= 0,068
Respondente 2 Respondente 11
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 [FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCS 1 1 1 1 1/5 3 19 3 5 5 10,087 Fcsi1] 1 12 179 13 1/3 13 13 3 3 0,093
FCs2| 1 1 1 1/5 3 19 3 5 5 10,087 FCs2| 2 1 13 13 13 13 13 3 3 0,084
FCs3| 1 1 1 1/5 3 1/9 3 5 5 10,087 FCS3| 9 3 1 3 3 3 5 5 5 0,294
FCs4| 5 5 5 1 5 3 8 8 8 10,309 Fcsa| 13 |3 13 | 1 1 12 | 3 3 3 0,110
FCss| 113 13 13 1/5 1 17 2 2 2 10,043 FCsS5| 3 3 173 |1 1 3 5 5 5 0,182
FCS6| 9 9 9 113 17 1 7 7 7 10,308 FCsS6| 3 3 173 12 173 |1 3 3 2 0,125
FCcs7| 13 13 13 1/8 12 17 1 2 2 10,034 FCsS7| 133 13 1/5 13 1/5 11311 1 1 0,036
FCcsg| 1/5 1/5 1/5 1/8 12 17 12 1 1 10,023 FCs8| 113 1/3 1/5 1/3 1/5 13 11 1 2 0,040
FCs9| 1/5 1/5 1/5 1/8 12 17 172 |1 110,023 FCS9| 113 13 1/5 13 1/5 172 11 172 |11 0,036
Total | 18,067]18,067[18,067| 2,508 | 23,500| 4,905 | 28,000{36,000{36,000f 1,000 Total [19,333]14,500] 3,044 | 11,333) 6,600 [ 9,333 [25,000]24,500]25,000] 1,000
CR= 0,07 CR= 0,089
Respondente 3 Respondente 12
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 [Prior.
FCS 1 1 3 1 2 7 3 9 9 3 10,232 FCs1 1 9 5 3 1 3 2 7 7 10,293
FCs2| 13 1 13 13 3 1 7 7 1/3 0,087 FCs2| 19 1 1 1 1 12 1 2 2 10,070
Fcs3| 1 3 1 1 7 5 7 9 3 10,227 Fcs3| 15 | 1 1 5 2 2 4 3 3 10,157
FCs4| 12 |3 1 1 3 1 5 7 5 10,169 FCs4| 13 | 1 1/5 1 1/5 2 1 1 1 10,067
FCcss| 17 13 17 13 1 1/5 3 3 1/3 10,038 FCs5] 1 1 12 156 1 1/5 2 4 2 [0,128
FCcs6| 13 | 1 15 |1 5 1 7 5 1 10,104 FCse6| 13 |2 12 17215 1 2 3 4 [0.141
FCs7| 1/9 17 17 1/5 1/3 117 1 1 1/7 10,020 FCs7 12 1 1/4 1 1/2 12 1 2 2 0,068
FCcsg| 19 1 19 1 13 15 |1 1 1/7_]0,019 FCs8| 17 12 173 |1 1/4 113 12 1 1 10,037
FCs9| 13 13 13 15 13 1 7 7 110,105 FCsS9| 177 12 73 11 12 1/4 172 |11 1 10,039
Total | 3,865 | 14,619 4,263 | 6,210 | 29,667 12,543 47,000{49,000{ 13,952 1,000 Total | 3,763 {17,000] 9,117 | 18,500) 11,450( 9,783 [14,000]24,000]23,000] 1,000
CR= 0,061 CR= 0,128
Respondente 4 Respondente 13
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 |[FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 |[FCS9 [Prior.
FCcs1] 1 3 3 7 3 5 3 3 1 0,224 FCsS1] 1 9 7 7 7 7 7 7 7 0,375
Fcs2] 1/3 | 1 1 3 3 2 1 1 1/3 10,096 Fcs2]| 19 |1 1 1 1 9 9 9 9 0,133
FCs3| 13 | 1 1 13 13 17 13 17 1/3 10,040 FCS3| 17 |1 1 172 17 7 7 7 7 0,136
FCcs4| 17 173 13 1 1 2 3 1 1/7 10,074 FCs 4 17 1 2 1 7 7 7 7 7 0,151
FCss| 1/3 173 13 1 1 3 3 3 1/5 10,097 FCsSs5| 17 |1 17 17 11 7 7 7 7 0,096
FCsé| 1/5 172 |17 12 173 |1 1 7 1/3 10,099 FCse| 1/7 1/9 17 17 17 |1 1 1 9 0,039
Fcs7] 13 | 1 3 13 173 |1 1 3 1/3 10,072 FCsS7| 117 19 1 1 7|1 1 1 3 0,027
Fcs8| 13 |1 7 1 13 17 173 11 1/3 10,070 FCcs8| 17 1/9 17 17 7 |1 1 1 3 0,027
Fcs9l 1 3 3 7 5 3 3 1 0,227 FCs9| 17 19 17 17 17 19 1/3 173 |11 0,016
Total | 4,010 |11,167[31,000{21,167]14,333) 17,286| 15,667 (22,143 4,010 1,000 Total | 2,111 [13,444]11,714] 10,214) 23,571(40,111[40,333]40,333]53,000] 1,000

CR= 0,196 CR= 0,198

Respondente 5 Respondente 14

FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCS 1 1 3 13 1 1 1/5 2 2 1/2_]0,085| FCs1] 1 1 1 1 1 15 [ 1 1 1 0,093
FCs2| 1/3 1 1 113 1/3 119 112 112 1/3 10,034 Fcs2| 1 1 1 1 3 1 113 13 [ 1 0,101
FCs3| 3 1 1 113 17 119 1 2 3 10,082 Fcs3| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,104
FCS4| 1 3 3 1 3 1 5 7 5 10214 FCs4| 1 1 1 1 3 1 1 1 1 0,119
FCs5| 1 3 7 13 1 1/5 3 3 2 0,122 FCS5| 1 13 |1 13 [ 1 173 [ 1 1 1 0,080
FCS6| 5 9 9 1 5 1 5 7 2 10,294 FCS6| 5 1 1 1 3 1 1 1 1 0,153
FCS7| 12 |2 1 1/5 13 1/5 1 2 1/2_10,049 FCs7] 1 3 1 1 1 1 1 1 1 0,122
FCcsg| 1/2 | 2 12 17 13 17 172 1 1/3 10,035 Fcsg| 1 3 1 1 1 1 1 1 1 0,122
FCs9| 2 3 13 1/5 12 12 |12 3 1 0,086 FCS9| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,104
Total | 14,333|27,000(23,167] 4,543 | 11,643| 3,465 [20,000|27,500) 14,667 1,000 Total [13,000f12,333] 9,000 | 8,333 [15,000] 7,533 | 8,333 | 8,333 | 9,000 | 1,000

CR= 0,122 CR= 0,06
Respondente 6 Respondente 15
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |[FCS8 |[FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior.
FCs1] 1 9 9 9 9 9 9 9 9 0,425 FCs1] 1 3 3 5 5 3 3 1 0,251
Fcs2| 19 |1 8 5 1 5 5 9 5 0,155 Fcs2| 13 |1 1 2 3 7 3 7 2 0,180
FCs3| 19 178 | 1 1/5 1/5 173 13 7 1/3 10,037 FCsS3| 13 |1 1 5 5 1 3 5 2 0,156
FCs4| 1/9 15 15 1 13 |13 5 9 1/5 10,075 FCs4| 177 12 15 | 1 1/5 12 1/4 13 1/7_10,027
FCcss5| 19 | 1 5 3 1 7 5 9 1 0,119 FCcss5| 15 13 15 | 6 1 1 1 1 1 0,062
FCs6| 1/9 15 13 13 17 11 5 7 1 0,057 FCcse| 15 17 11 2 1 1 1 1 1 0,062
Fcs7| 119 1/5 1/3 1/5 1/5 1/5 1 7 1/5 10,029 Fcs7| 13 13 13 |4 1 1 1 5 3 0,097
FCcsg| 1/9 19 17 19 19 17 7 |1 1/9 10,013 FCsg| 113 1 15 |3 1 1 15 | 1 5 0,077
FCs9| 19 15 13 5 1 1 5 9 1 0,090 FCS9] 1 12 17217 1 1 13 15 |1 0,089
Total | 1,889 |12,036(34,476(23,844]12,987)26,676| 38,143[67,000{17,844[ 1,000 Total | 3,876 | 6,952 | 7,433 | 36,000) 18,200(18,500{12,783]23,533] 16,143] 1,000
CR= 0,199 CR= 0,179

Respondente 7 Respondente 16
FCS1 |[FCS2 |FCS3 [FCS4 [FCS5 |FCS6 |FCS7 [FCS8 |[FCS9 |Prior. FCS1 [FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 [FCS6 |FCS7 [FCS8 [FCS9 [Prior. |
1 1 1

FCcs1] 1 9 5 5 5 5 9 9 5 0,347 FCs1 1 3 5 3 7 7 0,181]
FCs2| 19 |1 3 3 3 3 3 3 0,131 FCs2| 1 1 5 13 3 1 7 7 1/3_]0.158]
FCs3| 1/5 173 | 1 5 5 5 5 5 5 0,163 FCS3]| 1 1/5 1 1 7 5 7 9 3 [0,190
FCcs4| 1/5 13 15 | 1 5 5 5 5 5 0,124 Fcs4| 13 |3 1 1 3 1 3 7 5 [0,160
FCss5| 1/5 13 1/5 15 11 3 3 3 3 0,067 FCSs5| 15 13 17 13 1 1/5 3 3 1/3 10,038
FCcse| 1/5 1/3 1/5 1/5 13 |11 5 5 5 0,073 Fcse| 1/3 | 1 15 | 1 5 1 5 9 1 10,108
FCs7| 19 13 1/5 1/5 13 1/5 1 1 1 0,025 FCsS7| 117 17 1 13 13 1/5 1 1 1/7_]0,021
FCcsg| 19 13 1/5 1/5 13 15 |1 1 1/8 10,021 FCcs8| 17 17 19 17 13 179 11 1 1/7_]0,017
FCs9| 1/5 13 1/5 1/5 13 15 |1 8 1 0,049 FCS9| 1 3 13 15 13 1 7 7 1 ]o.127
Total | 2,333 | 12,333 10,200 15,000§ 20,333 22,600] 33,000{40,000{ 28,125 1,000 Total | 5,152 | 9,819 | 8,930 | 7,343 | 27,667[12,511[41,000|51,000] 11,952] 1,000
CR= 0,197 CR= 0,153

Respondente 8 Respondente 17
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.

FCS 1 1 3 1 12 7 3 9 9 3 10,201 FCs1] 1 13 13 11 15 |1 3 3 3 0,096
FCsS2| 1/3 1 1 1/5 4 1/3 7 7 1/3 10,081 FCs2| 3 1 1 1 15 13 1 1 1 0,107
FCs3| 1 1 1 1 7 1/4 7 7 1/4 10,125 FCs3| 3 1 1 3 1 3 1 3 3 0,173
FCS4| 2 5 1 1 5 3 5 7 3 0,229 FCs4| 1 1 83 11 173 11 1 1 1 0,068
FCS5| 17 1/4 17 1/5 1 17 2 3 1/5 10,030 FCS5| 5 5 1 3 1 5 5 5 3 0,279
FCs6| 1/3 |3 4 7|7 1 7 7 1 0,151 FCs6| 1 13 13 |1 15 |1 3 3 3 0,096
FCs7| 1/9 17 117 1/5 12 17 1 1 1/7 10,020 FCs7| 1183 |1 1 1 115 173 1 1 1 0,068
FCss| 1/9 17 17 17 13 17 11 1 1/7 10,018 Fcsg| 113 | 1 13 11 1/5 113 1 1 1 0,055
FCs9| 13 |3 4 1713 |5 1 7 7 1 0,145 FCsg9| 13 |1 13 |1 13 173 [ 1 1 1 0,059
Total | 5,365 | 16,536 12,429 3,910 |36,833| 9,012 |46,000{49,000{ 9,069 [1,000 Total [15,000{11,667] 5,667 | 13,000| 3,667 [15,000{17,000]19,000]17,000] 1,000
CR=_ 0,101 CR=_ 0,092

Respondente 9
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior.

FCs1] 1 3 3 15 15 173 17 7 1 0,136
FCcs2| 13 |1 13 1/5 1/5 15 13 3 1/5 10,038
FCs3| 13 13 1 1/5 13 15 |5 5 1/3 10,061
FCs4]| 5 5 5 1 5 5 9 9 5 0,323
FCss| 1515 3 15 11 3 7 7 3 0,145
FCS6| 3 5 5 1/5 173 |1 7 7 3 0,156
FCcs7| 17 13 1/5 1/9 17 17 1 3 1/7_10,022
FCcsg| 17 13 1/5 19 17 17 173 |1 1/7_ 10,016
FCcs9| 1 5 3 1/5 13 1817 7 1 0,103
Total | 11,152 27,667[20,733| 2,422 | 12,486] 10,352] 46,333[49,000{13,819[ 1,000

CR=__ 0,139
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Para a obtencdo do resultado representativo para o grupo, foi elaborada a matriz
apresentada na Tabela 19, onde cada valor da matriz representa um julgamento que ¢
resultado da média geométrica dos julgamentos realizados pelos 17 respondentes. As

prioridades dos FCS sao apresentadas na Figura 17.

Tabela 19 - Resultados do grupo para cada FCS na Fase 1
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1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 23/8 11/4 18/9 21/8 11/5 4 43/8 21/5 0,199
2- Gerenctamento efetivo da mudanga ao longo do projeto 37 4 1 23 " 45 214 25/8 118 0104
(Preparagdo das pessoas para a mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 4/5 1 1 1 112 8/9 2617 35/9 2 0,137
4- Adequado papel do lider do projeto 112 112 1 1 123 1417 3 32/5 2 0,150
5- Participagao e comprometimento do usuario 112 1 2/3 3/5 1 8/9 3 33/8 12/5 0,108
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 5/6 11/4 11/9 5/8 11/8 1 31/5 4 2 0,138
7- Testes de aceitagéo do software 1/4 4/9 113 113 113 113 1 12/3 3/5 0,047
8- Bugs do software 2/9 3/8 217 217 217 1/4 3/5 1 12 0,037
9- Confianga entre parceiros do projeto 4/9 8/9 112 112 5/7 112 15/8 2 1 0,078
Total 5,004 | 9,723 | 7,222 | 6,900 | 9,863 | 7,457 | 21,571 | 25,965 | 12,574 1,000
CR= 0,009
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,078
8- Bugs do software 0,037
7- Testes de aceitagédo do software 0,047
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia |o,138
5- Participagdo e comprometimento do usuario |0,108
4- Adequado papel do lider do projeto | 0,150
3- Abrangente reengenharia do negécio |0,137
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do | 0.104
projeto (Preparacéo das pessoas para a mudanga) ’
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,199
T T T T 1
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25

Figura 17 - Prioridades relativas de cada FCS na Fase 1
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No resultado geral, representativo do grupo, O FCS 1- Apoio e
comprometimento continuo da alta geréncia- ¢ o fator mais importante durante a Fase
1, com valor de prioridade relativa igual a 0,199. Em segundo lugar, com um valor de
prioridade relativa igual a 0,150 ficou o FCS 4- Adequado papel do lider do projeto,
seguido em terceiro lugar pelo FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia-
com valor de prioridade relativa igual a 0,138.

A justificativa para a priorizagdo destes fatores como os trés mais importantes
durante a fase de preparacao do projeto, ¢ que, nesta fase, € intensa a participacao dos
principais responsaveis pelo projeto. Normalmente sao representados tanto na empresa
cliente como na empresa prestadora de servigos, pela alta e média dire¢do e por seus
lideres de projeto. A grande contribuicdo destes responsaveis nesta fase ¢ garantir a
alocagdo de recursos ao projeto (pessoas e recursos materiais). O conhecimento dos
consultores da empresa prestadora de servicos ¢ imprescindivel na definicdo da
arquitetura dos sistemas, que ¢ o ponto de partida para as principais aquisi¢oes de
hardwares e softwares. Esta arquitetura deve prever a compatibilidade entre as versoes
dos softwares envolvidos e também um nivel de performance adequado. Também cabe
a consultoria definir a metodologia de implantagdo do projeto.

O FCS 3- Abrangente reengenharia do negdcio, aparece em quarto lugar, com um
valor de prioridade relativa igual a 0,137, muito préximo ao valor do FCS 6. Isso
denota que ja nesta fase de preparacdo existe atencdo a mudancas de processos que
estdo por vir.

Os demais FCS aparecem com menores valores de prioridades. Um dos
provaveis motivos € que se tratam de fatores mais relacionados a execucao do projeto,
o que ainda, efetivamente, ndo acontece nesta fase.

O wvalor de CR wverificado foi de 0,09, indicando que os julgamentos

representativos do grupo estdao coerentes.

4.3 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DOS FCS NA FASE 2

Da mesma forma como apresentados no item 4.2, na Tabela 20 sdo apresentados

17 grupos de respostas, cada um correspondendo a um respondente. Os resultados se
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referem as opinides individuais de cada especialista sobre a importancia relativa de
cada FCS em relacao a Fase 2- Defini¢do dos processos futuros. Na ultima coluna de
cada grupo estdo os valores calculados das prioridades relativas de cada FCS.
Conforme observado na tabela, para todos os julgamentos, os valores calculados de
CR foram menores que 0,20, significando que os julgamentos sdo considerados

coerentes.



Tabela 20 - Julgamentos individuais dos FCS na Fase 2

Respondente 1 Respondente 10
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3|FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior.
FCS 1 1 3 1 12 12 17 2 4 /3 10,075 Fcs1| 1 12 19 13 13 2 3 2 2 0,075
FCS2| 1/3 1 12 12 12 1/ 172 /3 10,041 FCs2| 2 1 13 13 13 2 2 2 2 0,087
FCS3| 1 1 12 12 1/ 12 /3 0,049 FCsS3| 9 3 1 3 3 5 4 2 5 0,284
FCs4| 2 2 1 2 1/ 3 /2 10,115 FCs4] 3 3 811 1 2 3 3 3 0,149
FCs5| 2 2 12 1 1/ 2 2 1 0,100 FCss| 3 3 311 1 5 2 2 5 0,153
FCS6| 7 9 8 8 3 1 7 8 2 0,380 FCS 6| 2 1/ /5 12 / 1 1/5 1 1 0,035
FCsS7| 172 2 2 13 12 n 1 1 1/3 10,053 FCs 7] 3 1/. 4 13 I 5 1 172 5 0,075
FCsg| 1/4 12 [ 1 1/5 112 /8 | 1 1 1/4 10,036 Fcsgl 172 1. 12 1/3 /. 7 2 1 7 0,110
FCs9| 3 3 3 2 1 2 3 4 1 0,150 FCS 9| 2 1/ /5 13 I 1 1/5 17 1 0,032
Total | 17,083 | 24,500 20,500 | 13,533) 9,500 | 2,605 | 20,000 28,000| 6,083 | 1,000 Total | 19,833] 12,500 3,261 7,167 | 7,067 | 30,000( 17,400 12,786 31,000 1,000
CR= 0,049 CR= 0,111
Respondente 2 Respondente 11
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |[FCS5 |FCS FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcsi1] 1 1 /5 11/ 5 5 10,087 Fcsif 1 112 119 1/3 13 13 3 3 0,083
Fcs2| 1 1 /5 1/ 5 5 [0,087 FCS2 1 13 1/3 113 13 [ 3 3 0,091
Fcs3| 1 1 5 1/ 5 5 0,087 FCS 3] 3 1 3 3 5 5 5 0,305
FCs4| 5 5 5 1 5 3 8 8 10,309 FCS4 3 13 [ 1 1 2 3 3 0,139
FCS5| 1/3 13 13 1/5 1 17 2 2 2 0,043 FCss| 3 3 73 [ 1 1 5 2 2 5 0,147
FCs6| 9 9 9 13 |7 1 7 7 7 10,308 Fcsel 1/3 | 3 1/5 112 15 [ 1 1/5 15 [ 1 0,053
FCs7| 13 13 13 1/8 12 17 1 2 2 0,034 Fcs7| 113 13 1/5 13 172 5 1 1 5 0,075
Fcsg| 1/5 1/5 1/5 1/8 12 17 12 1 1 0,023 Fcssg| 1/3 13 1/5 13 12 5 1 1 5 0,075
FCs9| 1/5 1/5 1/5 1/8 112 17 12 [ 1 110023 Fcsol 1/3 13 1/5 1/3 15 [ 1 1/5 15 [ 1 0,030
Total | 18,067 | 18,067 | 18,067 | 2,508 | 23,500] 4,905 | 28,000 36,000 36,000 1,000 Total | 19,333 14,500(2,911| 7,167 | 7,067 | 27,333 [ 18,400 18,400 31,000 1,000
CR= 0,074 CR= 0,167
Respondente 3 Respondente 12
FCS1 |FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3|FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCS 1 1 1 13 1 1 1 7 7 1 0,113 FCS 1 1 2 13 2 2 2 9 9 2 0,158
Fcs2| 1 1 1 3 1 13 5 7 1 0,138 FCs2| 172 1 1 4 2 1/4 6 8 1 0,141
FCS3| 3 1 1 3 5 3 9 9 3 0,274 FCs3| 3 1 1 4 5 4 9 9 4 0,277
Fcsa4l 1 13 113 1 1 1 5 5 1 0,094 FCcs4| 172 1/4 1/4 1 2 2 7 7 2 0,110
FCss| 1 1 1/5 1 1 1 5 5 1 0,099 FCss| 172 12 1/5 12 1 12 5 5 1/2_]0,063
Fcs 6| 1 3 13 1 1 1 5 5 1 0,129 Fcse| 12 | 4 1/4 172 | 2 1 5 5 2 0,128
Fcs7| 17 1/5 19 1/5 1/5 1/5 1 1 1/7_{0,021 Fcs7f 1/9 1/6 119 7 1/5 1/5 1 2 1/7_10,020
FCss| 1/7 17 19 1/5 1/5 1/5 1 1 1/7_10,020 FCssg| 1/9 1/8 1/9 17 1/5 1/5 12 1 1/6 10,016
Fcsol 1 1 113 1 1 1 7 7 1 0,113 FCs9| 172 1 1/4 172 [ 2 12 7 6 1 0,088
Total | 9,286 | 8,676 | 3,756 [11,400) 11,400] 8,733 | 45000] 47,000| 9,286 | 1,000 Total | 6,722 | 10,042 3,506]12,786| 16,400 10,650 [ 49,500 52,000 12,810] 1,000
— CR= 0043 CR=_ 0,091
Respondente 4 Respondente 13
FCS1 |FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |[FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |[FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCs1| 1 5 5 7 3 5 3 3 1 0,234 Fcs1] 1 9 5 5 5 5 5 1 7 0,282}
Fcs2| 1/5 [ 1 1 3 1 7 7 /5 10,146 Fcs2f 1/9 [ 1 1/5 1/5 115 1/5 115 17 [ 1 0,01
FCS3 5 1 1 13 Ji 2 17 /7_]0,046 FCS 3] 515 1 1 5 5 5 1 7 0,14
FCS 4 n 12 12 1/5 I 13 13 /5 10,027 FCS 4] 515 1 1 9 9 1 1 7 0,16
FCs5] 1/3 13 [ 3 5 1 /! 1 12 /5 10,067 Fcss[ 1/5 | 5 1/5 179 |1 7 1 1 7 0,093
FCS6| 1/5 1 3 3 2 1 13 13 1/2_10,074 FCse| 1/5 | 5 1/5 19 17 1 1 1 7 0,066
FCcs7| 173 17 12 3 1 3 1 1 1/3 10,073 Fcs7] 15 |5 15 ] 1 1 1 1 1/5 7 0,066
FCss| 1/3 17 7 3 2 3 1 1 1/3 10,105 Fcssg| 1 7 1 1 1 1 5 1 9 0,150
Fcsol 1 5 7 5 5 2 3 3 1 0,227 FCso| 1/7 1 17 17 17 17 17 19 1 0,017
Total | 3,743 | 14,119 28,000 31,000{ 17,533| 16,167 | 18,667 | 16,310 3,910 | 1,000 Total | 3,254 | 43,000{8,943| 9,565 [22,486]29,343| 19,343 6,454 |53,000( 1,000
CR= 0,185 CR= 0,188
Respondente 5 Respondente 14
FCS1 |FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |[FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcs1] 1 3 1 112 112 17 2 4 1/3_ {0,075 Fcsif 1 1 1 1 1 15 [ 1 1 1 0,093
FCsS2| 13 1 12 12 12 19 12 2 1/3 10,041 FCcs2| 1 1 1 1 13 1 1/5 1/5 1 0,075
Fcs3| 1 2 1 12 12 1/8 12 1 1/3 10,049 FCs3| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,104
FCs4| 2 2 2 1 2 1/8 3 5 1/2 10,115 FCs4| 1 1 1 1 3 1 1 1 1 0,125
FCS5| 2 2 2 12 1 13 2 2 1 0,100 FCss| 1 3 1 13 1 1 1 1 1 0,107
FCse| 7 9 8 8 3 1 7 8 2 0,380 FCs6| 5 1 1 1 1 1 1 1 1 0,138
Fcs7| 172 2 2 13 12 17 1 1 1/3 10,053 Fcs7| 1 5 1 1 1 1 1 1 1 0,127
Fcsg| 1/4 12 1 1/5 12 1/8 1 1 1/4 10,036 Fcssg| 1 5 1 1 1 1 1 1 1 0,127
FCs9| 3 3 3 2 1 12 3 4 1 0,150 FCs9| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,104
Total | 17,083 24,500 [ 20,500 | 13,533 9,500 | 2,605 | 20,000 28,000 6,083 | 1,000 Total { 13,000 19,000{9,000] 8,333 [ 10,333| 8,200 | 8,200 | 8,200 | 9,000 | 1,000
CR= 0,049 CR= 0,072
Respondente 6 Respondente 15
FCS1 |FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior
FCs1] 1 9 9 9 9 9 9 9 9 0,425 Fcsif 1 5 5 7 3 7 3 3 1 0,284
FCS 2 I 1 8 5 1 5 5 9 5 0,155 FCSs 2| 5 1 1 3 5 5 3 3 7 0,17
FCS3| 1/ 1 |1 1/5 115 13 [ 3 7 1/3 10,037 Fcs3[ 1/5 | 1 1 5 3 3 3 0,16
Fcs4] 1/ 15 [ 5 1 13 13 5 9 1/5 {0,075 Fcsal 17 3 /5 112 112 13 [ 1 0,03
FCS 5 / 1 5 3 1 7 5 9 1 0,119 FCS 5] 3 5 /5|2 1 3 3 5 0,11
FCs6| 1/ 15 [ 3 1/3 17 |1 5 7 1 0,057 FCsel 17 /5 /5 115 1 173 1/2_ {0,031
FCs7| 1/9 1/5 13 1/5 1/5 1/5 1 7 1/5 10,029 FCs7| 113 13 13 [ 2 13 1 1 3 3 0,073
Fcss| 1/9 19 17 19 19 17 1 1 1/9 10,013 Fcsgl 1/3 1/3 13 [ 3 13 13 13 [ 1 5 0,076
FCso| 1/9 1/5 3 5 1 1 5 9 1 0,090 FCs9| 1 17 73 11 5 12 13 1/5 1 0,058
Total | 1,889 | 12,036 34,476 [ 23,844 12,987 26,676 | 38,143 | 67,000 17,844 1,000 Total | 3,686 | 8,543 |8,600]25,000] 15,567 30,000( 15,167 16,867 | 26,500 1,000
CR= 0,199 CR= 0,178
Respondente 7 Respondente 16
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3|FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcs1| 1 7 1 7 7 7 7 7 7 0,325 FCS1 1 1 13 1 1 1 7 7 1 0,108
Fcs2| 17 [ 1 1 17 17 5 5 5 0,083 Fcs2f 1 1 1 5 1 1/3 5 7 0,152
Fcs3| 1 1 1 1 2 3 5 5 5 0,152 FCs3| 3 1 1 3 5 3 7 7 3 0,248
Fcsa| 17 | 7 1 1 2 1 7 7 3 0,140 FCcs4| 1 1/5 13 1 1 5 5 5 1 0,120
FCss| 17 7 12 172 1 3 5 7 5 0,129 FCcss| 1 1 15 | 1 1 2 5 5 3 0,121
FCs6| 1/7 1 113 1 13 1 5 7 7 0,090 Fcse| 1 3 13 1/5 12 1 5 5 1 0,111
FCs7| 17 1/5 1/5 17 1/5 1/5 1 1 1 0,023 Fcs7| 117 1/5 17 1/5 115 1/5 1 1 1/7_]0,020
Fcse| 1/7 1/5 1/5 17 17 17 1 1 5 0,034 Fcssg| 1/7 17 17 1/5 115 1/5 1 1 1/7_]0,020
Fcs9| 1/7 1/5 1/5 13 1/5 17 1 1/5 1 0,023 Fcs9| 1 1 13 11 13 1 7 7 1 0,100
Total | 3,000 |24,600| 5,433 [11,262) 13,019] 16,486 | 37,000 | 40,200 39,000] 1,000 Total | 9,286 | 8,543 [3,819]12,600] 10,233 13,733 (43,000 45,000 11,286 1,000
CR= 0,169 CR= 0,114
Respondente 8 Respondente 17
FCS1 |FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3|FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCS 1 1 1 13 1 1 1 7 7 1 0,124 Fcs1] 1 13 73 [ 1 1/5 13 1 1 1 0,051
Fcs2| 1 1 1 1 3 12 5 7 1/2_]0,120 FCs2| 3 1 1 3 1/5 1 3 3 3 0,149
FCS3 1 1 2 4 13 7 7 1 0,175 FCs3| 3 1 1 3 5 3 3 3 3 0,21
FCS4 1 12 1 3 1 5 5 1 10127 Fcs4| 1 13 B 11 3 1 3 3 1 0,10¢
FCS5 13 1/4 173 1 1/5 3 5 1/3 {0,061 Fcssl 5 5 /5 13 |1 5 5 7 3 0,
FCS 6 2 3 1 5 1 5 5 1 0,189 FCs6| 3 1 311 15 1 3 3 1 0,
FCs7| 1/7 1/5 17 1/5 13 1/5 1 2 1/7_10,025 Fcs7| 1 13 3 13 1/5 13 1 1 1/3 10,0
FCss| 1/7 17 1 1/5 1/5 1/5 12 1 1/7_10,020 FCcsg| 1 13 13 13 17 13 1 1 1/3 10,038
Fcsol 1 2 1 1 3 1 7 7 1 10,158 Fcsof 1 1/3 13 [ 1 13 [ 1 3 3 1 0,077
Total | 9,286 | 8,676 | 7,369 | 7,733 | 20,533] 5,433 | 40,500 46,000| 6,119 | 1,000 Total | 19,000] 9,667 [4,200]11,000] 10,276 13,000 23,000 25,000 13,667 1,000
CR= 0,051 CR= 0,138
Respondente 9
FCS1 |FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |[FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCs1| 1 19 19 1/5 17 17 3 3 1/7_10,032
FCs2| 9 1 1 5 1 5 3 1 0,181
FCs3| 9 1 1 7 1 1 9 9 5 0,215
FCS4| 5 1/5 1 1 115 15 | 3 3 1/5 10,050
FCS5| 7 1 1 5 1 5 7 7 5 0,225
FCse| 7 1/5 1 5 1/5 1 5 5 5 0,139
FCcs7| 173 13 19 13 17 1/5 1 3 1/5 10,030
FCss| 1/3 13 19 13 17 115 13 1 1/5 10,023
FCcso| 7 1 15 | 5 1/5 15 | 5 5 1 0,106
Total | 45,667 | 5,178 | 4,676 | 28,867 4,029 | 12,943 | 36,333 | 39,000 17,743 1,000
CR= 0,161
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Para a obtencdo do resultado representativo para o grupo, foi elaborada a matriz
apresentada na Tabela 21, onde cada valor da matriz representa um julgamento que ¢
resultado da média geométrica dos julgamentos realizados pelos 17 respondentes. As

prioridades dos FCS sao apresentadas na Figura 18.

Tabela 21 - Resultados do grupo para cada FCS na Fase 2

o
3
® o
2 a
< 3
Q
o
s |2 2 ©
= S~ @ °
© =1 c
s |88 o 2 | ¢
s |s§| S| | 8| & 3
S |seE|l 2| & | ¢ @ o g °
s Sl S22 ¢ 5| 3
c |kl 21 s | £ 5|2 c %
b= Sa 2 5 g _g 5 E ®©
2 28 £ =2 S g ° K ]
= = 9 < - a o 2 [
= @ > o < R
2 |58 2| = £ g S| e 8| s
e o 2 [} g o o = © e ©
s | 2g e 5 ° 13 8 £ H 2
£ Q5 o Q 3 8 ® S} [ ©
8 = € (<] O P ® @ © o
B @ [} ° o] o ° o O =
o S ‘o = s 2 = @ o S kS
kel 68 & 4 £ 8 £ & € g
g 8| 5 S H ] 3 S 1 2
< O < < o a = @ o s
- NS ) < o) © ~ ) ) a
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 14/7 3/4 11/4 11/6 1 33/5 34/7 13/7 0,150
2- Gerenm“amento efetivo da mudanga ao longo do projeto 5/8 1 5/6 1 79 5/8 215 3 1173 0.113
(Preparagao das pessoas para a mudancga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 11713 11/5 1 112 2 11/6 3113 3 16/7 0,170
4- Adequado papel do lider do projeto 4/5 1 2/3 1 1113 1 23/4 3 11/9 0,125
5- Participagdo e comprometimento do usuario 6/7 1217 112 3/4 1 11/2 23/4 3 13/4 0,132
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 1 13/5 6/7 1 2/3 1 21/4 21/5 13/5 0,127
7- Testes de aceitagéo do software 217 1/2 113 1/3 1/3 4/9 1 11/4 3/5 0,050
8- Bugs do software 2/7 13 13 13 13 12 4/5 1 2/3 0,047
9- Confianga entre parceiros do projeto 5/7 3/4 12 8/9 417 5/8 12/3 15/9 1 0,086
Total 6,849 | 9,125 | 5,797 | 8,133 | 8,132 | 7,913 | 20,326 | 21,309 | 11,367 1,000
CR= 0,011
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,086
8- Bugs do software 0,047
7- Testes de aceitagéo do software 0,050
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,127
5- Participagdo e comprometimento do usuario 0,132
4- Adequado papel do lider do projeto 0,125
3- Abrangente reengenharia do negdcio 0,170
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto 0.113
(Preparagéo das pessoas para a mudancga) ’
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,150
T T T T T T T T 1
0,00 0,02 0,04 0,06 0,08 0,10 0,12 0,14 0,16 0,18

Figura 18 - Prioridades relativas de cada FCS na Fase 2
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Na Fase 2 sdo definidos os processos futuros a serem implantados. O FCS 3-
Abrangente reengenharia do negdcio- obteve a maior prioridade relativa, com o valor
0,170. Este resultado se justifica, uma vez que durante as defini¢des dos processos
futuros, o tamanho e a complexidade da mudanca pretendida e o nivel de alteragdes
nas funcionalidades padrdes do software, podem conduzir a uma implantacdo com um
ciclo maior do que inicialmente previsto. A equipe de implantacdo pode se dedicar
exageradamente na busca por solugdes 6timas, quando as solugdes boas sdo aceitaveis.
Hé portanto, a probabilidade de se esgotar os recursos or¢ados antes de se alcancar as
metas pretendidas, pondo em risco o andamento do projeto.

O apoio da alta e média e geréncia nesta fase ¢ muito importante na validacao
dos processos, como garantia de que estejam alinhados as regras de negocios definidas
pela empresa. O FCS 1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia- aparece
entdo, em segundo lugar, com o valor de prioridade relativa 0,150.

O FCS 5- Participagdo e comprometimento do usuario- também ¢é um fator
importante nesta fase e aparece em terceiro lugar, com o valor de prioridade relativa
0,132. Sao os usuarios que conhecem os processos € os sistemas utilizados antes da
implantacdo do projeto, que ¢ a base para a definicdo dos novos processos e sistemas.
A participagdo dos usudrios depende de alguns fatores, como a concorréncia com as
atividades do dia-a-dia e o proprio interesse dos mesmos em participar do projeto.

O FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia- obteve o quarto lugar, com
o valor de prioridade relativa 0,127. E esperado nesta fase, que a empresa prestadora
dos servigcos de implanta¢do tenha experiéncia suficiente para apresentar as melhores
praticas relativas aos processos a serem implantados e também para conduzir os
trabalhos de mapeamento e definicdo dos processos, conforme a metodologia de
implantacao.

O papel do lider do projeto, representado pelo FCS 4, aparece em quinto lugar.
Cabe ao lider nesta fase, garantir que os usuarios mais apropriados participem das
defini¢des. O gerenciamento do escopo do projeto também ¢ um item de atengdo e
deve ser bem conduzido pelo lider do projeto, a fim de garantir que todos os processos
e requisitos eleitos para a implantacdo sejam definidos nesta fase e que, aqueles que

nao fazem parte do projeto, ndo sejam considerados.
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Um outro aspecto relevante nesta fase ¢ a preparagdo da organizagdo, em
especial, dos usuarios que serdo afetados pelas mudangas que o projeto proporcionara,
apos implantado. Por isso, o FCS 2 também foi considerado importante neste momento
da implantag¢do, ficando em sexto lugar, com o valor de prioridade relativa 0,113.

O FCS 9 aparece em sétimo lugar, com o valor de prioridade relativa 0,086,
provavelmente porque, embora exista a contribuicio da empresa prestadora de
servicos na definicdo dos novos processos, a aprovacao final do contetido a ser
implantado ¢ da empresa contratante. Ou seja, a relagdo de confianga entre as
empresas neste momento, segundo a opinido do grupo, ndo ¢ relativamente
significante.

Os FCS 7 e 8 sdo, respectivamente, fatores relacionados a testes e funcionamento
dos softwares, o que ocorrera em outras fases do projeto. Portanto, nesta fase ainda
nao tém relevancias significativas.

O valor de CR verificado foi de 0,011, indicando que os julgamentos

representativos do grupo estdo coerentes.

4.4 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DOS FCS NA FASE 3

Da mesma forma como apresentados nos itens 4.2 e 4.3, na Tabela 22 sdo
apresentados 17 grupos de respostas, cada um correspondendo a um respondente. Os
resultados se referem as opinides individuais de cada especialista sobre a importancia
relativa de cada FCS em relacao a Fase 3- Configuracao do sistema. Na ultima coluna
de cada grupo estdo os valores calculados das prioridades relativas de cada FCS.
Conforme observado na tabela, para todos os julgamentos, os valores calculados de
CR foram menores que 0,20, significando que os julgamentos sdo considerados

coerentes.



Tabela 22 - Julgamentos individuais dos FCS na Fase 3

Respondente 1 Respondente 10
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCSS5 [FCS6 [FCS7 |FC FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |[FCS4 |[FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
FCS 1 12 12 12 13 9 /4 / /7_10,026 FCs1 1/4 1/4 13 13 | 4 13 15 | 3 0,057
FCS 2| 1 2 1 7 / / / 0,059 FCs2) 4 1/3 13 1 13 1/5 1 0,071
FCs3 172 1 172 7 I /. /210,050 Fcs3| 4 1 3 5 0,218
FCS 4] 1 1 12 4 /4 / 0,049 FCs4 1/3 1 3 0,137
FCS 5| 1 2 2 1 3 1 / 0,09 FCS5 1 1 5 0,157
FCS 6 7 7 7 1 5 4 21034 FCS6| 1/4 /5 113 115 1/5 15 [ 1 0,034
Fcs7| 4 4 5 1 1 0,1 Fcs7] 3 2 1 1 1 1 5 0,14
FCS8| 5 3 /4 |1 1/4 10,0 Fcsg| 5 /2 2 12 1 1 0,14
FCsS9| 7 2 2 11 4 1 0,167 Fcsg| 113 /5 3 1/5 1/5 115 0,034
Total | 35,000 19,000] 19,500 21,5001 10,333 | 2,823 |10,333| 12,533| 6,226 | 1,000 Total |23,583]18,250] 4,317 | 7,833 | 6,233 | 30,000| 7,067 | 8,800 | 29,000]1,00
CR= 0,032 CR= ,08
Respondente 2 Respondente 11
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior. FCs1 |FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 [FCS8 |[FCS9 |Prior.
FCs1| 1 1 1 1/5 3 17 4 4 4 0,087 Fcs1] 1 1/5 1/5 13 13 |5 13 1/5 1 0,051
Fcs2| 1 1 1 1/5 3 17 4 4 4 0,087 FCs2| 5 1 13 13 1 1 13 1/5 1 0,074
Fcs3| 1 1 1 1/5 3 1 4 4 4 0,087 FCs3| 5 3 1 3 1 5 2 2 5 0,221
FCs4| 5 5 5 1 5 17 7 7 7 0,221 FCs4| 3 3 1/3 1 1 3 1 2 3 0,136
FCss| 1/3 1/3 1/3 1/5 1 17 2 2 2 10,043 FcSs5| 3 1 1 1 1 5 1 2 5 0,156
FCS6| 7 7 7 7 7 1 7 7 7 0,389 FCS6 1/5 1 1/5 13 1/5 1 1/5 1/5 1 0,034
FCS7| 1/4 1/4 1/4 17 12 17 1 2 2 0,034 FCs7] 3 3 12 1 1 5 1 1 5 0,143
FCss| 1/4 1/4 1/4 17 112 17 112 1 1 10,025 FCs8| 5 5 12 12 172 15 1 1 5 0,148
FCcsg| 1/4 1/4 1/4 1 12 17 12 1 1 0,025 Fcs9| 1 1 1/5 13 1/5 1 1/5 1/5 1 0,037
Total | 16,083 | 16,083] 16,083] 9,229 |23,500| 2,143 |30,000] 32,000 32,000 1,000 Total | 26,200 18,200] 4,267 | 7,833 | 6,233 [31,000] 7,067 { 8,800 |27,000]1,000
CR=_ 0,073 CR= 0,084
Respondente 3 Respondente 12
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 |[FCS9 |Prior.
Fcsi) 1 13 1/5 1 1 1/3 5 5 110,078 Fcs1] 1 1/4 1/4 2 2 3 3 3 1/2_[0,095
FCs2| 3 1 3 5 3 3 5 7 110,249 Fcs2| 4 1 2 4 2 3 6 9 3 10,258
FCS3| 5 13 1 3 5 3 9 9 3 0,244 FCs3| 4 12 1 3 4 5 9 9 3 0,249
Fcs4) 1 1/5 1/3 1 1 1 5 5 110,084 Fcsa| 172 1/4 1/3 1 1 1 3 3 1/3 10,063
Fcss| 1 13 1/5 1 1 1 5 5 1 0,085 FCss 12 12 1/4 1 1 1 4 4 1/2_10,077
FCS6| 3 13 13 1 1 1 5 5 1 0,102 FCS 6 13 13 1/5 1 1 1 5 2 1/3 10,065
Fcs7| 1/5 1/5 1/9 1/5 1/5 1/5 1 1 1/7_10,022 Fcs7| 13 1/6 19 13 1/4 1/5 1 1 1/5 10,025
Fcsg| 1/5 1 19 1/5 1/5 1/5 1 1 1/7_10,020 Fcs8 13 19 1/9 13 1/4 12 1 1 1/9 10,024
FCcs9| 1 1 1/3 1 1 1 7 7 1 0,117 FCs9| 2 13 13 |3 2 3 5 9 1 0,144
Total | 15,400 3,876 | 5,622 | 13,400 13,400| 10,733]43,000] 45,000] 9,286 | 1,000 Total | 13,000 3,444 | 4,589 [15,667] 13,500 17,700] 37,000{41,000| 8,978 |1,000
CR= 0,054 CR= 0,043
Respondente 4 Respondente 13
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 [Prior.
Fcs1| 1 5 3 7 3 3 3 3 1 0,229 Fcs1] 1 5 5 5 5 5 5 5 5 0,301
FCs2| 1/5 1 1 1 1 5 7 7 7 0,217 FCs2 1/5 1 5 5 5 5 5 5 5 0,206
Fcs3| 113 1 1 2 1 1 1 1 1/7 10,065 FCS3 1/5 1/5 1 1 7 5 5 5 5 0,139
Fcs4| 17 |1 12 11 112 112 112 112 1/7_10,038 Fcsa| 15 15 | 1 1 1 5 5 5 5 0,105
FCss| 13 1 1 2 1 2 2 2 1/3 10,085 FCSs 1/5 1/5 17 1 1 5 5 5 5 0,098
Fcse| 113 15 | 1 2 172 |1 1 1 1 0,060 Fcse| 1/5 1/5 1/5 115 15 | 1 2 5 5 0,060
Fcs7] 13 1 1 2 12 1 1 3 1/5 10,061 FCcs7 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 12 1 1 5 0,040
Fcssg|l 1/3 17 1 2 12 1 13 1 1/3 10,049 FCs8 5 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 1 1 1 0,027
Fcsol 1 v |7 7 3 1 5 3 1 0,196 FCS9 /5 1/5 1/5 115 115 1/5 15 | 1 1 0,024
Total | 4,010 | 9,629 | 16,500 26,000} 11,000 15,500 20,833 21,500] 11,152 1,000 Total | 2,600 | 7,400 | 12,943 13,800 19,800 26,900 29,200) 33,000 37,000 1,000
CR= 0,187 CR= 0,185
Respondente 5 Respondente 14
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior. FCs1 |FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 [FCS8 |[FCS9 |Prior.
Fcs1| 1 12 12 12 13 19 1/4 1/5 1/7_10,026 Fcs1] 1 1 1 1 1 1/5 17 117 1 0,059
FCS2| 2 1 2 1 1 17 13 112 1/3 10,059 Fcs2]| 1 1 1 1 13 11 17 17 [ 1 0,065
FCS3| 2 12 1 1 12 17 12 12 1/2 10,050 Fcs3| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,102
FCS4| 2 1 1 1 12 17 1/4 13 1/2_10,049 FCs4| 1 1 1 1 3 1 1 1 1 0,118
FCss| 3 1 2 2 1 13 1 1 1/2_10,090 Fcss| 1 3 1 13 11 1 1/3 13 [ 1 0,078
FCs6| 9 7 7 7 3 1 5 4 2 0,342 FCS6| 5 1 1 1 1 1 1 1 1 0,120
FCS7| 4 3 2 4 1 1/5 1 1 1 0,118 FCS7| 7 7 1 1 3 1 1 1 3 0,190
FCsg| 5 2 2 3 1 174 11 1 1/4 10,099 Fcss| 7 7 1 1 3 1 1 1 3 0,190
FCsS9| 7 3 2 2 2 12 1 4 1 0,167 Fcso| 1 1 1 1 1 1 13 13 1 0,077
Total | 35,000 19,000] 19,5001 21,500} 10,333 | 2,823 | 10,333 12,533 6,226 | 1,000 Total |25,000]23,000] 9,000 | 8,333 | 14,333| 8,200 | 5952 | 5,952 | 13,000 1,000
CR= 0,032 CR= 0,093
Respondente 6 Respondente 15
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior. FCs1 |FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 [FCS8 |[FCS9 |Prior.
Fcs1| 1 9 9 9 9 9 9 9 9 0,425 Fcs1] 1 5 3 7 3 3 3 3 1 0,250
Fcs2[ 1/9 [ 1 8 5 1 5 5 9 5 0,155 Fcs2| 1/5 [ 1 1 1 1 1/3 112 12 | 1 0,056
Fcs3| 19 1/8 1 1/5 1/5 13 |13 7 1/3 10,037 FCcs3 13 1 1 12 1 1 1 1 1/5 10,064
Fcs4|l 119 15 | 5 1 13 |3 5 9 1/5 10,075 Fcsa| 17 [ 1 2 1 1 1 3 5 1/3 {0,117
Fcss| 1/9 [ 1 5 3 1 7 5 9 1 0,119 Fcss| 13 [ 1 1 1 1 2 3 1 1/2_10,097
FCse| 1/9 1/5 3 13 17 1 5 7 1 0,057 FCS 6 173 |3 1 1 12 1 1 2 1 0,090
Fcs7| 119 1/5 113 1/5 1/5 115 1 7 1/5 10,029 Fcs7| 13 | 2 1 13 13 11 1 1 3 0,087
Fcss| 1/9 1/9 17 1/9 119 17 17 |1 1/9 10,013 Fcss| 13 |2 1 5 |1 172 11 1 5 0,104
FCs9| 1/9 1/5 3 5 1 1 5 9 1 0,090 FCs9| 1 1 5 3 2 1 13 115 1 0,135
Total | 1,889 [12,036]34,476(23,844[12,987| 26,676 | 38,143]| 67,000] 17,844 1,000 Total | 4,010 17,000] 16,000 15,033] 10,833 10,833] 13,833 14,700| 13,033 | 1,000
CR= 0,199 CR= 0,192
Respondente 7 Respondente 16
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcs1f 1 1 15 | 1 15 | 5 173 15 |1 0,065 Fcs1] 1 113 115 1 1 113 5 5 110,079
Fcs2| 1 1 1 12 1 1 13 1/5 1 0,074 Fcs2| 3 1 3 5 3 6 5 7 1 0,271
FCS3| 5 1 1 3 2 9 2 2 5 0,229 FCsS3| 5 13 1 3 3 3 7 9 3 0,220
Fcs4| 1 2 13 | 1 1 3 1 2 3 0,110 Fcs4| 1 1/5 1/3 1 1 1 5 5 1 10,083
FCss| 5 1 12 1 1 5 1 2 5 0,144 Fcss| 1 13 113 1 1 1 7 5 1 0,092
Fcsel 1/5 [ 1 1/9 173 15 [ 1 2 2 1 0,069 FCS6| 3 1/6 173 |1 1 1 5 5 110,096
FCs7| 3 3 12 1 1 12 1 5 5 0,152 FCs7 1/5 1/5 17 1/5 17 1/5 1 1 1/7_]0,022
FCS8| 5 12 12 12 12 1/5 1 5 0,120 FCss8 1/5 17 1/9 1/5 1/5 1/5 1 1 1/7_10,020
Fcso| 1 1/5 13 1/5 1 1/5 1/5 1 0,037 Fcso| 1 1 13 1 1 1 7 7 1 0,117
Total | 22,200 16,000] 4,344 | 8,667 | 7,100 | 26,000] 8,067 | 14,600]27,000| 1,000 Total | 15,400f 3,710 | 5,787 [13,400] 11,343 13,733] 43,000{45,000| 9,286 |1,000
CR= ,197 CR= 0,063
Respondente 8 Respondente 17
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 |FCS8 |[FCS9 [Prior. FCS1 |FCS2 |FCS3 |[FCS4 [FCS5 |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcs1| 1 13 1/5 1 12 117 3 3 1 0,067 Fcs1] 1 1 13 1 1 13 13 13 1 0,060
FCS2| 3 1 1 1 3 3 3 5 1 0,173 FCs2]| 1 1 1 1 1 13 13 13 1 0,064
FCS3| 5 1 1 173 2 173 7 7 2 10,153 FCs3| 3 1 1 1 113 1/3 1/5 15 [ 1 0,065
Fcs4| 1 1 3 1 3 12 3 3 1 0,137 Fcs4)| 1 1 1 1 1 13 13 13 1 0,064
FCS5| 2 113 12 113 1 1/5 3 3 1 0,071 Fcss| 1 1 3 1 1 13 13 13 1 0,075
FCS6| 7 13 |3 2 5 1 7 7 110,218 FCS6| 3 3 3 3 3 1 1/3 13 |3 0,156
Fcs7] 113 113 17 113 13 1 1 1 1/7 10,028 FCcs7] 3 3 5 3 3 3 1 1 3 0,227
Fcssg| 113 1/5 17 113 113 1 |1 1 1/7_10,025 Fcsg| 3 3 5 3 3 3 1 1 3 0,227
Fcs9| 1 1 12 1 1 1 7 7 1 0,127 FCcs9| 1 1 1 1 1 13 13 13 1 0,064
Total | 20,667 5,533 | 9,486 | 7,333 | 16,167 6,462 | 35,000 37,000] 8,286 | 1,000 Total |17,000]15,000]20,333]15,000] 14,333 9,000 | 4,200 | 4,200 | 15,000 1,000
CR= 0,099 CR= 0,039
Respondente 9
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |FCS7 |[FCS8 |FCS9 |Prior.
FCs1| 1 13 13 1 1/5 17 13 1 1/3 10,036
Fcs2| 3 1 1/5 1 1/5 17 13 1 1/3 10,043
FCs3| 3 5 1 5 3 1 3 5 3 0,217
FCS4| 1 1 1/5 1 1/5 1/5 13 1 1/3 10,037
FCS5| 5 5 113 |5 1 113 13 3 1/3 10,128
FCS6| 7 7 1 5 3 1 7 7 5 0,294
FCS7| 3 3 173 13 13 17 1 3 1/3 10,078
FCsg| 1 1 15 | 1 13 17 13 | 1 1/5 10,035
FCs9| 3 3 113 13 3 15 | 3 5 1 0,133
Total | 27,000 {26,333] 3,933 [25,000]11,267] 3,305 | 18,333] 27,000] 10,867 1,000

CR= 0,068
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Para a obtencdo do resultado representativo para o grupo, foi elaborada a matriz
apresentada na Tabela 23, onde cada valor da matriz representa um julgamento que ¢
resultado da média geométrica dos julgamentos realizados pelos 17 respondentes. As

prioridades dos FCS sao apresentadas na Figura 19.

Tabela 23- Resultados do grupo para cada FCS na Fase 3
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1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 5/6 3/5 11/5 1 4/5 11/6 11/9 1 0,103
2- Gerencte\mento efetivo da mudanga ao longo do projeto 115 1 127 12/9 114 1 117 113 1217 0,130
(Preparagéo das pessoas para a mudanca)
3- Abrangente reengenharia do negécio 12/3 719 1 11/4 13/8 11/9 2 21/3 11/2 0,149
4- Adequado papel do lider do projeto 5/6 5/6 4/5 1 1 4/5 1317 18/9 1 0,108
5- Participagdo e comprometimento do usuario 1 4/5 5/7 1 1 11/9 17/8 2 11/7 0,122
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 12/9 1 1 11/4 8/9 1 2 21/6 11/2 0,136
7- Testes de aceitagdo do software 6/7 718 112 5/7 112 1/2 1 11/2 1 0,083
8- Bugs do software 1 3/4 3/7 12 12 12 2/3 1 2/3 | 0,069
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 719 2/3 1 718 2/3 1 112 1 0,100
Total 9,652 | 7,628 | 6,890 | 9,314 | 8,374 | 7,445 | 12,561 [ 14,791 | 9,938 1,000
CR= 0,009
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,100
8- Bugs do software 0,069
7- Testes de aceitagéo do software 0,083
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,136
5- Participagdo e comprometimento do usuario 0,122
4- Adequado papel do lider do projeto 0,108
3- Abrangente reengenharia do negdécio 0,149
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto 0130
(Preparacgao das pessoas para a mudancga) ’
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,103
T T T T T T T ]
0 0,02 0,04 006 008 0,11 0,12 0,14 0,16

Figura 19 - Prioridades relativas de cada FCS na Fase 3
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A Fase 3 ¢ a fase de configuracdo dos softwares definidos para projeto. O
resultado desta fase estd relacionado a complexidade e ao tamanho da solugdo a ser
implantada e depende da competéncia dos executores contratados para realizar as
atividades de configuragdo. Por isso os dois primeiros fatores com as maiores
prioridades sdo, respectivamente, o FCS 3- Abrangente reengenharia do negdcio- com
valor de prioridade relativa 0,149 e o FCS 6- Parceiros com conhecimento e
experiéncia- com valor de prioridade relativa 0,136.

A preparacao das pessoas para a mudanga, representada pelo FCS 2, aparece
nesta fase em terceiro lugar, com maior prioridade em relagdo a fase anterior (sexto
lugar), com valor de prioridade relativa 0,130. Isso porque nesta fase, onde a solugdo ¢
definitivamente construida, ja € possivel realizar um trabalho de comunicagdo e
treinamentos antecipados, direcionados aos futuros usuarios da nova solugdo,
buscando-se minimizar possiveis resisténcias ao uso da mesma. A participagdao de
representantes da empresa nesta fase ¢ importante porque permitird a formagdo de
pessoas de suporte, principalmente para o periodo pods-implantagdo, quando a
consultoria ja tiver deixado a implantagao.

O FCS 5- Participacdo e comprometimento do usudrio- em quarto lugar, com
valor de prioridade relativa 0,122, justifica-se porque os usudrios nesta fase comegam
a ser preparados para a utilizagdo dos novos softwares e processos, obtendo
conhecimento mais detalhado das mudangas, por meio da comunicagdo feita pela
coordenacao do projeto.

Em quinto lugar aparece o FCS 4- Adequado papel do lider do projeto- com
valor de prioridade relativa 0,108. Nesta fase ¢ fun¢dao do lider identificar as pessoas
com perfil adequado para participarem, juntamente com os consultores, da
configuracao dos softwares.

O FCS 1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia- fica em sexto
lugar, com valor de prioridade relativa 0,103, indicando um nivel de importancia
relativamente baixo para esta fase. Essa baixa importancia pode ser justificada pela
natureza essencialmente técnica das atividades de configuracdo, que nao requerem

envolvimento da alta e média geréncia.
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A confianga entre parceiros representada pelo FCS 9 fica em sétimo lugar, com
valor de prioridade relativa 0,100, significando que para o grupo este fator tem baixa
importancia nesta fase.

O FCS 7- Testes de aceitagdo do software- € o FCS 8- Bugs do software- ainda
ndo sdo relacionados a esta fase, ficando com os valores mais baixos de importancia
relativa, respectivamente, 0,083 ¢ 0,069.

O valor de CR verificado foi de 0,009, indicando que os julgamentos

representativos do grupo estdo coerentes.

4.5 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DOS FCS NA FASE 4

Da mesma forma como apresentados nos itens 4.2, 4.3 e 4.4, na Tabela 24 sao
apresentados 17 grupos de respostas, cada um correspondendo a um respondente. Os
resultados se referem as opinides individuais de cada especialista sobre a importancia
relativa de cada FCS em relacdao a Fase 4 do projeto. Na ultima coluna de cada grupo
estdo os valores calculados das prioridades relativas de cada FCS. Conforme
observado na tabela, para todos os julgamentos, os valores calculados de CR foram

menores que 0,20, significando que os julgamentos sdo considerados coerentes.



Tabela 24 - Julgamentos individuais dos FCS na Fase 4

Respondente 1 Respondente 1
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FC: Prior. | FCS1 |[FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 |[FCS7 [FCS8 |FCS9 [Prior.
FCS 1 1 12 13 172 1/ 16 I 1/5 /5 |0 Ozﬂ FCs1] 1 1/5 1/5 13 511 17 I 0,028
FCS 2 1 1 1. / 12 I /210,055 FCS2 1/5 1/3 /515 113 /5 0,07
FCS3 1 1. / /5 / /210,055 FCS3 /515 1/5 /5 0,10
FCS 4 1/ / /5 /4 0,0: FCS 4] 315 1/5 5 0,0
FCS5 1 / 12 I 0,0 FCS5 1 3 1 0,2
FCS 6 1 3 1 0,24 FCS 6| 1/5 1/5 1/5 1/5 13 13 0,0
FCS7 1/3 1 112 0,158 FCS7 3 5 5 113 1 112 01
FCcssg| 5 4 1 2 1 0,184 FCssg| 7 5 5 5 1 2 1 0,23
FCS9| 5 3 12 |1 1 110,130 Fcsol 1 113 1/5 1/5 1/5 1/5 15 11 0,030
Total | 34,000] 17,500] 20,333] 20,500] 10,833] 4,067 | 8543 | 5117 | 7,633 |1,000] | Total | 35,000]22,733] 17,800] 16,067 3.667 | 29.000] 7.410 | 3.776 | 31.000] 1,000
CR= 0,026 CR= 0,119
Respondente 2 Respondente 1
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 [FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 [FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 [FCS6 [FCS7 [FCS8 [FCSQ [Prior. |
FCs1] 1 1 1 1/5 3 1/6 3 3 3 0,083 Fcs1| 1 1/5 1/5 1/3 15 13 17 17 13 0,040]
FCs2| 1 1 1 1/5 3 1/6 3 3 3 10,083 FCs2| 5 1 1/5 13 15 15 13 15 13 0,06_8'
FCs3| 1 1 1 1/5 3 116 3 3 3 0,083 FCS3| 5 5 1 1 13 15 1/5 15 15 0,106
FCS4| 5 5 5 1 5 1/6 0,250 FCs4]| 3 3 1 1 113 15 1/5 15 15 0,090
FCcss| 13 13 13 1/5 1 1/6 0,047 FCS5| 5 5 3 3 1 5 3 1 5 0,225
FCS6| 6 6 6 6 6 1 0,361 FCse| 1/3 1/5 1/5 1/5 15 11 1/5 15 11 0,026
FCS7 ! 1/ 17 / ! 1/6 0,031 FCsS7| 7 3 5 5 13 15 1 1 5 0,194
FCS8 i 1/ 1 / /. 176 | 1 1 0,031 FCsg| 7 5 5 5 1 5 1 1 5 0,224
FCS 9 ! 1/ 17 / /! 16 | 1 1 1 0,031 FCs9| 113 13 1/5 1/5 15 |1 1/5 15 |1 0,027
Total | 15,333[15,333] 15,333] 8,175 [22,500] 2,333 | 28,000 28,000 28,000] 1,000 Total |33,667[22,733]15,800| 16,067| 3,800 |35,000] 6,276 | 4,143 [33,000] 1,000
CR= 0,057 CR= 0,117
Respondente 3 Respondente 1.
FCS1 [FCS2 |FCS3 [FCS4 |FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 |[FCS9 |[Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 |FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior.
FCS 1 1 1 13 13 13 1/5 17 1/5 1 0,037 FCs1 1 1 13 13 1/4 1/6 19 1/6 1/2_]0,029
FCs2| 1 1 1 1 1 1 1/5 13 1 0,061 FCcs2| 1 1 1 1 1 1 1/6 1/5 1 0,057
FCS3| 3 1 1 1 1 1 1/5 13 1 0,069 FCs3| 3 1 1 1 1 1 1/6 1/4 1 0,064
FCs4| 3 1 1 1 1 13 17 1/5 1/3 {0,053 FCs4| 3 1 1 1 1 1/4 19 17 1/2 0,048
FCS5| 3 1 1 1 1 1 17 13 1/3 {0,061 FCss5| 4 1 1 1 1 17 172 1/2_]0,067
FCS6| 5 1 1 3 1 1 1/5 1/3 110,086 FCS6| 6 1 4 1 1 1/4 112 110,095
FCs7] 7 5 5 7 7 5 1 3 5 (0,360 Fcs7l 9 6 9 7 4 1 2 0,358
FCsg| 5 3 3 5 3 3 3 1 3 0,189 FCsS8| 6 4 7 2 2 12 1 0,207
Fcso| 1 1 1 3 3 1 /5 113 110,083 Fcsol 2 1 1 2 2 1 1/5 113 0,075
Total [29,000) 15,000 14,333]22,333|18,333] 13,533| 2,562 | 6,067 | 13,667(1,000 Total [35,000] 18,000 16,333]26,333| 16,250{ 11,417] 2,648 | 5,093 | 13,500| 1,000
CR= 0,051 CR= 0,043
Respondente 4 Respondente 1
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 [FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 [FCS2 |FCS3 |[FCS4 |FCS5 |FCS6 [FCS7 [FCS8 |FCS9 [Prior.
Fcs1] 1 3 3 5 3 3 3 3 5 0,254 Fcs1| 1 5 5 5 5 5 5 5 5 0,300
FCs2| 13 |1 1 1 1 5 3 3 5 0,157 FCs2| 1/56 | 1 5 5 5 5 5 5 5 0,206
Fcs3| 1/3 | 1 1 2 1 1 1 1 1/5 10,082 FCs3| 1/5 15 [ 1 1 7 7 5 5 5 0,147
FCs4| 1/5 |1 172 {1 13 13 13 13 11 0,045 FCs4| 1/5 15 |1 1 1 2 5 5 5 0,093
FCss| 173 | 1 1 3 1 2 2 2 5 0,126 FCss| 1/5 1/5 17 11 1 5 1 5 5 0,081
FCS6 I 5 3 ! 1 1 2 5 0,091 FCS 6| 5 5 n 2 15 11 2 5 5 0,0
FCs7] 17 3 3 I 1 1 2 9 0,105 Fcs7| 1/5 /5 /5 /5 | 1 12 1 9 5 0,0
FCsg| 17 3 3 /: 112 12 |1 5 0,077 Fcss| 1/5 /5 /5 /5 115 /5 19 |1 1 0,0:
FCS 9 / 5 1 / 1/5 19 15 11 0,063 FCS 9| 5 5 5 5 1/5 5 15 11 1 0,0
Total | 3,400 | 8,067 |14,500|22,000f 8,033 |14,033| 11,944 14,533 36,200| 1,000 Total | 2,600 | 7,400 [12,886]14,100{20,600]25,900]24,311{41,000{37,000] 1,000
CR= 0,195 CR= 0,195
Respondente 5 Respondente 1
FCS1 |[FCS2 [FCS3 |FCS4 |FCS5 [FCS6 [FCS7 |FCS8 |[FCS9 [Prior. | FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 |FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior.
FCS 1 1 12 13 12 13 1/6 17 1/5 1/5 0,0ZQ FCs1] 1 178 11 1 13 1/5 19 179 11 0,029
FCs2| 2 1 1 1 12 1/5 12 13 1/2_]0,055] FCs2| 3 1 1 1 15 | 1 19 179 |11 0,043
FCS3| 3 1 1 1 12 1/5 1/5 13 1/2 {0,055 FCs3| 1 1 1 1 173 11 19 179 11 0,037
FCsS4| 2 1 1 1 12 13 1/5 1/4 1/3 ]0,051 FCcs4| 1 1 1 1 3 1 19 179 |11 0,049
FCS5[ 3 2 2 2 1 13 12 12 1 0,096 FCss| 3 5 3 13 |1 3 19 179 11 0,080
FCS6| 6 5 5 3 3 1 3 1 2 10,243 FCS6| 5 1 1 1 13 11 1/5 15 |1 0,057
FCS7| 7 2 5 5 2 13 1 12 1 0,158 FCs71 9 9 9 9 9 5 1 1 9 0,333
FCs8| 5 3 3 4 2 1 2 1 1 0,18_4| Fcsgl 9 9 9 9 9 5 1 1 9 0,333
FCS9| 5 2 2 3 1 172 |1 1 1 0,130| FCs9l 1 1 1 1 1 1 19 179 11 0,040
Total [ 34,000]17,500]20,333]20,500] 10,833] 4,067 | 8,543 | 5,117 | 7,533 [ 1,000] Total [33,000]28,333|27,000]24,333]| 24,200{ 18,200| 2,867 | 2,867 |25,000| 1,000
CR= 0,026 CR= 0,091
Respondente 6 Respondente 1
FCS1 [FCS2 |FCS3 [FCS4 |FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 |FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior.
Fcs1] 1 9 9 9 9 9 9 9 9 0,425 Fcs1| 1 3 3 5 3 3 3 3 5 0,257
FCs2| 1/9 |1 8 5 1 5 9 5 0,155 FCs2| 1/3 | 1 1 1 1 5 3 3 5 0,151
FCs3| 1/9 178 | 1 1/5 1/5 13 13 7 1/3 0,037 FCs3| 13 | 1 1 1 1 1 2 1 1/7_]0,072
FCs4| 1/9 15 | 5 1 13 |3 5 9 1/5 10,075 FCs4| 1/56 | 1 1 1 7 2 3 8 1 0,164
FCcss| 19 |1 5 3 1 7 5 9 1 0,119 FCcss| 13 | 1 1 17 11 1 7 1 1/2 0,091
FCse| 1/9 15 | 3 13 17 11 5 7 1 0,057 FCse| 1/3 15 |1 172 {1 1 1 1 1 0,057
FCcs7| 19 1/5 13 1/5 1/5 1/5 1 7 1/5 0,029 FCcs7] 13 13 12 13 7 |1 1 1 1 0,048
FCss| 1/9 19 nm 19 19 17 17 11 1/9 10,013 FCsg| 1/3 18 11 178 | 1 1 1 1 1 0,055
FCcs9| 1/9 15 |3 5 1 1 5 9 1 0,090 FCS9| 1/5 15 17 1 2 1 1 1 1 0,105
Total | 1,889 | 12,036(34,476]23,844|12,987]26,676(38,143]/67,000) 17,844 1,000 Total | 3,400 | 8,067 |16,500]10,101]17,143] 16,000) 22,000{20,000] 15,643] 1,000
CR= 0,199 CR= 0,172
Respondente 7 Respondente 1
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |[FCS5 [FCS6 |FCS7 [FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 [FCS2 |FCS3 |FCS4 |FCS5 |FCS6 [FCS7 [FCS8 |FCS9 [Prior.
Fcs1| 1 1/5 1/5 13 1/5 1/5 17 17 1/7 10,019 FCS1 1 1 13 13 13 1/5 17 1/5 1 0,038
FCS2| 5 1 1/5 13 1/5 1/5 13 1/5 1/7_]0,038 FCs2| 1 1 1 1 1 1 1 13 1 0,084
FCS3| 5 5 1 1 1 1/5 1/5 15 |1 0,077 FCs3| 3 1 1 1 1 1 1/5 13 1 0,070
FCs4] 3 3 1 1 1 1/5 1/5 15 |5 0,088 FCs4| 3 1 1 1 1 1/3 1 1/5 110,084
FCS5[ 5 5 1 1 1 7 1 1 5 0,179 FCsS5| 3 1 1 1 1 1 17 13 1/3 10,064
FCS6| 5 5 5 5 17 |1 1/5 15 | 1 0,111 FCS6| 5 1 1 3 1 1 1/5 13 1 0,094
FCS7| 7 3 5 5 1 5 1 1 3 0,201 FCs7] 7 1 5 1 7 5 1 3 5 10,287
FCs8| 7 5 5 5 1 5 1 1 3 0,207 FCsgl 5 3 3 5 3 3 1/3 1 3 0,205
FCS9| 7 7 1 1/5 15 |1 13 13 11 0,079 FCs9| 1 1 1 1 3 1 1/5 13 1 0,075
Total |45,000{34,200]19,400] 18,867 5,743 |19,800| 4,410 [ 4,276 | 19,286] 1,000 Total [29,000{11,000]14,333| 14,333| 18,333] 13,533| 4,219 | 6,067 [14,333] 1,000
CR= 0,197 CR= 0,097
Respondente 8 Respondente 17
FCS1 [FCS2 |FCS3 [FCS4 |FCS5 [FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 [FCS5 |FCS6 [FCS7 |FCS8 |FCS9 |Prior.
FCs1] 1 13 13 1/5 13 17 17 1/5 1/3 10,025 Fcsi| 1 1 1 1 1/5 1/3 17 17 |1 0,035
FCS2| 3 1 13 1 1 1 1/5 13 1 0,072 FCs2| 1 1 1 5 17 1/5 17 17 11 0,046
FCs3| 3 3 1 112 112 1 115 13 110,082 Fcs3| 1 1 1 3 1/5 113 17 17 {1 0,042
FCS4| 5 1 2 1 1 13 1/5 1/5 1/3 {0,068 FCs4| 1 15 173 |1 17 13 17 17 11 0,028
FCS5| 3 1 2 1 1 1 1 12 1/3 [0,086 FCS5| 5 7 5 7 1 7 1 1 5 0,234
FCS6| 7 1 1 3 1 1 12 13 1 0,105 FCs6| 3 5 3 3 17 11 1/5 15 11 0,078
FCS7| 7 5 5 5 1 2 1 3 1/3 [0,211 FCs7| 7 7 7 7 1 5 1 3 5 0,277
FCS8| 5 3 3 5 2 3 13 1 1/3 10,162 FCsg| 7 7 7 7 1 5 73 11 5 0,218
FCs9| 3 1 1 3 3 1 3 3 110,189 FCso| 1 1 1 1 15 | 1 1/5 15 [ 1 0,042
Total |37,000) 16,333[15,667] 19,700/ 10,833]10,476| 6,576 | 8,900 | 5,667 1,000 Total {27,000 30,200 26,333]35,000| 4,029 [20,200| 3,305 | 5,971 |21,000] 1,000
CR= 0,129 CR= 0,067
Respondente 9
FCS1 |FCS2 [FCS3 |FCS4 |FC! FCS6 [FCS7 |FC! FCS9 |[Prior.
FCS 1 13 13 / n 9 i 1/5 10,019
FCs2 113 /! 7 9 i 1/5 {0,026
FCS3 1 I 5 m I 3 0,058
FCS4 1/3 /! /5 9 ! 1/5 {0,022
FCS5[ 5 5 3 5 1 1/5 115 17 1/5 10,074
FCS6| 7 7 5 5 5 1 1/5 15 |6 0,148
FCS7] 9 9 7 9 5 5 1 1 5 0,274
FCs8| 9 9 9 9 7 5 1 1 5 0,292
FCS9| 5 5 1B 15 5 1/5 1/5 15 11 0,088
Total |43,000)40,333]26,333]39,000)23,933[12,086| 3,076 | 2,987 |19,800] 1,000

CR= 0,14
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Para a obtencdo do resultado representativo para o grupo, foi elaborada a matriz
apresentada na Tabela 25, onde cada valor da matriz representa um julgamento que ¢
resultado da média geométrica dos julgamentos realizados pelos 17 respondentes. As

prioridades dos FCS sao apresentadas na Figura 20.

Tabela 25 - Resultados do grupo para cada FCS na Fase 4
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1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 4/5 2/3 719 3/5 112 3/8 2/5 1 0,068
2- Gerencifamento efetivo da mudanga ao longo do projeto 1209 4 5/6 1 35 4 a7 112 113 0,089
(Preparagdo das pessoas para a mudanca)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1172 1219 1 1 2/3 3/4 3/8 112 1 0,085
4- Adequado papel do lider do projeto 1217 1 1 1 3/4 3/5 37 4/9 1 0,082
5- Participagao e comprometimento do usuario 1213 123 1172 11713 1 1172 4/5 4/5 11/4 0,130
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 2 1 11713 1213 2/3 1 5/8 2/3 13/5 0,113
7- Testes de aceitagdo do software 25/7 13/4 23/5 22/5 11/4 13/5 1 13/5 212 0,192
8- Bugs do software 22/5 2 21/5 21/4 11/4 1172 5/8 1 2 0,163
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 3/4 1 1 4/5 5/8 2/5 112 1 0,078
Total 14,716 | 11,165 | 12,196 | 12,314 | 7,580 | 9,078 | 5,184 | 6,384 | 12,769 | 1,000
CR= 0,007
9- Confianca entre parceiros do projeto 0,078
8- Bugs do software 0,163
7- Testes de aceitagédo do software 0,192
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,113
5- Participagdo e comprometimento do usuario 0,130
4- Adequado papel do lider do projeto 0,082
3- Abrangente reengenharia do negdcio 0,085
2- Gerenciamento efetivo da mudancga ao longo do :| 0089
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanca) ’
1- Apoio e comprometimento continuo da alta :| 0068
geréncia ’
T T T T 1
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25

Figura 20 - Prioridades relativas de cada FCS na Fase 4
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Na Fase 4- Testes de validacao final e treinamento- o FCS 7- Testes de aceitagao
do software- aparece como o fator de mais alta importancia relativa, com valor de
prioridade relativa 0,192. Este resultado se justifica porque toda a solucdo desenhada e
configurada ¢ testada nesta fase. Os testes sdo elaborados para refletir a realidade
futura e por isso devem considerar todos os novos processos e atividades de forma
integrada, assim com os requisitos definidos na Fase 2. Caso existam ligagdes entre os
novos softwares € 0s outros que ja existiam antes da implantagdo e nao foram
substituidos, os testes devem considerar também estas ligacdes e a troca de dados entre
0S Mesmos.

O FCS 8- Bugs do software- com valor de prioridade relativa 0,163, aparece em
segundo lugar, devido a importancia que o funcionamento correto dos softwares
representa para esta fase. Caso os softwares adquiridos apresentem problemas, ou
ocorram incompatibilidades entre as versdes dos softwares necessarios para o projeto,
nesta fase ¢ que serao identificados.

A participagdo dos usuarios na realizacdo e validacdo dos testes € muito
importante nesta fase. Sao eles que serdo os mais afetados com as mudancas. Por isso,
o FCS 5- Participacdo e comprometimento do usuario- fica em terceiro lugar, com
valor de prioridade relativa 0,130.

Os roteiros contendo os cenarios de testes sdo elaborados pela equipe de
implantacdo, ou pelos consultores, que devem ter conhecimento e experiéncia para
esta elaboragdo. Também devem prestar suporte a realizagdo dos testes, orientando os
executores, agindo nas possiveis correcdes que sejam necessarias € documentando os
resultados obtidos. Por isso, o FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia- fica
em quarto lugar, com valor de prioridade relativa 0,113.

O FCS 2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto (Preparagao
das pessoas para a mudanga)- com valor de prioridade relativa 0,089, em quinto lugar,
significa que para o grupo a preparacao da empresa para as mudangas, nesta fase, tem
um nivel médio de importancia relativa. Este resultado se justifica porque nesta fase

tém inicio os treinamentos formais dos usuarios da empresa.
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Os FCS 3, 4, 9 e 1 s3o os fatores com os mais baixos valores de prioridades
relativas, denotando que para o grupo estes FCS ndo tém grandes impactos nos testes
de validagao da solucgao.

O valor de CR verificado foi de 0,007, indicando que os julgamentos

representativos do grupo estdo coerentes.

4.6 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DOS FCS NA FASE 5

Da mesma forma como apresentados nos itens 4.2, 4.3, 4.4 e 4.5, na Tabela 26
sdo apresentados 17 grupos de respostas, cada um correspondendo a um respondente.
Os resultados se referem as opinides individuais de cada especialista sobre a
importancia relativa de cada FCS em relacdo a Fase 5 do projeto. Na ultima coluna de
cada grupo estdo os valores calculados das prioridades relativas de cada FCS.
Conforme observado na tabela, para todos os julgamentos, os valores calculados de
CR foram menores que 0,20, significando que os julgamentos sdo considerados

coerentes.



Tabela 26 - Julgamentos individuais dos FCS na Fase 5

Respondente 1 Respondente 10
FCS1 |FCS2 |FCS3 |FCS4 [FCS5 [FC! FCS7 |FC! FCS9 |Prior. FCS1 [FCS2 |FCS3 |FCS4 |[FCS5 [FCS6 [FCS7 |FC! FCS9 |Prior.
FCs1] 1 1 172 I 1/3 [ 1/2_10,073 FCs1] 1 1/5 1/5 13 /5 Ik 0,049
Fcs2| 1 1 2 !/ 1 ! 1 0,097 FCs2| 5 /5 ! 0,117
Fcs3| 1/2 | 1 /. 12 I 1/2 10,074 Fcs3 |5 /5 /. 0,135
FCS4 112 I I 110,096 FCS4]3 1 5 5 [ 0,142
FCS5 1 1 3 2 10,157 FCS5] 5 1 5 5 ! 0,227
FCS6 2 1 1 1 2 10,165 Fcse | 1/3 1/3 1/5 1/5 1/5 1 /. 0,037
FCS7 12 ! 12 172 1/2_]0,087 FCS7 13 1/5 1/5 1/5 1/5 1 0,046
FCS8 2 / 1 2 1 1 0,143 Fcss | 9 2 2 2 3 1 0,198
FCs9 1 /. 12 12 1 110,108 Fcso | 1 1/3 1/5 1/5 1/5 1 0,050
Total [16,500]10,500] 14,000] 11,000 7,167 | 5,833 | 13,833] 8,333 | 9,500 | 1,000 Total |29,667]11,067|10,800| 6,933 | 6,200 |26,000{27,000| 5,444 |23,000] 1,000
CR= 0,068 CR= 0,153
Respondente 2 Respondente 11
FCS1 |[FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |[FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |[FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |[FCS6 |[FCS7 |[FCS8 |FCS9 |Prior.
FCS 1 1 1 1 1/5 3 1/5 5 5 5 [0,098 Fcs1 |1 1/5 1/5 13 15 |3 3 179 [ 1 0,052
Fcs2f 1 1 1 1/5 3 1/5 5 5 5 10,098 FCsS2| 5 1 1 1 15 | 3 5 1 3 0,127
FCs3| 1 1 1 1/5 3 1/5 5 5 5 10,098 FCS3|5 1 1 1 15 | 5 5 1 5 0,146
Fcs4| 5 5 5 1 5 1/5 8 8 8 10,244 FCs4] 3 1 1 1 1 5 5 1 5 0,159
Fcss| 113 1/3 13 1/5 1 1/5 2 2 2 (0,044 FCS5] 5 5 5 1 1 5 5 1 5 0,256
FCS6| 5 5 5 5 5 1 8 8 8 10,344 FCS6| 1/3 1/3 1/5 1/5 15 | 1 1 1 1 0,043
Fcs7| 1/5 1/5 1/5 1/8 12 1/8 1 1 1 0,024 FCS7 13 1/5 1/5 1/5 15 |1 1 1 1 0,042
Fcssl 115 1/5 1/5 1/8 12 178 | 1 1 1 0,024 Fcss |9 1 1 1 1 1 1 1 1 0,128
FCs9| 1/5 1/5 1/5 1/8 172 1/8 | 1 1 110,024 FCso | 1 1/3 1/5 115 15 | 1 1 1 1 0,046
Total [13,933]13,933]13,933] 7,175 [21,500( 2,375 | 36,000) 36,000| 36,0001 1,000 Total |29,667]10,067] 9,800 | 5,933 | 4,200 |25,000{27,000| 8,111 |23,000] 1,000
CR= 0,054 CR= 0,12
Respondente 3 Respondente 12
FCS1 |[FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |[FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |[FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |[FCS6 |[FCS7 |[FCS8 |FCS9 |Prior.
FCS 1 1 5 3 1 1/5 13 17 1/3 1 0,079 FCS 1 1 1 2 2 1/6 1/4 13 13 1/2 {0,055
FCs2| 1/5 1 1 1 1/5 1 1/5 1/3 110,047 Fcs2 | 1 1 1 2 17 12 13 113 1 [0.054
Fcs3| 13 | 1 1 1 1/5 1 1 1 1 0,066 FCS 3 12 {1 1 1 17 12 1/4 1 1 0,050
Fcs4f 1 1 1 1 13 13 1/5 1/3 1 0,051 FCS 4 12 172 11 1 1/5 13 13 13 1/2_{0,041
FCS5| 5 5 5 3 1 7 3 5 7 {0,331 FCS5] 6 7 7 5 1 4 2 5 8 10,353
Fcs6| 3 1 1 3 17 1 1 1 1 0,089 FCsé6 | 4 2 2 3 1/4 1 13 1 2 0,107
FCS7| 7 5 1 5 13 11 1 3 5 (0,188 Fcs7 (3 3 4 3 12 |3 1 2 3 10,178
FCs8| 3 3 1 3 15 | 1 113 1 3 0,101 FCs8| 3 3 1 3 15 | 1 112 1 110,098
Fcsol 1 1 1 1 T {1 1/5 13 1 0,049 FCsg9| 2 1 1 2 1/8 12 173 11 1 0,064
Total |21,533]23,000( 15,000] 19,000 2,752 [13,667] 7,076 [12,333]|21,000{1,000 Total |21,000]19,500{20,000]22,000f 2,727 | 11,083] 5,417 [12,000{ 18,000 1,000
CR= 0,109 CR= 0,04
Respondente 4 Respondente 13
[FCS1 [FCs2 [FCs3 [FCs4 [FCsb [FCs6 |FCs7 [FCs8 |FCS 9 Prior. FCS1 [FCS2 |FCS3 |FCS4 |[FCS5 |[FCS6 [FCS7 |FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcsif 1 3 3 5 5 5 3 3 5 0,283 Fcs1] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,097
Fcs2| 13 |1 1 1 1 1 3 3 5 0,112 Fcs2 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,097
FCs3| 13 | 1 1 1 1 2 3 173 12 0,093 Fcs3 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,097
Fcs4|l 1/5 |1 1 1 1 1 1 1 2 0,074 Fcs4| 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0,184
Fcss| 1/5 | 1 1 1 1 3 5 5 5 0,142 Fcss5 | 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0,184
Fcsel 1/5 | 1 12 [ 1 13 [ 1 1 13 1/3 {0,052 FCcse | 1 1 1 1/5 15 |1 5 5 5 0,123
Fcs7] 1/3 1/3 3 |1 15 |1 1 9 0,110 Fcs7] 1 1 1 115 1/5 115 1 5 5 0,094
Fcsg| 13 13 13 1 15 |3 T [ 1 3 0,090 Fcss | 1 1 1 1/5 1/5 1/5 15 |1 5 0,071
Fcsol 1/5 1/5 12 12 15 [ 3 1/9 173 11 0,044 Fcso | 1 1 1 1/5 1/5 1/5 1/5 15 [ 1 0,052
Total | 3,133 | 8,867 [11,333] 12,500{ 9,933 [20,000] 17,254[21,000| 32,333 1,000 Total_| 9,000 | 9,000 | 9,000 | 5,800 | 5,800 | 14,600] 19,400 24,200 29,000] 1,000
CR= 0,175 CR= 0,182
Respondente 5 Respondente 14
[FCS1 JFCs2 JFCs3 [FCs4 JFCsb5 |FCs6 JFCs7 |FCS8 JFCS9 Prior. FCS1 [FCS2 |FCS3 |FCS4 |[FCS5 [FCS6 [FCS7 |FCS8 |[FCS9 |Prior.
FCs1] 1 1 2 172 1 13 1/3 1/3 1/2_10,073 FCs1] 1 13 |1 1 1 3 3 3 3 0,131
Fcs2f 1 1 1 2 1 12 1 12 1 0,097 FCs2 |3 1 1 113 15 5 1 1 5 0,184
Fcs3| 172 |1 1 1 1 12 12 172 1/2 10,074 Fcs3| 1 1 1 78 |11 3 1 1 3 0,100
FCs4| 2 172 [ 1 1 1 1/2 2 12 110,096 FCs4 | 1 3 3 1 1 1 1 13 |3 0,138
FCcss| 1 1 1 1 1 1 3 3 2 0,157 Fcss | 1 15 | 1 1 1 1 1 1 3 0,082
Fcse| 3 2 2 2 1 1 2 1 2 (0,165 Fcse | 1/3 1/5 3 |1 1 1 5 5 5 0,136
FCS7| 3 1 2 112 13 112 1 172 1/2_0,087 FCs7| 13 |1 1 1 1 1/5 1 1 7 0,090
FCsg| 3 2 2 2 13 [ 1 2 1 1 0,143 FCs 8 113 [ 1 1 3 1 15 | 1 1 7 0,115
FCsol 2 1 2 1 12 12 [ 2 1 110,108 Fcsol 173 1/5 13 13 1/3 115 17 U7 | 1 0,025
Total [16,500]10,500) 14,000] 11,000 7,167 | 5,833 | 13,833] 8,333 | 9,500 | 1,000 Total | 8,333 | 7,933 | 9,667 | 9,000 | 12,333] 14,600 14,143 13,476 37,000] 1,000
CR= 0,068 CR= 0,198
Respondente 6 Respondente 15
FCS1 |[FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 |[FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |[FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |[FCS6 |[FCS7 |[FCS8 |FCS9 |Prior.
Fcs1f 1 9 9 9 9 9 9 9 9 0,425 Fcs1] 1 3 3 5 5 5 3 3 7 0,303
Fcs2| 19 |1 8 5 1 5 5 9 5 0,155 FCS 2 13 [ 1 1 1 1 5 3 3 1/2_ 10,111
FCs3| 1/9 1/8 | 1 1/5 1/5 13 13 7 1/3 10,037 FCs3| 13 |1 1 1 1 2 3 115 1/7_]0,075
Fcs4| 19 15 |15 1 13 |3 5 9 1/5 {0,075 FCS 4 15 [ 1 1 1 1 1 1 1 1/2_]0,063
Fcss| 19 | 1 5 3 1 7 5 9 1 0,119 Fcss5| 1/5 | 1 1 1 1 3 5 5 1/2_10,120
FCs6| 1/9 15 |3 113 177 | 1 5 7 1 0,057 FCS6| 1/5 1/5 12 | 1 13 |1 1 13 |1 0,046
Fcs7| 1/9 1/5 13 1/5 1/5 1/5 1 7 1/5 {0,029 FCS7 13 13 13 [ 1 15 |1 1 1 1/3 10,047
Fcss| 119 1/9 17 19 19 17 17 |1 1/9 10,013 Fcss | 1/3 13 15 1 15 |3 1 1 1/3 10,084
FCs9| 1/9 15 |3 5 1 1 5 9 1 0,090 FCs9| 17 [2 7 2 2 1 3 3 1 0,151
Total | 1,889 |12,036]| 34,476 23,844 12,987(26,676| 38,143|67,000| 17,844| 1,000 Total | 3,076 | 9,867 | 19,833|14,000]11,733]22,000{21,000|17,533|11,310] 1,000
CR= 0,199 CR= 0,152
Respondente 7 Respondente 16
FCS1 |[FCS2 [FCS3 [FCS4 [FCS5 |[FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior. FCS1 |[FCS2 [FCS3 |[FCS4 [FCS5 |[FCS6 |[FCS7 |[FCS8 |FCS9 |Prior.
Fcsif 1 1 12 |1 17 [ 3 3 179 |1 0,061 FCS 1 1 5 3 1 1/5 13 17 13 1 0,078
FCs2| 1 1 1 113 17 |3 5 1 3 0,088 FCs2| 1/5 1 1 1 1/5 1 1/5 13 1 [0.046
FCcs3| 2 1 1 1 17 |5 5 1 5 0,114 FCS 3 113 [ 1 1 1 1/5 1 1 1 1 0,061
Fcs4l 1 3 1 1 17 |5 5 1 5 0,124 FCs4 | 1 1 1 1 13 13 1/5 13 1 0,049
FCS5| 7 7 7 7 1 3 3 3 3 0,330 FCS5] 5 5 5 3 1 7 7 5 110317
Fcse| 13 13 1/5 1/5 113 [ 1 1/5 1/5 1/5 {0,028 FCs6| 3 1 1 3 17 1 1 1 1 0,084
Fcs7| 113 1/5 1/5 1/5 13 |5 1 1 1 0,057 FCs7| 7 5 1 5 17 |1 1 3 5 ]0,184
FCs8| 9 1 1 1 13 |5 1 1 7 0,146 FCs8| 3 3 1 3 15 | 1 13 1 3 10,104
Fcsol 1 113 1/5 1/5 13 |5 1 17 |1 0,050 Fcso | 1 1 1 1 1 1 1/5 13 1 0,076
Total |22,667]14,867[12,100] 11,933] 2,905 |35,000]24,200( 8,454 | 26,200 1,000 Total |21,533]|23,000( 15,000] 19,000 3,419 | 13,667]11,076[12,333| 15,000 1,000
CR= 0,184 CR= 0,164
Respondente 8 Respondente 17
[FCS1 JFCS2 [FCS3 [FCs4 |[FCS5 |[FCS6 |FCS7 [FCS8 [FCS9 [Prior FCS1 [FCS2 |FCS3 |FCS4 |[FCS5 |[FCS6 [FCS7 |[FCS8 [FCS9 |Prior.
Fcsi| 1 7 5 1 3 1 17 1/3 110,148 Fcs1] 1 1 3 1 5 3 3 3 3 0,205
Fcs2| 117 1 1 13 1/5 1/2 1/5 12 1/3 10,035 FCs2 | 1 1 3 1 15 |3 3 3 0,133
FCs3| 1/5 | 1 1 13 13 13 13 12 1/3 {0,037 FCS 3 13 173 | 1 1 15 | 1 3 3 3 0,082
Fcs4l 1 3 3 1 1 3 1 1 1 10,132 Fcs4 | 1 1 1 1 15 |3 3 3 3 0,118
Fcss| 13 |5 3 1 1 2 2 3 2 0,165 FCS 5 15 [ 5 5 5 1 5 5 5 5 0,272
Fcsel 1 2 3 113 12 1 3 3 1 0,128 FCS 6 13 173 |1 13 15 | 1 3 3 3 0,075
FCs7| 7 5 3 1 172 173 1 3 110,164 FCs7| 13 173 1/3 13 1/5 113 1 1 1 0,037
Fcsgl 3 2 2 1 13 13 13 1 1 0,090 FCs 8 13 13 13 13 1/5 173 [ 1 1 1/3 10,034
Fcs ol 1 3 3 1 12 [ 1 1 1 1 0,102 FCS 9 13 13 13 13 1/5 173 [ 1 3 1 0,046
Total | 14,676]29,000{24,000| 7,000 | 7,367 | 9,500 | 9,010 [13,333] 8,667 |1,000 Total | 4,867 | 9,667 |15,000] 10,333 7,400 | 17,000]23,000{ 25,000 22,333 1,000
CR= 0,158 CR= 0,113
Respondente 9
[FCS1 JFCs2 [FCS3 [FCs4 |FCsb |FCS6 |FCS7 |FCS8 [FCS 9 [Prior
FCs1] 1 1 3 1 1 3 5 5 5 0,177
FCs2| 1 1 3 1/5 1/5 173 13 3 3 0,091
FCs3| 113 173 |1 1/5 1/5 13 13 3 1/3 10,051
FCs4| 1 5 5 1 1 5 5 5 5 0,228
FCcss[ 1 5 5 1 1 5 5 5 3 0,218
Fcse| 1/3 |3 3 1/5 15 | 1 5 5 3 0,111
FCs7| 1/5 113 13 1/5 1/5 1/5 1 1 1/3 0,029
Fcsg| 1/5 13 13 1/5 1/5 15 | 1 1 3 0,042

Fcso| 1/5 173 13 1/5 13 173 13 173 |1 0,054
Total | 5,267 | 16,333]23,667] 4,200 | 4,333 | 15,400{31,00028,333)23,667] 1,000
CR=__ 0,113
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Para a obtencdo do resultado representativo para o grupo, foi elaborada a matriz
apresentada na Tabela 27, onde cada valor da matriz representa um julgamento que ¢
resultado da média geométrica dos julgamentos realizados pelos 17 respondentes. As

prioridades dos FCS sao apresentadas na Figura 21.

Tabela 27 - Resultados do grupo para cada FCS na Fase 5
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1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 113 123 1 1 113 11/4 5/6 15/7 0,128
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto (Preparagao 34 4 127 617 12 11/4 1172 117 145 0,108
das pessoas para a mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 3/5 719 1 2/3 2/5 1 13/5 1 11/6 0,089
4- Adequado papel do lider do projeto 1 11/6 1172 1 2/3 11/3 14/5 11/8 14/5 0,125
5- Participagao e comprometimento do usuario 1 2 24/9 11/2 1 25/6 31/2 3 245 0,216
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 3/4 4/5 1 3/4 113 1 13/4 112 11/2 | 0,098
7- Testes de aceitagéo do software 4/5 2/3 5/8 5/9 217 g 1 13/5 113 0,079
8- Bugs do software 12/9 7/8 1 8/9 113 213 5/8 1 13/8 | 0,090
9- Confianga entre parceiros do projeto 3/5 5/9 6/7 5/9 1/3 2/3 3/4 57 1 0,067
Total 7,703 | 9,316 | 11,333 | 7,799 | 4,829 | 10,672 | 13,736 | 11,976 | 14,501 1,000
CR= 0,017]
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,067
8- Bugs do software 0,090
7- Testes de aceitagdo do software 0,079
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,098
5- Participagdo e comprometimento do usuario 0,216
4- Adequado papel do lider do projeto ‘0,125
3- Abrangente reengenharia do negécio 0,089
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto :| 0.108
(Preparagédo das pessoas para a mudanca) !
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia ‘0,128
T T T T 1
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25

Figura 21 - Prioridades relativas de cada FCS na Fase 5
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A Fase 5- Preparagdo para o go live, go live e suporte- ¢ a fase onde ocorre
efetivamente a implantacdo da solucdo. Para o grupo, o FCS 5- Participacdo e
comprometimento do usudrio- valor de prioridade relativa 0,216, ¢ o mais importante
nesta fase. O inicio de funcionamento dos novos softwares e processos depende dos
usuarios, que, nos casos de imprevistos que dificultem a utilizagdo dos sistemas
implantados, recorrerdao aos canais designados para os servicos de suporte.

O papel da alta e média geréncia, garantindo que todas as areas da empresa
estejam alinhadas as atividades de inicio de operagdo, justifica o FCS 1- Apoio ¢
comprometimento continuo da alta geréncia- em segundo lugar, com valor de
prioridade relativa 0,128.

Cabe a lideranga do projeto elaborar o planejamento da entrada em operagao,
juntamente com a orientacdo dos consultores. Também ¢ de responsabilidade do lider,
preparar todos os envolvidos para este inicio de operacao. Isso normalmente ¢ feito por
meio de uma comunicagdo objetiva e eficaz dos detalhes mais significativos do
planejamento. Por esta razdo, o FCS 4- Adequado papel do lider do projeto- com valor
de prioridade relativa 0,125 fica em terceiro lugar.

O FCS 2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do projeto (Preparacao
das pessoas para a mudanga)- com valor de prioridade relativa 0,108 fica em quarto
lugar. A preparagdo para o inicio de operacao deve ser feita por meio de um plano de
comunicagdo que atinja os envolvidos, principalmente informando os meios definidos
para suporte nos casos de dificuldades.

O FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia- aparece em quinto lugar,
com valor de prioridade relativa 0,098, porque cabe aos consultores o aporte de
experiéncia na elaboragdo do planejamento de entrada em operacao.

Em sexto lugar fica o FCS 8- Bugs do software- com valor de prioridade relativa
0,090. Isso porque embora testados na fase anterior, o inicio de operagdo pode ainda
revelar algum problema relacionado aos softwares implantados.

Os FCS 3, 7 ¢ 9, na opinido do grupo, sao fatores de menos importancia para esta
fase.

O wvalor de CR wverificado foi de 0,017, indicando que os julgamentos

representativos do grupo estdo coerentes.
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47 RESULTADOS DAS PRIORIDADES DOS FCS PARA O SUCESSO DA
IMPLANTACAO

A Figura 22 apresenta os trés principais FCS para cada fase de implantagdo. Os
valores 1°., 2°., 3°,, 4°. e 5°. para as fases, representam a ordem de importancia de cada
fase para o sucesso da implantacdo do projeto. Os valores 1°., 2°., 3°. para os FCS,

representam a ordem de importancia dos mesmos em cada fase.

1- Preparagao do| 2- Definicdo dos | 3- Configuragao 4- Testes de 5- Preparagao
projeto processos do sistema validagao final e | para go live, go
futuros treinamento live e suporte

(1°) (29 (39 4) (59

1- Apoio e comprometimento continuo da

1° 2° 2°
alta geréncia

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao
longo do projeto (Preparagio das pessoas 3°
para a mudanga)

3- Abrangente reengenharia do negécio 1° 1°

4- Adequado papel do lider do projeto 2° 3°

5- Participagdao e comprometimento do

30 30 10
usuario
6- Parceiros com conhecimento e 30 2
experiéncia
7- Testes de aceitagdo do software 1°
8- Bugs do software 2°

9- Confiancga entre parceiros do projeto

Figura 22 - Os trés principais FCS nas fases de implantacao

Apbs a obtengdo das prioridades dos FCS em cada fase da implantacdo, o
proximo passo foi determinar as prioridades dos FCS para o sucesso da implantagao
do projeto, conforme procedimento exemplificado no capitulo 3, item 3.3.6 —
Obtencdo das prioridades compostas dos FCS. Na Tabela 28 estdo apresentados os
valores das prioridades relativas de cada fase e de cada FCS em cada fase da
implantacao. Na ultima coluna estdo os valores finais das prioridades relativas de cada
FCS, ou seja, das prioridades compostas dos FCS, para o sucesso da implantacdao do

projeto. Na Figura 23 estdo apresentados os resultados finais.



Tabela 28 - Resultados do grupo para as prioridades compostas dos FCS
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0,357 0,338 0,152 0,095 0,059
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,199 0,150 0,103 0,068 0,128 0,151
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto (Preparagédo das 0,104 0113 0,130 0,089 0.108 0,110
pessoas para a mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 0,137 0,170 0,149 0,085 0,089 0,142
4- Adequado papel do lider do projeto 0,150 0,125 0,108 0,082 0,125 0,127
5- Participacéo e comprometimento do usuario 0,108 0,132 0,122 0,130 0,216 0,127
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,138 0,127 0,136 0,113 0,098 0,129
7- Testes de aceitagéo do software 0,047 0,050 0,083 0,192 0,079 0,069
8- Bugs do software 0,037 0,047 0,069 0,163 0,090 0,060
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,078 0,086 0,100 0,078 0,067 0,084
Total 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
9- Confianga entre parceiros do projeto ‘0,084
8- Bugs do software 0,060
7- Testes de aceitacédo do software ‘0,069
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia ‘0,129
5- Participacdo e comprometimento do usuario ‘0,127
4- Adequado papel do lider do projeto ‘0,127
3- Abrangente reengenharia do negécio ‘0,142
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do ‘0 110
projeto (Preparagdo das pessoas para a mudanga) ’
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,151
T T T T T T T 1
0 0,02 0,04 006 008 0,1 0,2 0,94 0,16

Figura 23 - Prioridades compostas dos FCS para o sucesso da implantagdo

No resultado representativo do grupo, o FCS 1- Apoio ¢ comprometimento

continuo da alta geréncia- € o fator mais importante para o sucesso da implantagcdo do

projeto, com valor de prioridade relativa 0,151. Contribuiu para este resultado, o fato

deste fator ter se destacado como o de maior prioridade relativa na Fase 1- Preparacao

do projeto, que foi eleita pelo grupo, como a fase mais importante para o sucesso da

implantacdo e por ter ficado em segundo lugar, com valor de prioridade relativa 0,150,

na Fase 2- Defini¢do dos processos futuros- eleita como a segunda fase mais
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importante para o sucesso da implantacdao. Nos estudos sobre implantacdo de sistemas
ERP, conduzidos por Esteves e Pastor (2000), o apoio da alta geréncia também foi
considerado o FCS de maior importancia. Conforme citam os autores, alguns FCS
identificados em seus estudos sdo classicos e podem ser aplicados a outros tipos de
implantagdes. Uma justificativa possivel para este fator ser considerado o mais
importante, ¢ que a alta e média geréncia t€ém o papel de garantir a alocagdo dos
principais recursos ao projeto. Muitas vezes as pessoas mais indicadas estdo atribuidas
a outras funcdes na empresa e cabe a estes gerentes decidir que as mesmas deixem
suas atividades para participarem da implantagdo do projeto. Também atuam nos casos
de entraves que ocorrem durante a implantagdo, quando estes ultrapassam a
capacidade de solucdo da equipe de implantacgao.

O FCS 3- Abrangente reengenharia do negocio- ¢ o segundo fator mais
importante para o sucesso da implantacdo do projeto, com valor de prioridade relativa
0,142. Este fator obteve o primeiro lugar em importancia nas Fases 2- Definicdo dos
processos futuros- e Fase 3- Configuragdo do sistema- com os valores de prioridade
relativa 0,170 e 0,149, respectivamente. Este segundo lugar pode ser justificado uma
vez que, caso as mudangas a serem implantadas sejam muito grandes e complexas,
existe uma maior probabilidade de insucesso na implantacdo, especialmente quanto
aos prazos , custos e aceitagao pelos usudrios. Caso os processos desenhados e os
requisitos definidos ndo sejam atendidos pelas funcionalidades padronizadas do
software, € necessario customiza-lo, o que também pode aumentar o ciclo do projeto e
colocar em risco o funcionamento de toda a solugao.

Em terceiro lugar aparece o FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia-
com valor de prioridade relativa 0,129. Este FCS obteve o seu maior nivel de
importancia na Fase 3- Configuracao do sistema- ficando em segundo lugar, com valor
de prioridade relativa 0,136. O terceiro lugar € justificado pelo fato de que, na
implantacdo de um sistema, ¢ esperado que a consultoria contratada para executar os
servigos de implanta¢ao tenha conhecimento e experiéncia suficientes para conduzir as
atividades conforme previsto em contrato e que tragam as melhores praticas e as ligdes

aprendidas de outras implantagdes, como forma de garantir o sucesso da nova
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implantacao. Os consultores devem conhecer os softwares a serem implantados e
dominar a metodologia de implantacdo a ser utilizada.

Ocupam juntos o quarto lugar o FCS 4- Adequado papel do lider do projeto- e o
FCS 5- Participagdo e comprometimento do usuario- com o mesmo valor de prioridade
relativa 0,127. O FCS 4 obteve sua maior importincia na Fase 1- Apoio e
comprometimento continuo da alta geréncia- ficando em segundo lugar, com valor de
prioridade relativa 0,150. O quarto lugar para o papel do lider pode ser interpretado
como adequado, quando consideradas suas principais responsabilidades. Seu papel
inicia juntamente com as primeiras definicdes do projeto, sendo responsavel por
conduzir as aquisicdes de servigos e materiais de infra-estrutura, a escolha e
preparacao da equipe de implantacdo, divulgagdo do projeto, preparagdo da empresa
para absorver as mudancas e o acompanhamento das atividades até¢ a efetiva
implantacdo. O FCS 5 obteve o primeiro lugar entre todos os fatores, na Fase 5-
Preparagdo para o go live, go live e suporte- com valor de prioridade relativa 0,216. O
quarto lugar, no resultado geral se justifica, uma vez que com a participacdo dos
usuarios durante a implantacdo, mais detalhes poderdao ser considerados no
desenvolvimento das novas praticas, enriquecendo a solu¢do a ser implantada. Com
esta participagdo os usudrios poderdo entender mais rapidamente as mudancas e com
1ss0, possiveis resisténcias aos novos processos € sofiwares poderdo ser minimizadas.

Como o FCS 6 apresentou um valor de prioridade relativa (0,129) muito préximo
ao valor dos FCS 4 e 5 (0,127), recomenda-se que estes trés FCS sejam considerados
com o mesmo nivel de prioridade relativa.

Em quinto lugar fica o FCS 2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do
projeto (Preparagdo das pessoas para a mudanca)- valor de prioridade relativa 0,110,
indicando que para o grupo, a preparagao das pessoas para as mudangas, tem um nivel
intermediario de importancia para o sucesso do projeto.

O FCS 9- Confianga entre parceiros do projeto- fica em sexto lugar, com valor de
prioridade relativa 0,084. Este fator obteve niveis de importancia bastante proximos
em todas as fases do projeto, ficando sempre entre os trés Ultimos fatores mais

importantes em cada fase.
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Em sétimo lugar fica o FCS 7- Testes de aceitagao do software- com valor de
prioridade relativa 0,069. Apesar desta posi¢do no resultado geral, este fator foi
considerado o mais importante na Fase 4- Testes de validagao final e treinamento- com
valor de prioridade relativa 0,192.

Na ultima posicao, em oitavo lugar, fica o FCS 8- Bugs do software- com valor
de prioridade relativa 0,060. Este fator obteve o segundo lugar na Fase 4- Testes de
validagdo final e treinamento- denotando que para o grupo, embora seja o de menor

importancia para o sucesso da implantagdo do projeto, ¢ muito importante na Fase 4.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

O objetivo principal definido para esta pesquisa foi a identificag@o e a priorizacao
dos FCS na implantacdo do projeto Fabrica Digital, que se desenvolve em uma
empresa nacional de grande porte. Os objetivos secundérios foram definidos para o
atendimento do objetivo principal: desenvolver embasamento tedrico sobre a Fabrica
Digital e sobre os métodos utilizados, identificar os FCS em projetos de implantagao
de sistemas ERP, PLM e sistemas de informacdo em geral, validar os FCS, obter os
julgamentos dos FCS por especialistas da empresa e de outras empresas que
implantam projetos de Fébrica Digital, definir a prioridade relativa dos FCS para o
projeto Fabrica Digital e, por ultimo, apresentar os resultados e as analises dos
mesmos.

Desta forma, no capitulo 2- Referencial Tedrico- foram apresentadas as
referéncias encontrados na literatura, que embasaram a conceituagdo da Fabrica
Digital e dos métodos FCS, Delphi e AHP.

No capitulo 3- Utilizagdo dos Métodos FCS, Delphi e AHP- foram apresentadas
as justificativas para a utilizacdo destes métodos, assim como os passos seguidos na
utilizacdo dos mesmos, para a obtencdo, validacdo e priorizagdo dos FCS na
implanta¢do do projeto Féabrica Digital.

No capitulo 4- Apresentagdo e andlise dos resultados- foram apresentados os
resultados dos julgamentos de cada respondente sobre a importancia relativa de cada
fase, para o sucesso da implantacdo do projeto. Apds, foram apresentados os
resultados representativos dos julgamentos do grupo, obtidos pelo célculo das médias
geométricas dos julgamentos individuais de cada respondente e as andlises destes
resultados. Em seguida, foram apresentados os resultados dos julgamentos de cada
respondente, sobre a importancia relativa de cada FCS, em cada fase do projeto. Os
resultados representativos do grupo, obtidos também por meio da utilizacao do célculo
das médias geométricas destes julgamentos individuais, foram apresentados e

analisados. Por fim, o resultado final obtido, que foi a identificacio do nivel de
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importancia global de cada FCS, ou seja, a priorizagdo de cada FCS para o sucesso da

implantagdo do projeto, também foi apresentado e analisado neste capitulo.

5.2 CONCLUSOES

Alguns resultados desta pesquisa foram incorporados a implantagdo do projeto na
Empresa A e sdo descritos a seguir.

A participagdo efetiva dos principais patrocinadores desta empresa e do principal
executivo da Empresa D acontece periodicamente, por meio de reunides de
acompanhamento, nas quais ¢ apresentada a situagdo do projeto e sdo enderegadas as
principais questdes, que fogem ao poder de solucdo da equipe de implantacao.

A busca pelas funcionalidades padronizadas do principal software se tornou uma
constante ao longo da implantacdo. Antes de qualquer customizacao, € necessario que
a consultoria apresente as funcionalidades recomendadas e as melhores praticas ja
implantadas em outros projetos. E do entendimento do lider da implantagdo do projeto
que estas recomendacdes sejam feitas entdo, por consultores experientes em
implantacdes, conhecedores dos softwares a serem implantados e da solucao proposta.
Este ¢ um pré-requisito que se tornou obrigatorio.

A solugdo final a ser implantada ¢ o resultado do atendimento dos requisitos de
negdcio previamente definidos pela Empresa A para o projeto e das recomendacdes da
Empresa D. Portanto, os processos a serem implantados devem ser os mais adequados
para a Empresa A, sob o ponto de vista das duas empresas.

A metodologia de implantacdo também ¢ direcionada ao conhecimento e
experiéncia dos consultores, que devem desenvolvé-la e apresenta-la para a equipe de
implantacdo. Uma vez validada pela equipe da Empresa A, as duas empresas devem
garantir a sua execugao.

Na aplicagdo do Método Delphi para a obtencao da opinidao do grupo, ndo houve
a necessidade da elaboracdo dos questiondrios para a terceira rodada. Na devolugao
dos questionarios da segunda rodada, contendo as respostas individuais da primeira
rodada e os valores calculados, representativos para o grupo, todos os respondentes

mantiveram suas opinides originais, dadas nos questionarios da primeira rodada.
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Skulmoski et al. (2007) podem justificar a ocorréncia deste fato nesta pesquisa ao
afirmarem que enquanto trés rodadas do método sdo mais comuns, rodadas Unicas ou
duplas também acontecem. Ainda, de acordo com Saaty e Peniwati (2008), a tomada
de decisao em grupo ndo significa que um consenso ¢ sempre alcangado. Afirmam os
autores que nem mesmo todos os membros do grupo necessitam estar envolvidos em
todos os aspectos da decisdo, sendo esperado dos mesmos a aplicacdo de seus
conhecimentos especificos para contribuir com o resultado final. Esse aspecto foi
constatado quando alguns respondentes comentaram suas respostas, justificando seus
julgamentos com base em suas areas de atuacdo e experiéncias vividas durante a
implantagdo dos projetos em suas empresas. Um exemplo foi o alto nivel de
importancia dado ao FCS 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia- que, de
acordo com a analise de um respondente da Empresa B, foi bastante critico para o

andamento da implantacao.

5.3 PROPOSTAS PARA EXTENSAO DA PESQUISA

Uma proposta para a extensao dos estudos desenvolvidos nesta pesquisa ¢ a
obtencdo dos julgamentos das importancias dos FCS, agrupados para as diferentes
fungdes em uma implantacao. Desta forma poderia ser analisado como estes FCS sao
percebidos durante uma implantagdo por diretores e gerentes das empresas, lideres de
projetos, lideres de equipes, usudrios, parceiros de implantagdo e outros.

Outra proposta ¢ a analise sobre a utilizagdo efetiva dos FCS identificados e
priorizados, na implantacdo de um projeto de Fabrica Digital. Uma vez identificadas
implantacdes deste tipo de projeto ja concluidas, que até a presente data ndo sio
conhecidas, torna-se possivel investigar também se ha novas consideragdes com
relagdo a esta pesquisa. Com a experiéncia entdo adquirida pelos especialistas, poderdo
ser identificados novos FCS, especificos para este tipo de implantagao.

Diehl e Tatim (2004) afirmam que uma das mais graves limitacdes de um estudo
de caso ¢ a dificuldade da generalizacdo dos resultados obtidos. Tendo em vista este
fato, para a utilizagao dos resultados desta pesquisa em outras implantagdes de projeto,

recomenda o autor deste trabalho, que sejam analisadas e comparadas as principais
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caracteristicas da implantacdo da Fabrica Digital e das implantagdes de interesse, em

especial as fases definidas de implantagao.
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APENDICE A — Convite para a participacio da pesquisa

Prezado (a) ,

Convido vocé a participar de uma pesquisa para identificar os niveis de importancia de Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), relacionados ao Projeto Fabrica Digital. Esta pesquisa é direcionada
a vocé e a outros especialistas em implantagdo de projetos deste tipo. Os FCS ja foram
levantados de diversas literaturas sobre estudos de implantacdo de sistemas ERP, PLM e
sistemas de informagdo em geral.

Sera utilizado o Método Delphi- método desenvolvido para obter opiniées de especialistas sobre
um assunto especifico- que tem por principio o anonimato dos participantes e a busca do
consenso das opinibes. Um questionario Excel é enviado pela internet (ou mail interno) para
obter as informagbes desejadas. Os passos do método sdo:

1- O coordenador da pesquisa envia o questionario aos especialistas;

2- Os especialistas respondem as perguntas e devolvem o questionario ao coordenador da
pesquisa;

3- As respostas de todos os participantes sdo analisadas e agrupadas;

4- Novamente o questionario é enviado aos especialistas, agora com o0s resultados, para que
conhegam as opinibes dos demais e possam rever alguma opiniao dada;

5- Os especialistas devolvem o questionario ao coordenador da pesquisa com (ou sem)
alteragédo de opiniées;

6- Nova analise é feita e, se houver consenso ou for atingido um nivel satisfatério de
informagdes o processo é encerrado. Caso contrario, repete-se os passo 4,5 e 6. Em geral o
processo é encerrado na segunda rodada, sendo raras as necessidades de uma terceira rodada;
7- Os resultados finais sdo divulgados a todos os participantes. Os nomes dos participantes ndo
séo divulgados.

Segue anexo o questionario. Sdo 7 planilhas:

- A 12 planilha (INSTRUCOES) d4 as instrugbes necessarias para as respostas e contém um
exemplo de resposta. N&o precisa ser preenchida.

- A 22 planilha (Fase x Fase) se refere a importancia relativa de 5 fases relevantes da
implantagéo do Projeto Fabrica Digital, frente ao sucesso da sua implantagéo.

- As outras 5 planilhas (FCS x Fase1, FCS x Fase2, FCS x Fase3, FCS x Fase4 e FCS x Faseb)
se referem a importancia relativa de 9 FCS, durante cada uma das fases relevantes do projeto
de implantagéo.

Estima-se um tempo de aproximadamente 40 min para as respostas as 6 planilhas.

Favor enviar o questionario respondido até dia 14/fev/2008.

Obrigado.
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APENDICE B — RODADA UM: INSTRUCOES E EXEMPLO PARA O

PREENCHIMENTO DAS PLANILHAS

Instrugdes:

rever os julgamentos.

Assim, neste exemplo, temos:

nos campos brancos.

1- Na TABELA 1, dé seu julgamento sobre a importancia relativa de cada fase relevante do projeto Fabrica Digital em relagédo as outras fases, considerando o
objetivo descrito nesta tabela. Os valores de julgamento a serem utilizados estéo na escala de comparagéo ao lado. Sdo valores inteiros ou fracionados como 1, 2,
5,7,1/2,1/5, 1/7 etc. Segundo o criador deste método de julgamentos, Thomas Saaty, todo julgamento apresenta certo grau de "coeréncia". Esta coeréncia é
entendida pelo exemplo: "Prefiro maga a pera e pera a uva. Logo, ndo posso preferir uva a maga". Saaty criou entéo, a razdo de coeréncia (CR), que nos orienta
nos julgamentos. Se CR < 0,20 os julgamentos estdo coerentes. Apds preencher a Tabela 1, verifique se o valor obtido para CR é < 0,20. Caso néo seja, favor

2- As descrigdes das Fases do Projeto estdo na TABELA 2 abaixo.
3- A TABELA 1 desta planilha € um exemplo. A comparagao sempre € iniciada pela fase em uma linha da tabela e encontra a outra fase em uma coluna da tabela.

A Fase 1 tem um nivel de importancia 3 em relagdo a Fase 2, 5 em relagéo a Fase 4 e 7 em relagédo a Fase 5.

A Fase 1 tem um nivel de importancia 1/5 em relagdo a Fase 3. Isso quer dizer que a Fase 3 tem um nivel de importancia 5 em relagdo a Fase 1.
A razao de coeréncia CR obtida foi de 0,062, que é menor que 0,20. Portanto, os julgamentos sdo considerados coerentes.

4- Os campos cinzas nao precisam ser preenchidos porque representam os inversos dos julgamentos correspondentes a serem preenchidos

5- Agora, dé seu julgamento na planilha Fase x Fase.

Escala de comparagao
EXEMP LO a $ Valor Descrigao Explicagédo
e =
E] = - - ~
TABELA 1 g ° ) 1 lqual importéncia Dois elemlen‘tos contribuem igualmente
» E = e para o objetivo
o
Fase X Fase % 2 Q2 & = 3 Fraca importancia O julgamento é levemente a favor de um
Objetivo: Obter sucesso| o § 2 @ S P elemento sobre o outro
. ~ s 2 o © © - -
s o
n? |mpl:'ant_agao -d(-) 3 2 ‘g % s 5 Forte importancia L? rz]u;g[;ealmnee:ttg é fortemente a favor de
Projeto Fabrica Digital S 3 % - )
3 < 3 = e S O julgamento é extremamante forte a
© i} =1 © i i Anci Julg
com relagao ao est?opo, g g §’ @ S g . 7 Muito Forte importancia favor de um elemento
prazo, custo e qualidade| & & g BE | oL o »
X a S ﬁ < T8 9 Absoluta importancia A evidéncia a favor de um elemento é a
n & & 4 g b 32 P maior ordem de afirmagéo
= . Importéncias intermediarias a | Valores intermediarios para ajustar a
1- Preparagéo do projeto 1 3 1/5 5 7 2,4,6,8 dois valores adjacentes coeréncia entre julgamentos
N Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da tabela
2- Definigdo dos processos futuros s ! 7 8 5 acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de importancia
3- Confi %0 do sist 5 7 1 7 9 da Fase 2 em relagdo a Fase 3 é 1/7, significa que o nivel de importancia da
- Lonfiguragao do sistema Fase 3 em relagdo a Fase 2 é 7.
4- Testes de validagéo final e 15 13 17 1 2
treinamento
5- Preparagao para go live, go live 17 15 19 112 1
e suporte

TABELA 2- Fases do Projeto

1- Preparagéo do projeto

Esta fase contempla as defini¢es iniciais do projeto como planejamento geral, cronograma, escopo, objetivos, requisitos de negécio,
parceiros, equipes, papéis e responsabilidades, sistemas e ambientes de sistemas. Nesta fase sdo aprovadas as aquisicdes mais
significativas de sistemas, hardwares e servigos. Também sao iniciados os treinamentos para a equipe do projeto.

2- Definigao dos processos futuros

Nesta fase é feito o mapeamento dos processos "as is", dos principais problemas, das oportunidades, dos requisitos funcionais e de
processos. Os parceiros (consultores) recomendam as melhores praticas a serem seguidas. Sdo levantados os "gaps funcionais" e
definidos os planos de mitigacdo destes "gaps". Também séo identificadas as interfaces com os sistemas legados. O produto final desta
fase é a definicdo dos processos futuros.

3- Configuragédo do sistema

Nesta fase o sistema é configurado conforme os processos futuros e requisitos definidos na fase anterior. Os sistemas complementares e
interfaces, caso existam, também s&o construidos. Documenta-se a configuragéo construida.

4- Testes de validagao final e
treinamento

Nesta fase séo realizados os testes de integragéo da solugéo construida. O atendimento dos requisitos de negdécios é validado. Toda a
solugéo definida na fase de definicdo dos processos futuros (fase 2) séo testadas de forma integrada. Também tém inicio o treinamento
dos usuarios e o carregamento dos dados dos sistemas antigos para os sistemas novos.

5- Preparagéo para go live, go live
e suporte

Nesta fase é planejado o inicio de operagao da nova solugdo nos novos sistemas e com os novos processos. Sdo desligados os sistemas
antigos e acionados os sistemas novos. Equipes de suporte da Empresa e da consultoria sdo preparadas para dar o suporte pos-
implantagao.




APENDICE C - RODADA UM: PLANILHA FASE X FASE

Instrugdes:

1- Apds ter lido as instrugdes da planilha INSTRUGOES, dé seu julgamento para as fases do Projeto Fabrica Digital, com relagéo ao objetivo na TABELA 1.
2- Ao terminar, va para a planilha FCS x Fase 1.

Escala de comparagéao
o
TABELA 1 8 g Valor Descrigdo Explicagdo
5 =
2 ) P »
Fase X Fase e © > 1 Igual importéncia Pots elementos contr{bu_em
.. %) © T ® igualmente para o objetivo
Objetivo: Obter sucesso| o ] g £ 2
. o ° 2 % “5 S 3 Fraca importéncia O julgamento é levemente a favor de
na lmplantagao do 2 3 K2 koA > P um elemento sobre o outro
« Zhens . S =4 o © ©
Projeto Fabrica Digital o s ° he] © ) - 0 julgamento é fortemente a favor de
- ° 8 o o] o 5 Forte importéncia
com relagédo ao escopo,| 29 38 g - ) um elemento
O (<] o e} O . .
prazo, custo e g x& 3 E g g 7 Muito Forte importéncia O julgamento é extremamante forte a
qualidade 2 £ = % g g e favor de um elemento
& 3 8 o2 a8 o |Aabsoluta importancia A evidéncia a favor de um elemento é
< & & <+ 2 b 3 P da maior ordem de afirmagéo
= . Importancias intermediérias a |Valores intermediérios para ajustar a
1- Preparagao do projeto 1 2,4.6,8 dois valores adjacentes coeréncia entre julgamentos
2. Definicio d fut 1 Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da
- Delinigac dos processos futuros tabela acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de
. _ ] importancia da Fase 2 em relagdo a Fase 3 é 1/7, significa que o nivel de
3- Configurag&o do sistema 1 importancia da Fase 3 em relagdo & Fase 2 é 7.
4- Testes de validagéo final e 1
treinamento
5- Preparacéo para go live, go live 1
e suporte

TABELA 2- Fases do Projeto

1- Preparagao do projeto

Esta fase contempla as definigdes iniciais do projeto como planejamento geral, cronograma, escopo, objetivos, requisitos de negdcio,
parceiros, equipes, papéis e responsabilidades, sistemas e ambientes de sistemas. Nesta fase sdo aprovadas as aquisicdes mais
significativas de sistemas, hardwares e servigos. Também sao iniciados os treinamentos para a equipe do projeto.

2- Definigao dos processos futuros

Nesta fase é feito o mapeamento dos processos "as is", dos principais problemas, das oportunidades, dos requisitos funcionais e de
processos. Os parceiros (consultores) recomendam as melhores praticas a serem seguidas. S&o levantados os "gaps funcionais" e
definidos os planos de mitigagdo destes "gaps". Também s&o identificadas as interfaces com os sistemas legados. O produto final
desta fase é a definigdo dos processos futuros.

3- Configuragao do sistema

Nesta fase o sistema é configurado conforme os processos futuros e requisitos definidos na fase anterior. Os sistemas
complementares e interfaces, caso existam, também sdo construidos. Documenta-se a configuragéo construida.

4- Testes de validagéo final e
treinamento

Nesta fase s&o realizados os testes de integragéo da solugéo construida. O atendimento dos requisitos de negécios ¢ validado. Toda
a solugéo definida na fase de definicdo dos processos futuros (fase 2) séo testadas de forma integrada. Também tém inicio o
treinamento dos usuérios e o carregamento dos dados dos sistemas antigos para os sistemas novos.

5- Preparagéo para go live, go live
e suporte

Nesta fase é planejado o inicio de operagédo da nova solugdo nos novos sistemas e com os novos processos. S&o desligados os
sistemas antigos e acionados os sistemas novos. Equipes de suporte da Empresa e da consultoria sdo preparadas para dar o suporte
pds-implantagéo.

108



109

APENDICE D - RODADA UM: PLANILHA FCS X FASE 1

Instrugoes:

Preparagéo do Projeto.

1- Apos ter lido as instrugdes da planilha INSTRUGOES, dé seu julgamento para os FCS na TABELA 1, considerando a importancia relativa destes FCS somente na Fase 1-

2- As descri¢cdes dos FCS estdo na TABELA 2 abaixo. A descrigcdo da Fase 1 esta na TABELA 1.
3- Ao terminar, va para a planilha FCS x Fase 2.

© Escala de comparagdo
5]
c
TABELA 1 2188 Valor Descrigdo Explicagdo
o | oc
s <] 2 P "
8 €T = E] A, Dois elementos contribuem
FCS x Fase 1 o 2 2 3 2 1 |'gual importéncia igualmente para o objetivo
= ° ® ®© o 3 = - <
- 2 o @ 9
Fase1 Preparagao do s |ge| 3 ° 8 g g 3 |Fraca importancia O julgamento é levemente a favor de
H £ S8 2 2 k] o ® o um elemento sobre o outro
projeto HEABARIR AR o 0 julgamento ¢ fortemente a favor d
(Esta fase contempla as defini¢des iniciais do g E 9 8 8 é % % S 5 Forte importancia u,#jjg:::: ¢ fortemente a favor de
projeto como planejamento geral, cronograma, < 3 g) el 5 g E g 5
escopo, objetivos, requisitos de negécio, g a0 g 2 o K © K] 7 Muito Forte importancia O julgamento é extremamante forte a
parceiros, equipes, papéis e responsabilidades, | 3 | 3 g 8 % < @ ° g P favor de um elemento
sistemas e ambientes de sistemas. Nesta fase E o xg S 3 8 8 s 5 © A ovidéncia a favor do om e
s&o aprovadas as aquisicdes mais significativas g eg| © § b £ 3 & € 9 Absoluta importéncia da maior ordem de afirmacao
de sistemas, hardwares e servigos. Também S EQ| & ° kil o P 3 o 4
s3o0 iniciados os treinamentos para a equipe do g 8 g g 3 g 5 S 38 {é 2468 Importéncias intermediérias a |Valores intermediarios para ajustar a
projeto.) e |eg| & = 9 8 ] @ S =" dois valores adjacentes coeréncia entre julgamentos
s | 2 o 5] 4 7] <3 c
3 5 3 S .
) -% g 2 & & hd @ o Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da
< |&al & = It & N ) & tabela acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de
1- Apoio e comprometimento continuo da alta 4 importéncia do FCS 1 em relagéo ao FCS 3 é 1/7, significa que o nivel
geréncia de importancia do FCS 3 em relagédo ao FCS 1é 7.
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1
mudanca)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 CR=

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagdo do software

8- Bugs do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

TABELA 2- Fatores Criticos de Sucesso

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia

Refere-se ao envolvimento dos patrocinadores do projeto e da alta e média dire¢do da Empresa. Este apoio continuo tem por finalidade:
1- Garantir que os objetivos do projeto estejam alinhados aos objetivos da Empresa;

2- Garantir recursos importantes para o projeto;

3- Remover os obstaculos durante a realizagao do projeto.

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparacgdo das pessoas para a
mudanca)

Refere-se ao treinamento da equipe do projeto, do suporte técnico e dos usuarios finais. Esta associado a preparagdo das pessoas para a nova forma de trabalhar,
com novos conceitos, sistemas e processos, evitando-se resisténcias a mudangas. Considera o planejamento e a execugdo de um plano de comunicagao.

3- Abrangente reengenharia do negécio

Refere-se ao impacto gerado pelo nivel de customizagéo do sistema e pela busca continua e desgastante de solugdes 6timas, ao invés de solugdes boas. Refere-se
também aos impactos observados na implantagao devido ao tamanho e complexidade das solugdes pretendidas.

4- Adequado papel do lider do projeto

Refere-se a:

1- Elaboragédo da documentagdo da visao do projeto (Planejamento, escopo, objetivos, requisitos, 40, papéis e respor il H

2- Composigdo adequada do time do projeto, com tomadores de decisdo capacitados e autorizados e com pessoas que conhegam os sistemas legados;
3- Gerenciamento do escopo do projeto;

4- Desenvolvimento do projeto baseado em "
5- Equipe do projeto motivada;

6- Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes);

7- Conhecimento do software (Equipe do projeto com conhecimento do software ).

" (Questde:

com parceiros atreladas ao cumprimento de etapas).

5- Participagdo e comprometimento do usuario

Refere-se ao nivel de dedicagao do usuario com relagao as atividades do projeto e ao nivel de comprometimento quanto & utilizagao das novas solugdes.

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

Refere-se a:
- égia de impl a0 do projeto (P

2- Adequada versao do software ;

3- Adequada configuraggo do software ;

4- Arquitetuta técnica/ performance adequados;

5- Utilizagdo apropriada dos consultores (Como, quando, quantos).

0, entrada em operag&o, suporte);

7- Testes de aceitagéo do software

Refere-se aos testes finais de aceitagdo de toda a solugdo desenhada e construida, em ambiente de testes. Nestes testes, o principal aspecto a ser observado é o
funcionamento da solugdo completa, integrando todas as novas atividades.

8- Bugs do software

Refere-se aos problemas de funcionamento inerentes ao sistema adquirido, como por exemplo a incompatibilidade de funcionamento com outros sistemas, ou com as
versGes dos mesmos.

9- Confianga entre parceiros do projeto

de consultoria de

Refere-se ao nivel de confianga entre os il da Empresa e as equipes p de servigos, nor

implantagéo.

da equipe de i




APENDICE

E - RODADA UM: PLANILHA FCS x FASE 2

Instrugdes:
dos processos futuros.

3- Ao terminar, va para a planilha FCS x Fas

1- Apos ter lido as instrugdes da planilha INSTRUGOES, dé seu julgamento para os FCS na TABELA 1, considerando a importancia relativa destes FCS somente na Fase 2- Definigéo

2- As descrigoes dos FCS estdo na TABELA 2 abaixo. A descri¢do da Fase 2 esta na TABELA 1.

e 3.

TABELA 1
FCS x Fase 2
Fase 2- Definigao dos
processos futuros

(Nesta fase é feito o mapeamento dos
processos "as is", dos principais problemas, das

Escala de comparagdo

Valor Descrigdo Explicagdo

Dois elementos contribuem

1 Igual importancia igualmente para o objetivo

ao longo do

O julgamento é levemente a favor de

Fraca importéncia
3 P um elemento sobre o outro

O julgamento é fortemente a favor de

5  |Forte importancia um elemento

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanga)

2 ©
3 2
2 o g kel
8 L ° =3 ©,
S| 2| o 3 ° °
2 3 < ° s a5
o £ o 2 o
© ) £ = £ °
] «© ° T @ 2 @
ni requisitos funcionai T 5 3 £ E £ -
oportunidades, dos equis tos funcionais & de S 2 2 < 2 8 3 . . A O julgamento é extremamante forte a
processos. Os parceiros (consultores) E-1 c s 2 o o 7 Muito Forte importancia
" 5] o) ] £ r @ @ favor de um elemento
recomendam as melhores praticas a serem b =2 =4 g ] 4 [ Q
idas. S&o s 0s "gaps funcionais” ] 3 2 ° 3 $ 2 . - A evidéncia a favor de um elemento é
2 8 el 3| 2| £ ‘ el
e definidos os planos de mitigagédo destes © 8 -] 8 8 5 5 9 Absoluta importancia da maior ordem de afirmagéo
1gans" PR . 2 ) @ ©
gaps”. Também s&o identificadas as interfaces g;‘ 2 E 8 8 3 s 2.4 6,g|mporténcias intermediérias a | Valores intermediarios para ajustar a
com os §|s1em§a I?gados. O produto final desta & s 8 § 123 2 * 77| dois valores adjacentes coeréncia entre julgamentos
fase é a defil 0 dos processos futuros.) £ 8 T 5 2 > 5
[© < < o o = Q o Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da
& o) < ) & ~ b o) tabela acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de
1- Apoio e comprometimento continuo da alta 1 importancia do FCS 1 em relagdo ao FCS 3 é 1/7, significa que o nivel
geréncia de importancia do FCS 3 em relagédo ao FCS 1 é 7.
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 CR=

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagéo do software

8- Bugs do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

TABELA 2- Fatores Criticos de

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia

Refere-se ao envolvimento dos patrocinadores do projeto e da alta e média diregdo da Empresa. Este apoio continuo tem por finalidade:
1- Garantir que os objetivos do projeto estejam alinhados aos objetivos da Empresa;

2- Garantir recursos importantes para o projeto;

3- Remover os obstaculos durante a realizagao do projeto.

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a
mudanga)

Refere-se ao treinamento da equipe do projeto, do suporte técnico € dos Usuarios finais. Esta associado a preparagao das pessoas para a nova forma de trabalhar,
com novos conceitos, sistemas e processos, evitando-se resisténcias @ mudangas. Considera o planejamento e a execugédo de um plano de comunicagao.

3- Abrangente reengenharia do negécio

Refere-se ao impacto gerado pelo nivel de customizagéo do sistema e pela busca continua e desgastante de solugdes 6timas, ao invés de solugdes boas. Refere-se
também aos impactos observados na implantagao devido ao tamanho e complexidade das solugdes pretendidas.

4- Adequado papel do lider do projeto

Refere-se a:

1- Elaboragao da documentagéo da visao do projeto (Planejamento, escopo, objetivos, requisitos, organizagao, papéis e responsabilidades);

2- Composigao adequada do time do projeto, com de decisao e e com pessoas que conhegam os sistemas legados;
3- Gerenciamento do escopo do projeto;

4- Desenvolvimento do projeto baseado em "milestones” (Questdes comerciais com parceiros atreladas ao cumprimento de etapas).

5- Equipe do projeto motivada;

6- Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes);

7- Conhecimento do software (Equipe do projeto com conhecimento do software).

5- Participagdo e compr 1to do usuédrio  [Refe ao nivel de do usuario com relag&o as atividades do projeto e ao nivel de comprometimento quanto a utilizagdo das novas solugdes.
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia Refere-se a:
1- égia de do projeto (Plar , entrada em operag&o, suporte);

2- Adequada vers&o do software;

3- Adequada configurago do software;

4- Arquitetuta técnica/ performance adequados;

5- Utilizagdo apropriada dos consultores (Como, quando, quantos).

7- Testes de aceitagéo do software

Refere-se aos testes finais de aceitagao de toda a solugdo desenhada e construida, em ambiente de testes. Nestes testes, o principal aspecto a ser observado é o
funcionamento da solugdo completa, integrando todas as novas atividades.

8- Bugs do software

|Refere-se aos problemas de funcionamento inerentes ao sistema adquirido, como por exemplo a incompatibilidade de funcionamento com outros sistemas, ou com as
versoes dos mesmos.

9- Confianga entre parceiros do projeto

de servigos, nor de consultoria de

Refere-se ao nivel de confianga entre os integrantes da equipe de implantagéo da Empresa e as equipes
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APENDICE F - RODADA UM: PLANILHA FCS X FASE 3

Instrugdes:

1- ApGs ter lido as instrugdes da planilha INSTRUGOES, dé seu julgamento para os FCS na TABELA 1, considerando a importancia relativa destes FCS somente na Fase 3-

Configuragéo do sistema.

2- As descrigoes dos FCS estdo na TABELA 2 abaixo. A descri¢do da Fase 3 esta na TABELA 1.
3- Ao terminar, vé para a planilha FCS x Fase 4.

TABELA 1
FCS x Fase 3
Fase 3- Configuragéo do
sistema

Escala de comparagdo

Valor Descrigdo Explicagdo

Dois elementos contribuem

1 Igual importancia igualmente para o objetivo

ao longo do

O julgamento é levemente a favor de

Fraca importéncia
3 P um elemento sobre o outro

O julgamento é fortemente a favor de

5  |Forte importancia um elemento

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia
projeto (Preparagao das pessoas para a mudanca)

2| o
3 2
SR H
81 g | 2 k)
g o 2 o o S
2 9 g o s a
sl ol E| 2| 2 3
] s | ° |3 8 3 2
(Nesta fase o sistema é configurado conforme N T (5} £ £ I} £ - v
Pt L S < = 13 2 ° ] ; . P O julgamento é extremamante forte a
os processos futuros e requisitos definidos na = S = s 2 o <) 7 Muito Forte importancia favor de um elemento
fase anterior. Os sistemas complementares e S > =4 £ 5 S, ) 8
S ® 8 8 o} s
interfaces, caso existam, também s&o <] 3 3 ° £ 3 g g 9 Absoluta importéncia A evidéncia a favor de um elemento é
construidos. Documenta-se a configuragdo ; 8 -] 8 8 g 5 P da maior ordem de afirmagéo
P € ° @ «
construida.) g:’ k] § 8 8 3 e 2468 Importancias intermediarias a |Valores intermedidrios para ajustar a
s =3 2 K ﬁ o & * 77| dois valores adjacentes coeréncia entre julgamentos
o 3] < 7 £
o =3 o .
o < 2 & & e Q o Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da
& o) <~ O & e - S tabela acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de
1- Apoio e comprometimento continuo da alta 1 importancia do FCS 1 em relagdo ao FCS 3 é 1/7, significa que o nivel
geréncia de importancia do FCS 3 em relagédo ao FCS 1 é 7.
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1
mudanga)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 CR=

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagéo do software

8- Bugs do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

TABELA 2- Fatores Criticos de

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia

Refere-se ao envolvimento dos patrocinadores do projeto e da alta e média diregdo da Empresa. Este apoio continuo tem por finalidade:
1- Garantir que os objetivos do projeto estejam alinhados aos objetivos da Empresa;

2- Garantir recursos importantes para o projeto;

3- Remover os obstaculos durante a realizagao do projeto.

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a
mudanga)

Refere-se ao treinamento da equipe do projeto, do suporte técnico € dos Usuarios finais. Esta associado a preparagao das pessoas para a nova forma de trabalhar,
com novos conceitos, sistemas e processos, evitando-se resisténcias @ mudangas. Considera o planejamento e a execugédo de um plano de comunicagao.

3- Abrangente reengenharia do negécio

Refere-se ao impacto gerado pelo nivel de customizagéo do sistema e pela busca continua e desgastante de solugdes 6timas, ao invés de solugdes boas. Refere-se
também aos impactos observados na implantagao devido ao tamanho e complexidade das solugdes pretendidas.

4- Adequado papel do lider do projeto

Refere-se a:

1- Elaboragao da documentago da visao do projeto (Planejamento, escopo, objetivos, requisitos, organizagao, papéis e responsabilidades);

2- Composigao adequada do time do projeto, com de decisao e e com pessoas que conhegam os sistemas legados;
3- Gerenciamento do escopo do projeto;

4- Desenvolvimento do projeto baseado em "milestones” (Questdes comerciais com parceiros atreladas ao cumprimento de etapas).

5- Equipe do projeto motivada;

6- Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes);

7- Conhecimento do software (Equipe do projeto com conhecimento do software).

5- Participagao e comprometimento do usuario

Refere-se ao nivel de dedicagao do usuario com relagao as atividades do projeto e ao nivel de comprometimento quanto & utilizagao das novas solugdes.

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

Refere-se a:

1- égia de do projeto (Plar
2- Adequada vers&o do software;

3- Adequada configuragéo do software;

4- Arquitetuta técnica/ performance adequados;
5- Utilizagao apropriada dos consultores (Como, quando, quantos).

, entrada em operagao, suporte);

7- Testes de aceitagao do software

Refere-se aos testes finais de aceitagéo de toda a solugéo desenhada e construida, em ambiente de testes. Nestes testes, o principal aspecto a ser observado é o

funcionamento da solugdo completa, integrando todas as novas

8- Bugs do software

Refere-se aos problemas de funcionamento inerentes ao sistema adquirido, como por exemplo a incompatibilidade de funcionamento com outros sistemas, ou com as
versbes dos mesmos.

9- Confianga entre parceiros do projeto

de servigos, nor de consultoria de

Refere-se ao nivel de confianga entre os integrantes da equipe de implantagéo da Empresa e as equipes
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APENDICE G — RODADA UM: PLANILHA FCS X FASE 4

Instrugdes:

validagdo final e treinamento.

1- Apos ter lido as instrugdes da planilha INSTRUGOES, dé seu julgamento para os FCS na TABELA 1, considerando a importancia relativa destes FCS somente na Fase 4- Testes de

2- As descrigdes dos FCS estdo na TABELA 2 abaixo. A descri¢do da Fase 4 estd na TABELA 1.
3- Ao terminar, va para a planilha FCS x Fase 5.

TABELA 1
FCS x Fase 4
Fase 4- Testes de
validagéo final e
treinamento

(Nesta fase s@o realizados os testes de
integracao da solugao construida. O
atendimento dos requisitos de negdcios é

Escala de comparagdo

Valor Descricao Explicagao

Dois elementos contribuem

1 |'gual importéncia igualmente para o objetivo

O julgamento é levemente a favor de

Fr imj anci
K aca importancia um elemento sobre o outro

O julgamento é fortemente a favor de

5 Forte importancia um elemento

O julgamento é extremamante forte a

7 Muito Forte importancia favor de um elemento

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do
projeto (Preparagédo das pessoas para a mudanga)

3- Abrangente reengenharia do negécio

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participag@o e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagao do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

validado. Toda a solugéo definida na fase de § A ovide P o -

definigdo dos processos futuros (fase 2) sao g 9 Absoluta importéncia d N da a\;or f_ um ” oe

testadas de forma integrada. Também tém 3 @ maior ordem ae afirmagao

inicio o treinamento dos usuarios e o 8 2468 Importéncias intermediarias a |Valores intermediarios para ajustar a
carregamento dos dados dos sistemas antigos o * 77" | dois valores adjacentes coeréncia entre julgamentos
para os sistemas novos.) ] Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da
® tabela acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de

1- Apoio e comprometimento continuo da alta 4 importéncia do FCS 1 em relagéo ao FCS 3 é 1/7, significa que o nivel
geréncia de importancia do FCS 3 em relagédo ao FCS 1é 7.
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1
mudanca)
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 CR=

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagdo do software

8- Bugs do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

TABELA 2- Fatores Criticos de Sucesso

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia

Refere-se ao envolvimento dos patrocinadores do projeto e da alta e média diregao da Empresa. Este apoio continuo tem por finalidade:
1- Garantir que os objetivos do projeto estejam alinhados aos objetivos da Empresa;

2- Garantir recursos importantes para o projeto;

3- Remover os obstaculos durante a realizagdo do projeto.

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparacgdo das pessoas para a
mudanga)

Refere-se ao treinamento da equipe do projeto, do suporte técnico e dos usuarios finais. Esta associado a preparagdo das pessoas para a nova forma de trabalhar,
com novos conceitos, sistemas e processos, evitando-se resisténcias a mudangas. Considera o planejamento e a execugdo de um plano de comunicagéo.

3- Abrangente reengenharia do negécio

Refere-se ao impacto gerado pelo nivel de customizagéo do sistema e pela busca continua e desgastante de solugdes 6timas, ao invés de solugdes boas. Refere-se
também aos impactos observados na implantagao devido ao tamanho e complexidade das solugdes pretendidas.

4- Adequado papel do lider do projeto

Refere-se a:

1- Elaborag&o da documentagdo da visao do projeto (Planejamento, escopo, objetivos, requisitos, 40, papéis e respor il 3

2- Composigdo adequada do time do projeto, com tomadores de decisdo capacitados e autorizados e com pessoas que conhegam os sistemas legados;
3- Gerenciamento do escopo do projeto;

4- Desenvolvimento do projeto baseado em "
5- Equipe do projeto motivada;

6- Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes);

7- Conhecimento do software (Equipe do projeto com conhecimento do software).

" (Questde:

com parceiros atreladas ao cumprimento de etapas).

5- Participagéo e comprometimento do usuario

Refere-se ao nivel de dedicagédo do usuario com relagdo as atividades do projeto e ao nivel de comprometimento quanto & utilizagao das novas solugdes.

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

Refere-se a:

1- égia de impl a0 do projeto (P
2- Adequada versdo do software;

3- Adequada configuragdo do software;

4- Arquitetuta técnica/ performance adequados;
5- Utilizagao apropriada dos consultores (Como, quando, quantos).

o, entrada em operagé&o, suporte);

7- Testes de aceitagéo do software

Refere-se aos testes finais de aceitagdo de toda a solugdo desenhada e construida, em ambiente de testes. Nestes testes, o principal aspecto a ser observado é o
funcionamento da solugdo completa, integrando todas as novas atividades.

8- Bugs do software

Refere-se aos problemas de funcionamento inerentes ao sistema adquirido, como por exemplo a il de fur com outros sistemas, ou com as

versdes dos mesmos.

9- Confianga entre parceiros do projeto

de servigos, nor de consultoria de

Refere-se ao nivel de confianca entre os i da equipe de i da Empresa e as equipes p

implantag&o.




APENDICE H — RODADA UM: PLANILHA FCS X FASE 5

Instrucdes:

1- Ap6s ter lido as instrugdes da planilha INSTRUCOES, dé seu julgamento para os FCS na TABELA 1, considerando a importancia relativa destes FCS somente na Fase 5-

Preparagéo para go live, go live e suporte.

2- As descrigdes dos FCS estao na TABELA 2 abaixo. A descrigdo da Fase 5 estd na TABELA 1.
3- Ao terminar, devolva o arquivo preenchido por e-mail.

TABELA 1
FCS x Fase 5
Fase 5- Preparagao para
go live, go live e suporte

(Nesta fase é planejado o inicio de operagéo da
nova solug&o nos novos sistemas e com os

Escala de comparagdo

Valor Descrigéo Explicagdo

Dois elementos contribuem

1 Igual importancia igualmente para o objetivo

O julgamento é levemente a favor de

Fraca importéncia
3 P um elemento sobre o outro

O julgamento é fortemente a favor de

5 Forte importéncia om elemento

7 Muito Forte importancia O julgamento é extremamante forte a

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanga)

3- Abrangente reengenharia do negdcio

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

9- Confianga entre parceiros do projeto

<4
s
3
=
o
3
o
S
novos pi . Sdo I os ,ﬁ ° favor de um elemento
antigos e acionados os sistemas novos. 8 3 P A
Equi 5 S . P A evidéncia a favor de um elemento é
quipes de suporte da Empresa e da 3 & 9 Absoluta importancia ; " -
A @ 5 da maior ordem de afirmagao
consultoria s&o preparadas para dar o suporte PY 7] — n -
pés-implantagao.) ° o P a |Valores int para ajustar a

8 2 24.6.8)4ois valores ad éncia entre ji
?
e & Obs: Os valores 1/3, 1/5, 1/7 etc (valores reciprocos aos valores da
- © tabela acima) também devem ser usados. Por exemplo, se o nivel de

1- Apoio e comprometimento continuo da alta 1 importancia do FCS 1 em relagdo ao FCS 3 é 1/7, significa que o nivel

geréncia de importancia do FCS 3 em relagdo ao FCS 1é 7.

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo

do projeto (Preparagéo das pessoas para a 1

mudanga)

3- Abrangente reengenharia do negécio 1 CR=

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagdo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagdo do software

8- Bugs do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

TABELA 2- Fatores Criticos de Si

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia

Refere-se ao envolvimento dos patrocinadores do projeto e da alta e média diregao da Empresa. Este apoio continuo tem por finalidade:
1- Garantir que os objetivos do projeto estejam alinhados aos objetivos da Empresa;

2- Garantir recursos importantes para o projeto;

3- Remover os obstaculos durante a realizagéo do projeto.

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo
do projeto (Preparagéo das pessoas para a
mudanga)

Refere-se ao treinamento da equipe do projeto, do suporte técnico e dos uUsuarios finais. Esta associado & preparagao das pessoas para a nova forma de trabalhar,
com novos conceitos, sistemas e processos, evitando-se éncias a Considera o € a execugdo de um plano de comunicagao.

3- Abrangente reengenharia do negécio

Refere-se ao impacto gerado pelo nivel de customizagao do sistema e pela busca continua e desgastante de solugdes 6timas, ao invés de solugdes boas. Refere-se
também aos impactos observados na implantagéo devido ao tamanho e i das solugdes

4- Adequado papel do lider do projeto

Refere-se a:

1- Elaboragéo da documentagéo da visdo do projeto (Planejamento, escopo, objetivos, requisitos, papéis e respor );

2- Composigdo adequada do time do projeto, com tomadores de decisdo capacitados e autorizados e com pessoas que conhegam os sistemas legados;
3- Gerenciamento do escopo do projeto;

4- Desenvolvimento do projeto baseado em "milestones” (Questées comerciais com parceiros atreladas ao cumprimento de etapas)

5- Equipe do projeto motivada;

6- Infra-estrutura e instalagdes para o projeto (Salas, computadores, redes);

7- Conhecimento do software (Equipe do projeto com conhecimento do software).

5- Participag@o e compre > do usuario

Refe ao nivel de do usuario com relagao as atividades do projeto e ao nivel de comprometimento quanto a utilizagdo das novas solugoes.

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

Refere-se a:

1- Estratégia de implementagao do projeto (Planejamento, entrada em operagéo, suporte);
2- Adequada versao do software;

3- Adequada configuragdo do software;

4- Arquitetuta técnica/ performance adequados;

5- Utilizagao apropriada dos consultores (Como, quando, quantos).

7- Testes de aceitagdo do software

Refere-se aos testes finais de aceitagao de toda a solugéo desenhada e construida, em ambiente de testes. Nestes testes, o principal aspecto a ser observado é o
funcionamento da solugdo completa, integrando todas as novas atividades.

8- Bugs do software

Refere-se aos problemas de funcionamento inerentes ao sistema adquirido, como por exemplo a incompatibilidade de funcionamento com outros sistemas, ou com as.
versdes dos mesmos.

9- Confianga entre parceiros do projeto

Refere-se ao nivel de confianga entre os integrantes da equipe de implantagao da Empresa e as equipes pr de servigos, r de consultoria de
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APENDICE I — RODADA DOIS: INSTRUCOES

Caro (a),

Segue o resultado da pesquisa sobre a identificacdo dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) na implantagdo do Projeto Fabrica Digital. Esta pesquisa contou
com as opiniées de 17 respondentes que participam da implantagdo deste tipo de
projeto.

No arquivo Excel anexo estdo os resultados dos seus julgamentos, juntamente com
os resultados consolidados de todo o grupo participante. Isso permitira que vocé
possa compara-los. Estes resultados estdo expressos numericamente por valores
entre 0 e 1 e podem ser vistos nos graficos de barras.

O arquivo possui 7 planilhas:

Na primeira, Fase x Fase, estdo seus resultados e os resultados globais sobre a
importancia relativa de cada fase para o sucesso do projeto.

Nas cinco planilhas dos FCS x Fases, estdo seus resultados e os resultados
globais sobre a importancia relativa de cada FCS em cada fase do projeto.

Na planilha Resumo esta a concluséo final, com os seus resultados e os resultados
globais sobre a importancia relativa de cada FCS para o sucesso do projeto.

Para concluir a pesquisa é necessario que vocé responda este mail, conforme uma
das duas alternativas:

1- Face aos resultados apresentados, gostaria de alterar minha opinido sobre
o julgamento (especificar o julgamento ou os julgamentos), da planilha
(especificar a planilha ou planilhas); ou

2- Mantenho minhas opiniées conforme minhas respostas ja dadas.

Solicito sua resposta até dia 4/abril, para o encerramento final desta pesquisa.
Obrigado.
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APENDICE J - RODADA DOIS: EXEMPLO DE PLANILHA FASE X FASE

SEU RESULTADO

5- Preparagao para
go live, go live e

[TJooss
suporte
4- Testes de

vaiidagéo final e || ] 0,068

treinamento

e [
sistema 0,260

2- Definicdo dos

S
0 : 3
TABELA 1 g 2 s
2 o 2
2 [} > 5
Fase x Fase 2 | = | = -
o £ c N o
L 2 5] = = ®
0 -
i s -2, Q @ k] o ©
Objetivo: Ter Sucesso na g 8 2 s pug $
Implantacao do Projeto Fabrica | S 2, o2 g 2 8
.. 2 st © £
Digital com relagéo a escopo, % ‘5 g |2 o § R
prazo, custo e qualidade 5 < 2 |38%|s o § E
s B S |2§|eg|2e
a a o Fc|lag| 83
[ g 1 o ] =
- ] foe) s |wa o E
1- Preparagéo do projeto 1/5 1/3 3 5 0,134
2- Definigdo dos processos futuros 5 1 3 7 9 0,503
3- Configuragao do sistema 3 113 1 5 7 0,260
4- Testes de validagao final e treinamento 1/3 17 1/5 1 3 0,068
5- Preparagao para go live, go live e suporte 1/5 1/9 17 1/3 1 0,035
Total 9,533 | 1,787 | 4,676 | 16,333 | 25,000 1
CR= 0,055

0,503
processos futuros
1- Preparagdo do
projeto :I 0.134
0,0 0,1 0,2 03 0.4 0,5 0,6
RESULTADO GERAL DA PESQUISA
5- Preparacao
para go live, go 0,059
live e suporte
4- Testes de
validagao final e 0,095
treinamento
3- Configuragéo do 0,152
sistema
2- Definigao dos | 0,338
processos futuros
1- Prepa.ra(;,ao do | 0,357
projeto
00 o1 01 02 02 03 03 04 04
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APENDICE K — RODADA DOIS: EXEMPLO DE PLANILHA FCS X FASE 1

TABELA 1
FCS x Fase 1

Fase1- Preparagdo do projeto
(Esta fase contempla as definigées iniciais do projeto
como planejamento geral, cronograma, escopo, objetivos,
requisitos de negécio, parceiros, equipes, papéis e

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

(Preparagéo das pessoas para a mudanga)

3- Abrangente reengenharia do negdcio

Prioridade relativa de cada atributo pela média aritmética

SEU REUSULTADO

. |4- Adequado papel do lider do projeto

~ |5- Participagéo e comprometimento do usuario

« 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

@ [9- Confianca entre parceiros do projeto

9- Confianga entre parceiros doprojeto | 0,105
8-Bugs do software |__]0,019

7- Testes de aceitagéo do software 0,020

6- Parceiros com e & 0,104

5- Participagdo e comprometimento do usudrio 0,038

4- Adequado papel do lider do projeto 0,169

3 g do negécio

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto
a 0,087
(Preparagao das pessoas para a mudanga)

0,227

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

0,232

RESULTADO GERAL DA PESQUISA

e
3
s
8
k]
responsabilidades, sistemas e ambientes de sistemas. g 13
Nesta fase sao aprovadas as aquisigdes mais. 3 2
significativas de sistemas, hardwares  servigos. Também 8 3
s&0 iniciados os treinamentos para a equipe do projeto.) ] 3
8 P
g | 5
© a
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 9 9 0,232
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto
(Preparagéio das pessoas para a mudanca) " ! ww 3 ! ’ ’ s | ooer
3- Abrangente reengenharia do negécio 1 3 1 1 7 5 7 9 3 0,227
4- Adequado papel do lider do projeto 102 | 3 1 1 3 1 5 7 5 0,169
5- Participagéo e comprometimento do usuério ur 13 T 13 1 15 3 3 13 0,038
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia |1 s |1 5 1 7 5 1| o104
7- Testes de aceitagéo do software 19 u R 15 13 u 1 1 u 0,020
8- Bugs do software 19 Rl 19 R 13 115 1 1 0 0,019
9- Confianca entre parceiros do projeto 13 3 13 15 3 1 7 7 1 0,105
Total 3,865| 14,619 4,263 6,210 29,667 12,543| 47,000 49,000 13,952 1,000
CR= 0,063

9- Confianga entre parceiros do projeto :| 0,078

[ Joos7

7- Testes de aceitagéo do software :| 0,047
[ o
5- Participago e comprometimentodo usurio | 10,108
[ ot
3- Abrangente reengenhariadonegécio | 0,137
[ lotoe

1- Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia
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APENDICE L — RODADA DOIS: EXEMPLO DE PLANILHA FCS X FASE 2

SEU RESULTADO

TABELA 1

FCS x Fase 2 9- Confianga entre parceiros do projeto 0,113

Fase 2- Defini¢do dos 8- Bugs do software | 0,020

processos futuros
(Nesta fase é feito 0 mapeamento dos processos "as is",
dos principais problemas, das oportunidades, dos
requisitos funcionais e de processos. Os parceiros
(consultores) recomendam as melhores praticas a serem

7- Testes de aceitagéo do software | 0,021

6- Parceiros com e 0,129

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

(Preparago das pessoas para a mudanga)
Prioridade relativa de cada atributo pela média aritmética

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia
3- Abrangente reengenharia do negdcio

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participago e comprometimento do usudrio

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

9- Confianga entre parceiros do projeto

e
3
3
8
8
seguidas. S& levantados os "gaps funcionais" e definidos S o
os planos de mitigago destes "gaps". Também sao = g
identificadas as interfaces com os sistemas legados. O & S N .
produto final desta fase & a definigao dos processos 3 e 5- pagdo e do usuario 0,099
futuros.) 2 &
e g
= a 4- Adequado papel do lider do projeto 0,094
1- Apoio & comprometimento continuo da alta geréncia 1 113 1 7 7 0113 X
Pare T s 3 g do negécio ]o,.274
- Gerenciamento efetivo da mudanga o Iongo do projeto
(Preparagéio das pessoas para a mudanca) ! ! ! 3 ! " 5 ! vojome § X
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto
3- Abrangente reengenharia do negécio 3 1 1 3 5 3 9 9 3 | o2ra (Preparagdo das pessoss para & mudangs) 0138
4- Adequado papel do lider do projeto 1 3| 1 1 1 5 5 1| 00w § .
1- Apoio e continuo da alta geréncia 0,113
5- Participagao e comprometimento do usuério 1 1 s |1 1 1 5 5 1| 009
o 005 o1 015 02 025 03
6- Parceios com conhecimento e experiéncia 1 3 3|1 1 1 5 5 1| 0129
7- Testes de aceitagéo do software | s | e | us | s | s 1 1 17 | 0,021 RESULTADO GERAL DA PESQUISA
8- Bugs do software wr | o | e | s [ s | s |4 1 17| 0,020
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,086
9- Confianca entre parceiros do projeto 1 1 3|1 1 1 7 7 1| o3
Total 9286| 8676 3,756| 11400 11,400 8733| 45000 47,000 9.286| 1,000
8- Bugs do software 0,047
CR= 0,042

7- Testes de aceitagéo dosoftware | 10,050
6- Parceiros com imento e 0,127
5 ipagéo e dousuario [ o432
4- Adequado papel dolider doprojeto | o125

3 do negécio 0170

2- Gerenciamento fefivo da mudanga 2o longo o projeto | 113
(Preparagao das pessoas para a mudanga) g

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,150

0,00 0,02 004 006 0,08 0,10 0,12 0,14 0,16 0,18
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EXEMPLO DE PLANILHA FCS X FASE 3

° SEU RESULTADO
k- 8
TABELA 1 ] H 9- Confianga entre parceiros do projeto 0117
g |3
s | 2 g s g
FCS x Fase 3 LR < 2 2
s |8 . g $ £ 8- Bugs do software | 0,020
s | s8] 8 o H g ° s
E st S £ © E3 Iy 2
Fase 3- Configuragdo do S |sE| €] s 8 b g g1 ¢ N
4 R s & M g B 2 7- Testes de aceitagao do software | 0,022
sistema s | ga| = 3 H H ] 2 K
(Nesta fase o sistema é configurado conforme os E [z & 2 g 5 3 £ g
processos futuros e requisitos definidos na fase anterior. < 29 H S E‘ 2 b g 8 6- Parceiros com e & 0,102
Os sistemas complementares e interfaces, caso existam, | & | 5§ | 2 ° § H ¢ 3 & 3
também s&o construidos. Documenta-se a configuragéo | 2 | 2 & H 2 H £ 3 g £ g
construida.) 3 g3 2 S 2 8 s 5 ] s 5 pagéo e do usuario 0,085
s | ES| ¢ g g 4 3 3 8 ]
S g8 5 g k4 8 s s 4 °
S 'S =3 =3 = o © <] °
e | sE| § S ] g 8 ° 2 3
2 |s8| 5 3 § 5 3 2 1 2 4- Adequado papel do lider do projeto 0,084
< oe < < o o - @ o g q pap prol ’
R I S s @ s S ry 5 &
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 113 15 1 113 5 5 1 0,078 3- g do negécio ] 0,244
[2- Gerenciamento efetivo da mudanga a0 longo do projeto
. 3 1 3 5 3 3 5 7 1| 0249
(Preparagio das pessoas para a mudanga) 2 efetivo da mudanga ao longo do projeto Jo.249
3- Abrangente reengenharia do negécio 5 | o4 3 5 3 9 9 3 | 0244 (Preparagéo das pessoas para a mudanga) -
4- Adequado papel do lider do projeto 1 s 3 1 1 1 5 5 1 0,084 1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,078
5- Participagéo e comprometimento do usuario 1 13 115 1 1 1 5 5 1 0,085
0 005 01 015 02 025 03
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 3 13 13 1 1 1 5 5 1 0,102
7- Testes de aceitagéo do software 115 115 119 15 115 15 1 1 0 0,022 RESULTADO GERAL DA PESQUISA
8- Bugs do software 15 Rl 19 15 115 1/5 1 1 " 0,020
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,100
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 113 1 1 1 7 7 1 0,117 v P Proj
Total 15400 3876 5622| 13.400 13.400| 10,733 43,000 45000 9.286| 1000
8- Bugs do software 0,069
CR= 0,056
7- Testes de aceitagdo do software 0,083
6- Parceiros com e e Jo.136
5 pagao e do usuério ]0,122
4- Adequado papel do lider do projeto 0,108
3 do negécio 0,149
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do Jo.130
projeto (Preparagao das pessoas para a mudanga) g
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0,103
0 002 004 006 008 01 012 014 016
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APENDICE N - RODADA DOIS: EXEMPLO DE PLANILHA FCS X FASE 4

TABELA 1
FCS x Fase 4

Fase 4- Testes de validagao
final e treinamento

(Nesta fase sio realizados os testes de integrago da
solugao construida. O atendimento dos requisitos de
negécios ¢ validado. Toda a solugdo definida na fase de

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

(Preparagéo das pessoas para a mudanga)

3- Abrangente reengenharia do negécio

4- Adequado papel do lider do projeto

5- Participagéo e comprometimento do usuario

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

7- Testes de aceitagéo do software

9- Confianga entre parceiros do projeto

Prioridade relativa de cada atributo pela média aritmética

SEU RESULTADO

9- Confianga entre parceiros o projeto

8- Bugs do software

0,083
0,189

7- Testes de aceitagéo do software

0,360

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

5- Participagéo e comprometimento do usuério

4- Adequado papel do lider do projeto

3- Abrangente reengenharia do negécio

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanga)

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

[ Jooss
[ Jooet
[ Jooss
[ Jooso
[ Joost
[ Joos7

RESULTADO GERAI

L DA PESQUISA

definigdo dos processos futuros (fase 2) séo testadas de 3
forma integrada. Também tém inicio o treinamento dos g
usudrios e o carregamento dos dados dos sistemas 3
antigos para os sistemas novos.) o
e
a
@
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 1 1 13 13 13 15 R 115 0,037
2 Gerenciamento efefivo da mudanga a0 longo do projeto
(Preparagdo das pessoas para a mudanga) ! ! ! ! ! ! o 1o ot
3- Abrangente reengenharia do negécio 3 1 1 1 1 1 15 13 1 0,069
4- Adequado papel do lider do projeto 3 1 1 1 1 | | s | s | ooss
5- Participagao e comprometimento do usudrio 3 1 1 1 1 1 i 13 13 | 0,061
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 5 1 1 3 1 1 ws | s | 1 | ooss
7- Testes de aceitagao do software 7 5 5 7 7 5 1 3 5 | 030
8- Bugs do software 5 3 3 5 3 3 13 1 3 0,189
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 1 3 3 1 ws | 3| 1| o0es
Total 29,000| 15,000( 14,333 22,333 18,333| 13,533 2562| 6,067| 13,667 1,000
CR= 0,053

9- Confianga entre parceiros do projeto

8- Bugs do software

7- Testes de aceitagéo do software

6- Parceiros com i e

0,078

0,163

Jo.192

0,113

do usuario

0,130

4- Adequado papel do lider do projeto

3- Abrangente reengenharia do negécio

2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanga)

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

0,082
0,085
0,089
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EXEMPLO DE PLANILHA FCS X FASE §

. SEU RESULTADO
3 s 2
TABELA 1 s |s % 9- Confianga entre parceiros do projeto 0049
& |3
s | @ g s £
FCS xFase 5 k] S k] g 2 8- Bugs do software 0,101
s | g% g 8
8 | 8¢ g <
" s |s8| 8| | e | 2 g | &
Fase 5- Preparagéo para go g2 | 52| % S| e H ° g ° 7- Testes de aceitagao do software 0,188
. . £ Se € -4 8 s g 2
live, go live e suporte 8 | Es| 8 B E 2 £ 8 £
" " 2 8 s ° 3 § ] 2 ©
(Nesta fase ¢ planejado o inicio de operagdo da nova 5 | 22| & g g £ g 2 E 6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0089
50lug&o nos Novos sistemas € com 0s NOVOS Processos. £ 28 £ 2 g 3 ° 8 8
Sao desligados os sistemas antigos e acionados os ] 82 g S E € k-3 ° g 3
sistemas novos. Equipes do suporle da Empresacda | 5 | 9 & | § 3 8 8 £ H ° s 5. paga do usudrio 0,331
consultoria s&o preparadas para dar o suporte pés- g c8 H g ° € 8 £ g 2
implantagao.) 8 Eg 2 ) k:d @ Py K s °
sg | § E g 3 g e
o g g 2 E g £ g b 8 2 4- Adequado papel do lider do projeto 0,051
3 25 g 8 T 4 w ) H 3
2 |dg| 2 2 & & s a 3 5
- 13 ] = L) © = © Lol o 3- Abrangente reengenharia do negécio 0,066
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 5 3 115 13 hua 113 0,079
2- Gerenciamento efetivo da mudana ao longo do projeto
2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo o projeto 3 0,047
(Proparacio das pessoas para a mudanga) 15 1 1 1 1/5 1 15 3 1 0,047 (Preparagdo das pessoas para a mudanga) 1
- Al h o 1 115 1 1 1 1 0,066
3- Abrangente reengenharia do negécio 13 |1 1 1- Apoio e continuo da alta gerenia [ 0079
4- Adequado papel do lider do projeto 1 1 1 1 13 13 1/5 113 1 0,051
o 0,05 01 0,15 02 025 03 0,35
5- Participagao e comprometimento do usuario 5 5 5 3 1 7 3 5 7 0,331
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 3 1 1 3 1 1 1 1 1 0,089
7- Testes de aceitagéo do software 7 5 1 5 113 1 1 3 5 0,188 RESULTADO GERAL DA PESQUISA
8- Bugs do software 3 3 1 3 115 1 113 1 3 0,101
- Confianga entre parceiros do projeto 0,067
9- Confianga entre parceiros do projeto 1 1 1 1 1 1 15 13 1 0,049 9- Confianga enire parceiros proj
Total 21,533| 23,000\ 15,000( 19,000| 2752| 13,667| 7,076 12,333| 21,000 1,000
8- Bugs do software 0,090
CR= 0,112
7-Testes de aceitag@o do software 0079
6- Parceiros com e e 0,098
5- pagdo e do usuario 0216
4- Adequado papel do lider do projeto 0,125
3- Abrangente reengenharia do negocio 0089
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do o Jows
projeto (Preparagéo das pessoas para a mudanca) g
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0128
0 005 01 015 02 025
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APENDICE P - RODADA DOIS: EXEMPLO DE PLANILHA RESULTADO
FINAL

RESULTADO FINAL SOBRE A IMPORTANCIA DOS FCS PARA O SUCESSO DO PROJETO
SEU RESULTADO

. 5.
I 2- Definigao a d-Testesde| oot a0
. dos .| validacdo
Preparagao c para go live, | Prioridade
processos final e
do projeto do sistema golivee | Composta
futuros. treinamento
suporte
0,134 0503 0260
1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia 0232 0,113 0078 0,037 0079 0,113
2- Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto
(Preparagao das pessoas para a mudanga) o.087 0138 0249 0.061 o047 0.152
3- Abrangente reengenharia do negécio 0227 0274 0244 0,069 0,066 0,239
4- Adequado papel do lider do projeto 0,169 0,094 0,084 0,053 0,051 0,097
5- Participagao e comprometimento do usudrio 0,038 0,099 0,085 0,061 0331 0,093
6- Parceiros com conhecimento e experiéncia 0,104 0,129 0,102 0,086 0,089 0,114
7- Testes de aceitagdo do software 0,020 0,021 0022 0,360 0,188 0,050
8- Bugs do software 0019 0,020 0,020 0,189 0,101 0,034
9- Confianga entre parceiros do projeto 0,105 0,113 0,117 0,083 0,049 0,108

9- Confianga entre parceiros do projeto

8- Bugs do software

7- Testes de aceitagéo do software

6- Parceiros com conhecimento e experiéncia

5- Participagéo e comprometimento do usuério

4- Adequado papel do lider do projeto

3- Abrangente reengenharia do negécio

2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do projeto
(Preparagao das pessoas para a mudanga)

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

0,000

l:l 0,034
[ Jooso

0,239

0,152
0,113

0050 01100 0150 0200 0250 0,300

RESULTADO GERAL DA PESQUISA

9- Confianga entre parceiros do projeto

8- Bugs do software

7- Testes de aceitagéo do software

6- Parceiros com e

0,084
0,060
0,069

Jo,129

do usuario

Jo.127

4- Adequado papel do lider do projeto

3- Abrangente reengenharia do negécio

2- Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do projeto
(Preparagao das pessoas para a mudanga)

1- Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

Jo.127

o142

0,110

0,151

0 002 004 006 008 01 012 014 016
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