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RESUMO

Sistemas de informagdo gerencial como o ERP podem trazer as empresas diversas vantagens
competitivas. Existe uma grande demanda de projetos de sistemas para empresas de consultoria
que possuem conhecimento para gerenciar esse tipo particular de projeto. No entanto, a taxa de
projetos de sistemas que ndo conseguem alcangar o sucesso ¢ muito alta. A metodologia de
Gestao de Projetos, padronizada pelo Project Management Institute, ¢ um padrao globalmente
reconhecido e utilizado inclusive em projetos que envolvem tecnologia da informagdo. No
presente trabalho, foi feito um estudo de caso, de um projeto de implementacao de sistema ERP
em uma empresa de grande porte, por uma empresa de consultoria. A partir da andlise do caso e
de contribuigdes presentes na literatura, foram propostas recomendacdes para a gestdo de
projetos, de forma a melhor direcionar a metodologia do PMI em projetos de grande porte que

envolvem sistemas como o ERP.

PALAVRAS-CHAVE: ERP. Project Management. Implementagdo de sistemas ERP.



BANDEIRA, F. G. Critical analysis of an ERP system implementation, in the perspective of
project management methodology. 2015. 81f. Graduate work (Engenharia de Produgdo
Mecanica) - Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual

Paulista, Guaratingueta, 2015.

ABSTRACT

Management information systems such as ERP can bring to businesses many competitive
advantages. There is a great demand for systems projects to consulting firms that have knowledge
to manage this particular type of project. However, the rate of system projects that cannot achieve
success is very high. The methodology of Project Management, standardized by the Project
Management Institute, is a globally recognized standard and used even in projects involving
information technology. In the present study, was made a case study of an ERP system
implementation project in a large company, by a consulting firm. From this analysis and on
contributions from the literature, recommendations were proposed for the project management, in

order to better direct the PMI methodology in large projects involving systems like ERP.

Keywords: ERP. Project Management. ERP systems implementation.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este trabalho explora duas areas de grande importancia no cenario empresarial atual,
Gestao de Projetos e sistemas Enterprise Resource Planning (ERP). A exploragdo ¢ feita através
de uma analise de um projeto de implementacdo de sistema ERP em empresa de grande porte do
ramo de bens de consumo, do ponto de vista da empresa de consultoria que foi contratada para

realizar o projeto.

A evolucdo dos sistemas de tecnologia nas ultimas décadas deu as empresas que
conseguem satisfatoriamente usufruir dos novos recursos, vantagens estratégicas no mercado e
um passo a frente na hora de responder aos desafios que o dinamismo da economia representa.
ERP tornou-se um fator chave de negécio, sua implementacao ¢ complexa e dispendiosa (GARG;
GARG, 2008). E inegavel que o sucesso na utilizagdo de um sistema de TI ¢ fundamental em
empresas de grande porte, que lidam com grande quantidade de informagdo. Torna-se assim, de
extrema relevancia estudar esse tipo peculiar de projeto, a fim de entender melhor seu
dinamismo, evitar surpresas desagradaveis e grandes prejuizos financeiros. Considerando que o
projeto seja um caso de sucesso, o ERP deve facilitar a vida de gestores e executivos para que a

decisdo certa seja tomada no momento correto.

As boas praticas da Gestdo de Projetos sdo padronizadas pelo Project Management Institute
(PMI), no Project Management Body of Knowledge (PMBOK). A crescente aceitacdo do
gerenciamento de projetos indica que a aplicacdo de conhecimentos, processos, habilidades,
ferramentas e técnicas adequadas pode ter um impacto significativo no sucesso do projeto (PMI,
2013, p. 1). Em um mundo empresarial baseado em projetos, ¢ relevante se buscar nessas
diretrizes, uma forma de alcancar o sucesso de maneira eficiente, e ter resultados que justifiquem

altos investimentos.
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1.2 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo analisar a implementacao de sistema ERP numa empresa
de grande porte produtora de bens de consumo, do ponto de vista da gestdo desse projeto pela
empresa de consultoria contratada para a implementacdo do sistema, segundo a abordagem do

Project Management Institute.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com a finalidade de se chegar ao objetivo geral proposto, estdo propostos os seguintes

objetivos especificos:

- Analisar o planejamento e a gestdo do projeto do ponto de vista dos principios e métodos

propostos pelo PMBOK, em particular quanto a area de gestdo de integragao.

- Sistematizar as dificuldades encontradas e licdes aprendidas na realizagdo do projeto por

integrantes da equipe de consultoria.

- Identificar e sistematizar fatores facilitadores e principais falhas na gestdo do projeto,

quanto ao planejamento € monitoramento.

- Comparar o caso estudado com a literatura académica sobre a gestdo de projetos

similares.

1.4 JUSTIFICATIVA

Uma das motivagdes do trabalho ¢ a taxa de insucesso dos projetos relacionados a
ambientes de TI. Segundo Marnewick e Labuschagne (2005), 25% dos projetos de
implementa¢ao de ERP excedem o custo inicial e cerca de 20% nao chegam a ser completados.
Em estudo mais recente, o The Standish Group publicou o relatorio Chaos Manifesto (2013). Este

relatorio considera quase 50.000 projetos no ambiente de TI, 60% dentro dos Estados Unidos,
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25% na Europa e 15% no resto do mundo. Dentre os projetos, mais de 50% sdo em empresas de
grande porte, 30% sao consideradas médias e 20% pequenas. O relatorio revela que apenas 39%
dos projetos sdo casos de sucesso (entregues no prazo, dentro do orgamento, e com todas as
funcionalidades requeridas). Outros 43% foram desafiados (entregues com atraso, fora do
or¢amento, e/ou com menos funcionalidades do que o requerido); e 18% s3o considerados um

fracasso (cancelados ou entregues e nunca utilizados).

Deve-se também lembrar que empresas de grande porte atuam em um cendrio cada vez
mais competitivo e dindmico. Tais empresas devem buscar constantemente evoluir para
acompanhar a velocidade do mercado. ERP ¢ mais do que uma ferramenta para a reducao de
custos, proporciona uma rica fonte de informacdo que permite as empresas suporte para a
estratégia de negocios que busca o crescimento, a inovagdo, e possivelmente até mesmo
empreendedorismo. Ele fornece acesso a clientes ¢ dados de mercado que permite que uma
empresa investigue e avalie as oportunidades externas de crescimento (HASSABELNABY et al,
2012). Isso justifica o grande interesse das empresas, mesmo com o alto investimento requerido,
em iniciar projetos que envolvem sistemas ERP. As empresas de consultoria, para aproveitar da
oportunidade e vender mais projetos, devem estar preparadas para atender os clientes em
potencial, e para isso precisam mostrar melhores resultados ao cliente interessado com o intuito
de passar seguranca aos executivos. Um estudo do ponto de vista da consultoria tras um resultado
que deve ser de grande utilidade para empresas que ainda enfrentam dificuldades em gerir

grandes projetos de sistemas.

Um projeto de implementagdo de sistema ERP que ndo alcance o sucesso provavelmente
vai causar grandes prejuizos. A Avi's Europe LTDA desperdigou U$55 milhdes ao abandonar um
projeto de implementacdo de ERP em 2004; e a Ford Motors no mesmo ano abandonou um
projeto de U$200 milhdes (MAGUIRE; OJIAKO; SAID, 2010). Segundo o The Standish Group
(2013), alguns projetos de TI chegam a custar até 10 vezes mais que o orcamento estabelecido
inicialmente. Implementagdes malsucedidas de sistema ERP sdo conhecidas por levar a faléncia
organizacional (MARKUS et al., 2000; DAVENPORT, 1998). Uma consultoria realizou estudo
sobre o custo total da aquisi¢ao de ERP (Total Cost of Ownership) em 63 empresas e chegou a
um valor médio de 15 milhdes de dolares sendo o menor valor 400.000 ddlares e o maior 300

milhdes de dolares (PADILHA; MARINS, 2005).
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Considerando as altas taxas de insucesso, a complexidade e custos envolvidos nos projetos,
¢ importante analisar as areas de conhecimento do PMBOK, e discutir a relevancia dessas areas
no contexto de uma implementacdo de ERP bem sucedida, de maneira a compreender como
aplicar o guia nos casos de projetos envolvendo sistemas ERP (CARTON; ADAM; SAMMON,
2008). Podemos também considerar relevante que segundo Dezdar e Ainin (2011), uma revisao
da literatura referente a fatores de sucesso em projetos de implementacdo de ERP, ilustrou que
existe uma caréncia de pesquisas conduzidas em paises em desenvolvimento. Como o Brasil ¢ um

pais em desenvolvimento, este tipo de pesquisa € importante para suprir tal caréncia.

1.5 METODOS DE PESQUISA

1.5.1 Introducio

A pesquisa pode ser classificada, quanto a sua natureza, como uma pesquisa aplicada. Ela
objetiva gerar conhecimentos que possam ser aplicados na pratica para a solu¢do de problemas
especificos. A abordagem serd qualitativa, pois existem incontdveis variaveis que influenciam o
processo da Gestao de Projetos, e seria invidvel realizar um estudo qualitativo considerando todas

as variaveis.

Para realizar os objetivos, foram utilizados os métodos que classificam a pesquisa como
descritiva e explicativa. Descritiva, pois pretende expor caracteristicas de projetos de
implementa¢do de sistemas ERP, a luz das técnicas de Gestdo de Projetos, padronizados pelo
Project Management Institute (PMI). Explicativa porque busca evidenciar como tais

caracteristicas influem no sucesso ou fracasso na implementacao do sistema ERP.

Do ponto de vista dos procedimentos, a pesquisa pode ser classificada como bibliografica e
estudo de caso. Bibliografica, pois serdo levantadas contribui¢cdes atuais sobre os assuntos
abordados. Estudo de caso, pois serd analisado um projeto de implementacdo de sistema ERP
com informagdes de fontes internas ao projeto, para andalise e comparagdes. “O estudo de caso ¢é

um estudo de natureza empirica que investiga um determinado fendmeno, geralmente
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contemporaneo, dentro de um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fenomeno e o

contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas.” (MIGUEL, 2007).

1.5.2 Universo e selecio de sujeitos

O estudo de caso foi realizado considerando o universo sendo um projeto de
implementagao de sistema ERP. As empresas envolvidas sdo uma empresa global de consultoria,
com ampla experi€ncia nesse tipo de projeto, ¢ a empresa cliente, produtora de bens de consumo.
Ambas as empresas sao de grande porte. O projeto teve inicio em 2009, e sera finalizado em
fevereiro de 2015. O projeto foi escolhido em funcdo da acessibilidade e também pela grande
relevancia que representa. O projeto com duragdo de quase seis anos, com grande numero de
pessoas envolvidas, tanto da consultoria quanto do cliente e, portanto, pode contribuir para o
estudo em questdo e para futuros estudos. A selecdo dos sujeitos foi realizada levando em conta

tempo de contribui¢cdo no projeto ser maior que 12 meses, em tempo integral.

1.5.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada de duas formas:

- Foi aplicada uma entrevista com quatro consultores com participagao entre 15 e 45 meses
no projeto, e com um gerente que trabalhou no projeto durante 37 meses, tendo como referéncia o

dia em que as entrevistas foram realizadas;

- Pesquisa bibliografica em livros e periodicos, white papers, artigos, teses e dissertacoes.
Desse modo, foram consideradas contribui¢des presentes na literatura, quatro casos da década de
2000 foram descritos brevemente e serviram como base ao estudo e material de comparagdo com

o estudo de caso.

As informagdes coletadas nas entrevistas foram organizadas de forma a facilitar a
interpretacdo dos resultados. Foi construido o estudo de caso com base nessas entrevistas, e em

seguida os resultados foram comparados com os casos estudados na literatura.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 do trabalho apresenta os objetivos, justificativa, métodos de pesquisa e
estrutura. O segundo tras a fundamentagdo tedrica, com fontes recentes da literatura, trazendo um
maior entendimento dos assuntos: sistemas ERP, metodologia de Project Management e

implementagao de sistemas ERP.

O capitulo 3 aborda a contextualizacdo do caso estudado, com apresentagdo das empresas e
do projeto. O quarto apresenta os resultados das entrevistas, para os seis topicos abordados. No
capitulo 5 os resultados sdo analisados e comparados com os exemplos da fundamentagdo teorica.

Por fim, o Capitulo 6 contém as conclusdes e consideragdes finais do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a fundamentagdo teodrica, serdo abordados os trés principais conceitos associados ao
trabalho: Enterprise Resource Planning, Project Management e Implementagao de Sistema ERP.
Serdo apresentadas contribui¢des presentes na literatura, de diversos autores que abordaram os
assuntos em questdo. O tdpico busca fundamentar a pesquisa, de forma a proporcionar uma maior

compreensdo dos fatores e temas abordados, individualmente e suas possiveis interacdes.

2.1 SISTEMAS ERP

Nesta secdo serd abordado o sistema Enterprise Resource Planning (ERP); serdo
exploradas contribui¢des na literatura para contextualizar o sistema ERP e buscar suas

caracteristicas, funcionalidades e beneficios.

2.1.1 Contexto Historico

Do ponto de vista historico, o conceito de sistemas ERP foi uma evolugdo a partir dos
sistemas Manufacturing Resource Planning (MRP) na década de 1970 e dos sistemas MRPII da
década de 1980 (AL-MASHARLI, 2003). O MRP consistia de um novo método de gerenciamento
de estoques e compras de manufatura com o objetivo de restringir as incertezas da utilizacdo de
métodos estatisticos apenas na demanda independente do produto acabado (LAURINDO;

MESQUITA, 2000).

Segundo Laurindo e Mesquita (2000), Oliver Wight publicou em 1981 o livro
Manufacturing Resources Planning, MRPII. O MRPII possuia novas fungdes, capazes de
considerar outros recursos de produgdo como orcamento e recursos humanos; o MRPII
aproximou-se assim do paradigma de automacdo da manufatura, visando monitorar todo o

processo de producdo por um sistema informatizado.
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Acrescidos de novos modulos integrados foram desenvolvidos, por exemplo, modulos de
controladoria, de gerenciamento financeiro, de compras, de apoio a atividades de venda
(CORREA et al, 1999). Esses novos sistemas integrados, capazes de atender as necessidades de
informacao de diversos departamentos e processos de negdcios das empresas, passaram a se

chamar de sistemas ERP (BIANCOLINO; 2010).

Naturalmente, o porte destes sistemas tornou-se significativamente maior que seus
precursores. Estes sistemas foram inicialmente voltados as grandes empresas que
estavam dispostas, em principio, a realizar maiores investimentos. Surgem, na década de
90, grandes fornecedores de sistemas integrados no mercado internacional e brasileiro
(LAURINDO; MESQUITA, 2000).

2.1.2 Caracteristicas dos sistemas ERP

Os sistemas ERP buscam integrar e automatizar processos dentro da cadeia de suprimentos,
dar acesso a informa¢do em um ambiente de tempo real. O objetivo capital do ERP ¢ que a
informacao sé deve ser inserida uma unica vez (MARNEWICK; LABUSCHAGNE, 2005).
Segundo Padilha e Marins (2005) os ERPs também sdo chamados no Brasil de Sistemas
Integrados de Gestdao Empresarial, € fazem o controle e suporte aos processos operacionais,
produtivos, administrativos e comerciais da empresa. E um sistema em constante evolucio, pois a
sua principal fungdo ¢ a viabilizagdo dos processos de negodcios de empresas em continua
mudanga, seja pelo ambiente volatil em que estdo inseridas, seja pela concorréncia cada vez mais

acirrada ou ainda, por obrigagdes legais (GAMBOA; CAPUTO; FILHO, 2004).
Segundo Gomes e Vanalle (2001) sdo caracteristicas importantes dos sistemas ERP:

a) Sao pacotes comerciais desenvolvidos a partir de modelos padrdes de processos;

b) Integram todas as areas da empresa;

¢) Permitem a parametrizacdo, adequando as funcionalidades existentes no sistema as da
empresa;

d) Tornam possivel a customizacao de processos que nao se adequam a empresa;
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e) Possuem custos elevados, destaque para o custo hardware e infraestrutura
computacional;

f) Adapta-se a legislagdo local, através do processo de localizagao;

g) Sao liberados upgrades periodicamente, que agregam melhorias e correcdes;

h) Na maioria das vezes forcam mudangas nos processos produtivos e administrativos;

1) Causam impactos nos recursos humanos da organizagio;

j) Apresentam dificuldade no cumprimento de prazos e or¢amentos.

2.1.3 Funcionalidades dos sistemas ERP

A Figura 1 apresenta as funcionalidades do sistema ERP, segundo Davenport (1998). Elas
sdo diferenciadas como back-office (fungdes internas) e front-office (fungdes externas). Fora das
duas classifica¢des, ainda sdo apresentadas as fungdes tecnologia e Supply-Chain Management
(SCM). Os modulos descritos estdo presentes na maioria dos sistemas ERP. Adicionalmente,
alguns sistemas ERP também possuem moddulos como: Gerenciamento da qualidade,
Gerenciamento de Projetos e Gerenciamento de Manutencao, entre outros (PADILHA; MARINS,
2005).

Fungbes de Back-Office Fungties de Fron-Office
f — :
v v/ AN 4 v
Tecnologia
SN
/7 Recursos _ .
Humanos y y, \‘
.\—/V. / Vengae
h g /
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Figura 1 - Funcionalidades do sistema ERP

Fonte: (DAVENPORT, 1998).
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2.1.4 Beneficios dos sistemas ERP

Segundo Maditinos, Chatzoudes e Tsairidis (2010), a literatura identificou muitos

beneficios potenciais dos sistemas ERP, entre eles:

e Melhorar a coordenagdo entre os departamentos funcionais;

e Maior eficiéncia na realizacdo de negocios;

e Redugdo dos custos operacionais (menor custo de controle de estoque, reducao de custos
de producdo, menores custos de marketing, custos de suporte help desk);

e Maior facilidade na gestao do dia-a-dia;

e Acesso rapido as informagdes para tomada de decis@o e controle gerencial;

e Apoio do planejamento estratégico (através do planejamento dos recursos disponiveis).

“A utilizagdo de sistemas ERP otimiza o fluxo de informagdes ¢ facilita o acesso aos dados
operacionais, favorecendo a adog¢do de estruturas organizacionais mais enxutas e flexiveis.”
(PADILHA; MARINS, 2005).

Estudo conduzido por Oliveira e Hatakeyama (2012) com grandes empresas do Brasil,
chegou ao seguinte resultado: 83% consideram que ERP melhorou a integragdo dos processos,
83% consideram que também houve grandes melhorias na padronizagdo e adaptagdo dos
processos. Com menor porcentagem mais ainda acima de 50%, foram destacados: visdo das
melhores praticas de negocios, racionalizacdo e flexibilidade, eficiéncia e competitividade e

apoio nas estratégias de negocios.

Maior competi¢do, necessidade de incrementos de qualidade e variedade nos produtos,
reducdo dos tempos e dos custos de desenvolvimento de novos aplicativos, no custo da
tecnologia, na redu¢do do volume de pessoal em todos os niveis, sdo todos fatores que levam os
sistemas ERP a estar nas pautas de discussao das empresas (GIL, 2002). Um sistema ERP eficaz
também faz a empresa mais flexivel e melhora a capacidade de resposta, o que € outra
caracteristica do sucesso em supply chain. Por conseguinte, uma plataforma para a supply chain

completa € possivel com um sistema de ERP adequado (TRINH et al, 2010).
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Muitas industrias em todo o mundo tém incorporado sistemas ERP nos ultimos anos,
motivadas principalmente em conseguir melhorias na eficiéncia organizacional, eficacia e
desempenho. Eles representam a mais recente ¢ ambiciosa aplicacdo de tecnologias
administrativas e baseadas em computador dentro de TI (WICKRAMASINGHE;
KARUNASEKARA, 2011).

2.2 AMETODOLOGIA DE PROJECT MANAGEMENT

A segunda secdo do capitulo aborda o tema da metodologia de Project Management. A
partir do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e de outras contribui¢des presentes

na literatura, serdo apresentadas os principais conceitos do Project Management.

2.2.1 O que é Projeto

O PMBOK (2013, p. 3) classifica projeto como “um esfor¢o temporario empreendido para
criar um novo produto, servigo ou resultado exclusivo”. O guia também indica que essa natureza
temporaria revela que inicio e término sdo definidos. No entanto isso ndo indica que o processo
deve ser necessariamente curto. Um projeto pode ter duracdo muito grande dependendo de sua

complexidade.

Um projeto chega ao seu fim quando os objetivos propostos em sua fase de concepcao
sdo alcangados ou no momento em que a organizacgdo identifique que os objetivos ndo
poderdo ser atingidos por alguma razdo, como por exemplo, que o projeto ndo esta mais
de acordo com as novas necessidades ou com a estratégia da empresa. Nesse momento, o
projeto ¢ encerrado antecipadamente (GIL, 2002).

Os projetos sao frequentemente utilizados como meio de atingir o plano estratégico de uma

organizacao (PMI, 2013, p. 10), sdo resultados de uma ou mais consideracoes estratégicas:

e Demanda de Mercado;
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e Oportunidade/necessidade estratégica de negdcios;
e Necessidade de natureza social;

e Consideragdo ambiental;

e Solicitagao do cliente;

e Avanco tecnologico;

e Requisito Legal.

As organizagdes, num esfor¢co comumente denominado de identificagdo de necessidades, a
partir de uma analise de contexto, realizada de forma proativa ou reativa, identificam suas
necessidades de solugcdo de um possivel problema ou do aproveitamento de determinada
oportunidade. Estas necessidades s3o entdo analisadas e, se aprovadas, devem tornar-se projetos

que a organizacao ira desenvolver (BERSSANETI et al, 2012).

Convencionalmente, qualquer projeto tem que gerir restricdes para atingir os objetivos.
Tais restrigdes podem ser classificadas como tempo, custo e escopo, chamadas de “Restri¢cdes

Triplas da Gestao de Projetos” (SALIM; BOURAS, 2014).

2.2.2 O gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento

O gerenciamento de projetos ¢ a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos, necessidades e expectativas
dos stakeholders (PMI, 2013, p. 5). Aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
para controlar agdes e atividades ndo repetitivas, unicas € complexas dentro dos objetivos de

custo, tempo e qualidade pré-determinados (GIL, 2002).

Segundo Kerzner (2013) a metodologia de Project Management ¢ relativamente moderna.
E categorizada pela utilizacdo de métodos de gestdo de reestruturacio e adaptagio de técnicas de
gestao especiais, com o propodsito de obter um melhor controle e uso dos recursos disponiveis. Ha
quarenta anos, Project Management era restrito as empresas contratadas pelo departamento de

defesa americano e empresas de construcao. Atualmente, o conceito da gestdo de projetos esta
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sendo aplicada em uma diversidade enorme de industrias e organizagdes como defesa,
constru¢do, farmacéutica, quimica, bancdaria, hospitalar, contabilidade, propaganda, direito,
governamental entre outras. O assunto tem sido discutido exaustivamente por executivos
corporativos e académicos como uma das diversas possibilidades de integrar grandes esforgos
para diminuir a burocracia. A aceitacao desses conceitos ndo tem sido facil, no entanto. Muitos
executivos ndo estdo dispostos a aceitar mudancas e sdo inflexiveis quando o assunto ¢ se adaptar
a um ambiente diferente de trabalho. A condugdo do Project Management requer o afastamento
da organizagao tradicional do business, que ¢ basicamente vertical e enfatiza uma forte relacao

entre superior-subordinado.

O guia PMBOK divide os processos de gerenciamento de projetos em cinco grupos:

¢ Iniciagdo;

¢ Planejamento;

e Execucio;

e Monitoramento e Controle;

e Encerramento.

Os processos sdo descritos para as dez areas de conhecimento do PMBOK:
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Procurement

Project
Management

Resources

Figura 2 - Areas de atuagio do Project Management.

Fonte: Adaptado de (CLELAND, 1999).

Gerenciamento da integracio do projeto ou Integration Management - O
gerenciamento da integragdo do projeto inclui os processos e as atividades necessarias para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dos grupos de
processo de gerenciamento de projetos (PMI, 2013, p. 63). Busca encontrar harmonia entre
objetivos e alternativas conflitantes e gerenciamento de dependéncias mutuas entre as areas de
conhecimento. A integracdo de processos ocorre constantemente dentro de um projeto, e ¢
necessario acompanhar e definir as melhores estratégias para atingir objetivos e gerenciar

mudancas necessarias.

Gerenciamento de escopo do projeto ou Scope Management - O gerenciamento de

escopo do projeto inclui os processor necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o
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trabalho necessario, e apenas o necessario, para atingir o sucesso. O escopo define e controla o
que esta incluso no projeto (PMI, 2013, p. 105).

Gerenciamento do tempo do projeto ou Time Management - O gerenciamento do tempo
do projeto inclui os processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto (PMI,

2013, p. 141).

Gerenciamento dos custos do projeto ou Cost Management - O gerenciamento dos
custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas, or¢camentos,
financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado

dentro do or¢gamento aprovado (PMI, 2013, p. 193).

Gerenciamento da qualidade do projeto ou Quality Management - O gerenciamento da
qualidade do projeto trabalha para garantir que os requisitos do projeto, incluindo os requisitos do
produto, sejam cumpridos e validados. Utiliza as politicas e procedimentos da qualidade para a
implementagdo, no contexto do projeto, do sistema de gerenciamento da qualidade da
organizagdo (PMI, 2013, p. 227).

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto ou Human Resources Management -
O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que organizam, gerenciam
e orientam a equipe do projeto, pessoas com papéis e responsabilidades designadas para
completar o projeto (PMI, 2013, p. 255).

Gerenciamento das comunicacdes do projeto ou Communication Management - O
gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui os processos que asseguram que as
informacdes do projeto sejam facilmente controladas e monitoradas. Coleta, criacao, distribuicao,

armazenamento, recuperacao e gerenciamento da informacao (PMI, 2013, p. 287).

Gerenciamento dos riscos do projeto ou Risk Management - O gerenciamento dos riscos
do projeto tem como objetivo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e

reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto (PMI, 2013, p. 309).

Gerenciamento das aquisicoes do projeto ou Procurement Management - tem como
objetivo gerenciar contratos e controlar mudangas que sdo necessarias para desenvolver e
administrar contratos ou pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe do

projeto (PMI, 2013, p. 355).
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Gerenciamento das partes interessadas ou Stakeholders Management — tem como
objetivo identificar todas as partes que podem impactar ou serem impactadas pelo projeto,
analisar expectativas, e desenvolver estratégias para engajamento eficaz das partes interessadas

nas decisdes e execugao do projeto (PMI, 2013, p. 391).

Para Kerzner (2013) uma gestdo de projetos de sucesso, pode ser definida como tendo

atingido os objetivos do projeto:

e Dentro do cronograma;

e Dentro do or¢amento;

e Com o desempenho/nivel de tecnologia requerido;

e Utilizando os recursos de maneira eficiente ¢ eficaz;

e Aceitacao do cliente.

2.2.3 Plano de gerenciamento do projeto

Segundo o PMI (2013, p. 72) “desenvolver o plano de gerenciamento do projeto ¢ o
processo de definir, preparar e coordenar todos os planos auxiliares e integra-los a um plano de
gerenciamento de projeto abrangente”. Um plano do projeto € crucial, pois a empresa deve
desenvolver um plano abrangente previamente e estimar custos e tempos do projeto. O plano de
implementa¢do de ERP fornece um guia durante todo o projeto e ajuda a equipe do projeto a

manter o foco correto sobre os objetivos e metas estabelecidos (DEZDAR; AININ, 2011).

O plano de gerenciamento do projeto esta incluido na area de conhecimento Gerenciamento
da Integracao do projeto ou Integration Management. Como ja dito anteriormente, as areas do
conhecimento do PMBOK devem ser planejadas, e possiveis interacdes devem ser consideradas.
Nesse momento se faz necessario gerir tais integragdes para haver harmonia. “Por exemplo, uma
estimativa de custos necessdria para um plano de contingéncia envolve a integragdo dos

processos nas areas de conhecimento dos custos, tempo e riscos” (PMI, 2013, p 64).

Esse processo reune os planos de gerenciamento de todas as areas de conhecimento do

PMBOK, juntamente com as linhas bases de custos, cronograma e escopo do projeto. A partir do
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momento que o plano ¢ finalizado, este s6 podera ser modificado a partir de uma solicitacao de
mudanga que deve passar pelo processo de controle integrado de mudangas antes de ser

incorporado ao plano.

2.2.4 Controle integrado de mudancgas

O PMI (2013, p. 94) classifica o controle integrado de mudangas como “o processo de
revisar todas as solicitagdes de mudanga, aprovar as mudancas e gerenciar as mudangas sendo
feitas nas entregas”. O guia ainda indica que todas as mudancas devem passar por um processo de

aprovacgao por uma pessoa responsavel.

A partir do plano de gerenciamento do projeto, e de relatorios de desempenho, podem
ocorrer solicitagdes de mudanga. Essas mudangas podem ser no ambito de qualquer uma das
areas de conhecimento, porém cabe aos gestores fazer um controle integrado da mudanga, para

que nao haja problemas no planejamento das outras areas afetadas pela decisdo.

O PMBOK diz que se pode solicitar uma opinido especializada para detalhes técnicos e

gerenciais durante o processo de mudanga, por exemplo:

e Consultores,

e Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores,

Setores econdmicos,

Especialistas no assunto,

Escritorio de gerenciamento de projetos (PMO).

Essas opinides sao normalmente ouvidas em reunides de controle de mudangas. A partir da
solicitagdo, a mudanga pode ou ndo ser aprovada pelas pessoas responsaveis. Caso elas sejam
aprovadas, devem ser registradas em documentos, € o plano de gerenciamento do projeto deve ser

atualizado.
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2.3 IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS ERP

A terceira secdo do topico serd dedicada a buscar na literatura estudos sobre a complexa
implementagao dos sistemas ERP. A implantacdo de um sistema ERP deve ser uma oportunidade
para a empresa analisar e rever seus processos. Deve-se analisar no que a empresa deve se
adaptar ao sistema e no que o sistema deve ser “customizado” as peculiaridades da empresa

(LAURINDO; MESQUITA, 2000).

2.3.1 Contextualizacio

Como citado anteriormente, este tipo particular de projeto conta com uma grande taxa de
insucesso. A figura 2 apresenta a evolucdo dos projetos relacionados a sistemas de TI entre os
anos de 2004 e 2012. Percebe-se que apesar de estar em uma crescente, a taxa de projetos
considerados como bem sucedidos ainda esta abaixo dos 40%. Isto quer dizer que mais de 60%

ainda enfrentam grandes dificuldades para alcangar as expectativas estabelecidas inicialmente.

Tabela 1 — Taxa de sucesso dos projetos de sistemas

RESOLUTION

2004 2006 2008 2010 2012 Project resolution
Successful 29% 35% 32% 37% 39% results from CHAOS
Failed 18% 19% 24% 219, 18% research for years
Challenged 53% 26% 44% 42% 43% SR

Fonte: (THE STANDISH GROUP, 2013).

Apesar da taxa de sucesso ter aumentado 6% entre 2004 e 2006, ela mantém pequenas
mudangas desde entdo, com aumento de apenas 4% nos seis anos seguintes. E ainda podemos

observar que a taxa de fracassos variou para cima e voltou aos 18% entre 2004 e 2012.



29

O estudo ainda mostra para o0 mesmo periodo as taxas de projetos que ultrapassaram o

prazo, orgamento, ¢ também os recursos que foram entregues:

Tabela 2 — Taxa de excedentes e funcionalidades.

OVERRUNS AND FEATURES

Time and cost 100
overruns, plus 80 e ——
percentage of I —————
features delivered W
from CHAOS research . —ien
for the years 2004 to 0 —
2012. 0
2004 2006 2008 2010 2012
TIME B4% T2% TO% T1% T4%
cosT 5% AT% 54% AB% 59%
FEATURES 64% 68% 67T% T4% 69%

Fonte: (THE STANDISH GROUP, 2013).

Pode-se observar que excesso de custos teve um aumento pequeno entre 2004 e 2012 (3%).
Enquanto o tempo excedido teve um recuo de 10% no mesmo periodo. Embora a taxa de recursos
entregues tenha diminuido entre 2010 e 2012, o The Standish Group (2013) considera que isso
pode ser um bom sinal, de que as empresas estdo focando mais tempo e recursos em
requerimentos de alto retorno ao invés de focar em completar 100% dos requerimentos, ja que o
estudo mostra que 50% das funcionalidades implementadas sdo usadas raramente. Portanto, para
maximizar o investimento e a satisfacdo do usuario final, ¢ valido privilegiar 20% que serdo mais

utilizados.
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2.3.2 Dificuldades e fatores do sucesso

Segundo Gil (2002), para ser realizada, a implementagao dos sistemas ERP requer o apoio
de empresas especializadas de consultoria. Essas empresas atuam no suporte de conhecimento
técnico sobre o produto e também na orientacdo metodologica e no gerenciamento do projeto. A
busca da exceléncia em gerenciamento de projetos pelas organizagdes ¢ medida pelo seu grau de
maturidade no gerenciamento de seus projetos através da medi¢do do quanto os processos das
empresas estdo direcionados para seus projetos (BERSSANETI et al, 2012). Tais empresas
possuem uma maior maturidade em gerenciamento de projetos, uma vez que sua organizagao ¢

baseada em projetos.

O CHAOS MANIFESTO estabeleceu um critério de pontuacdo para colocar em ordem de

importancia os fatores que levam ao sucesso. A figura 4 mostra o resultado:

Figura 3 — Fatores de sucesso.

FACTORS OF SUCCESS POINTS

Executive Management Support 19
User Involvement 18
Clear Business Objectives 15
Emotional Maturity 12
Optimization 11
Agile Process 9
Project Management Expertise ]
Skilled Resources 5
Execution 4
Tools and Infrastructure 1

Fonte: (THE STANDISH GROUP, 2012).
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Observa-se que o suporte da gestdo executiva € o fator de maior importancia para o sucesso

dos projetos em TI, seguido por envolvimento dos usuarios e objetivos do negocio claros.

Porém segundo Maditinos, Chatzoudes e Tsairidis (2010), em geral os estudos atuais
convergem para a opinido de que os fatores chaves no sucesso da implementagdo de sistemas
ERP sao suporte de consultores e transferéncia de conhecimento, dando menor importancia ao
suporte dos gestores de mais alto cargo. No entanto ambos concordam na importancia da

participagdo do usuario:

e Reportar suas opinides nas necessidades de implementacao;
e Contribuir para as especificagdes do sistema;

e Participar de todo o processo.

Padilha e Marins (2005) citam 10 fatores criticos na implementacao de ERP:

1. Obter a participagdo ativa da alta geréncia (Commitment);

2. Implementar o gerenciamento de mudancas buscando reduzir o “medo” dos usudrios pouco
informados;

3. Identificar os Usudrios-chave, que sdo indispensaveis em seus respectivos departamentos;

4. Escolher com seguranga para Gerente do Projeto (Gerente-Usuério) um profissional experiente
e respeitado, de modo a descaracterizar o ERP como um sistema da area de informatica, e sim
como um redesenho do modelo de gestao;

5. Planejar e realizar treinamentos;

6. Definir claramente os diversos papéis na implementacdo do sistema, através da unido de
conhecimentos e esfor¢os para o alcance do sucesso;

7. Adaptar o sistema a empresa e vice-versa, refletindo sobre a realidade atual da empresa ou a
utilizacdo das melhores praticas (best-practices);

8. Escolher a consultoria adequada (know-how);

9. Garantir a qualidade (Quality Assurance);
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10. Simplificar em todos os sentidos: na definicdo de modelos, no desenho da solu¢do e na

propria implementacao do sistema.

2.3.3 Projetos similares presentes na literatura

Quando se pensa em empresas de grande porte, podemos considerar que os projetos serao
mais complexos, também se pode presumir que as expectativas e desafios serdo superiores.

Segundo Kerzner (2013), projetos de grande porte:

e Requerem um grande niumero de pessoas envolvidas, frequentemente para curtos ou
intensos periodos de tempo;
e Podem exigir uma constante reestruturagdo organizacional;

e A forma de organizacdo da matriz e do projeto podem ser usados indistintamente.

Kerzner (2013) também lista quais podem ser as principais dificuldades em um projeto de
grande porte. Falta de recursos humanos disponiveis, falta de recursos com as habilidades
necessarias e falta de supervisores bem treinados trabalhando localmente no projeto. O autor
ainda considera que o tais projetos usualmente requerem horas extras, por um grande periodo de
tempo, causando baixa eficiéncia e funcionarios descontentes. Além disso, o pos-projeto pode ser
um problema: como realocar todos os colaboradores que estavam trabalhando no projeto?

Para a questdo levantada por Kerzner, pode-se dizer que no caso em que uma empresa de
consultoria € contratada, ndo ¢ necessario grande preocupagdo com overstaff por parte do cliente
e sim da consultoria, pois apds o final do projeto, a grande maioria dos recursos sdo funcionarios
da consultoria e terdo de ser realocados pela propria.

Continuando com o estudo de Kerzner (2013), o autor cita em seu trabalho fatores criticos
de sucesso nesse tipo de projeto:

e Treinamento em Project management,

e Regras e procedimentos claramente definidos;

e Comunicac¢oes bem sucedidas em todos os niveis;

¢ (Qualidade no planejamento front-end.
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Em seguida, serdo apresentados casos presentes na literatura, que possuem aspectos
semelhantes ao caso estudado, de forma que o trabalho seja comparado com as contribui¢des aqui

apresentadas e conclusdes quanto a divergéncias e convergéncias possam ser debatidas.

2.3.3.1 Estudo de GIL

Em estudo conduzido por Gil (2002), ¢ analisada a implementacdo de ERP em duas
empresas no Brasil, uma do ramo de telecomunica¢des multinacional, e outra brasileira do ramo
de papel e celulose. Nos dois casos foram conduzidas entrevistas com gerentes que participaram
no projeto para identificar caracteristicas relativas a gestdo dos projetos. Em ambos os casos foi

contratada uma empresa de consultoria para realizar o projeto.

O estudo apontou que os resultados obtidos foram insatisfatorios (excederam custos e
tiveram prazos estendidos). Segundo o estudo as principais causas para esse desfecho foram:
inexperiéncia dos consultores, inexisténcia de treinamentos periddicos, excesso de
funcionalidades implementadas num primeiro momento e grande volume de customizagdo do

sistema (distanciamento da sugestdo do fornecedor de customizacdo zero).

Gil (2002) também constatou algumas recomendagdes nos casos de projetos de sistemas

ERP:

e Dedicar tempo e ter critérios para selecao de equipe;

o Constituir equipes mistas entre consultores e usuarios;

e Investir em treinamentos;

¢ [nvestir no desenvolvimento gerencial,

e Utilizar da delegagao de poder;

e Estabelecimento de metas claras e recompensas ao atingir as mesmas;

e Em caso de muitas mudangas no planejamento, realizar um trade-off entre escopo,
tempo e custo;

e Buscar apoio em equipes de change management;
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e Promover eventos de integragdo da equipe;
¢ Investir em um bom plano de comunicagdes;

e Identificar corretamente os Stakeholders.

O estudo conclui que a correta utilizacdo da metodologia de Project Management deve sim
garantir que o projeto alcance o sucesso, considerando os fatores comentados anteriormente. Eles

podem ser o diferencial entre fracasso e sucesso dos projetos de implementacgao de sistemas ERP.

2.3.3.2 Estudo de WOO

O estudo de Woo (2007), analisa a implementa¢do de sistema ERP em uma empresa de
produtos eletronicos chinesa de grande porte. A empresa atua na China apesar de ter fornecedores
espalhados pelo mundo. Este caso ¢ bem particular, pois a empresa incialmente definiu como
prazo de entrega do projeto um periodo de 12 meses. No entanto, ap6s o periodo estabelecido,
chegou-se a conclusdo de que ndo seria possivel atingir o objetivo, € um novo projeto foi
iniciado, com uma nova empresa de consultoria. Apds essa troca, chamada no texto de “Turn

around point”, e apds mais 15 meses o projeto foi finalizado.

O autor cita que, o primeiro prazo estabelecido (12 meses), ndo pode ser considerado
realista para empresas de grande porte. Ele ainda ressalta que isso foi causado pela ansiedade da
empresa em visualizar na pratica os beneficios do ERP. Serdo listados a seguir os erros cometidos

na primeira tentativa, e o que foi feito para corrigi-los ap6s o Turn around point.

A decisao de implementar o sistema veio de gerentes de mais alto cargo dentro da empresa.
No entanto esse foi o fim do envolvimento destes gerentes no projeto. A equipe do projeto tinha
autonomia completa para gerir suas atividades, apenas com o prazo de 12 meses estabelecido. O
resultado foi que havia uma auséncia de gerentes da empresa envolvidos no projeto. Os
envolvidos no projeto acreditavam que muitos na empresa ndo viam o projeto de implementacao
como uma prioridade. A partir do Turn around point, a nova equipe de consultores montou um

plano de participagcdo dos executivos no projeto, tornando-os mais visiveis dentro da empresa e



35

tendo um papel ativo na implementacdo. Foi designado um gerente sénior extremamente

respeitado para liderar o projeto.

Na montagem da equipe, a empresa preferiu incialmente uma equipe formada em sua
maioria por profissionais de TI, que ndo eram muito familiarizados com os muitos aspectos
operacionais do business da empresa. Além disso, a equipe de consultores tinha pouca
experiéncia com companhias chinesas, ¢ falhavam em entender as praticas de trabalho e cultura
local. Houve grande dificuldade para integrar as equipes, sendo o idioma um dos desafios que
gerou essa dificuldade. Consequentemente nao havia um ambiente de confianga entre consultores
e clientes. A partir do furn around point, a nova equipe de consultores procurou agregar mais
gerentes ao projeto, diminuindo o nimero de especialistas em TI. Como ERP ainda era uma
novidade na China, consultores mais experientes puderam prover a orientagdo e confianga entre
as equipes envolvidas. Os consultores foram capazes de oferecer sugestdes eficazes para a
empresa, orientar os funciondrios, desenvolver estratégias adequadas em tempo, e até mesmo

realizar o treinamento dos funcionarios.

Além de optar por um time basicamente formado por especialistas em TI, o projeto
inicialmente também optou por um gerente de TI, sem experiéncia em gestdo de projetos. O
resultado foi uma equipe que tinham horarios e orgamentos irreais dentro de um prazo irreal de
12 meses para a conclus@o do projeto. No turn around point, a empresa de consultoria aconselhou
a formacdo de um novo time, que foi levado a um curso de duas semanas sobre gestdo de
projetos. Consultores e equipe do cliente trabalharam juntos entdo para definir prazos mais
realistas. Além disso, um prazo realista permitirad a empresa aliviar os funcionarios em uma nova
ideia, preparando-os para a mudanga que estd por vir, € colocando menos pressdo sobre os

trabalhadores, em especial a equipe do projeto para implementar a mudanga.

Os chineses tem uma grande dificuldade em encarar mudangas, devido a isso, os executivos
da empresa enxergavam a implementacdo como uma mudanga apenas tecnoldgica, nao
considerando que alguns processos teriam que ser adaptados ao novo sistema, além das mudancas
que afetaram toda a empresa. Os consultores da primeira equipe tiveram dificuldades redesenhar
os processos da empresa de acordo com o novo sistema, devido a falta de suporte dos executivos

da empresa. Os novos consultores tiveram que convencer a alta administracdo que o ERP ndo ¢

simplesmente um sistema e que, para obter o beneficio integral, ¢ provavel que a execucao va
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envolver redesenho de processos de negocios, € que eles terdo de suportar as mudangas de

Pprocesso.

A alta administracdo da empresa nao informou todos os seus funciondrios de seus planos de
ERP e dos beneficios que ele traria para a empresa. Além disso, nem os consultores nem a equipe
do projeto estavam preocupados com a comunicagdo do progresso para os empregados.
Trabalhando com os novos consultores, a alta administracdo da empresa realizou uma série de
informes de gestdo para os seus colaboradores, fornecedores e varejistas. Eles também iniciaram
uma comunicagdo regular com os principais gestores que por sua vez realizaram reunides

semanais com informativos para os membros de suas proprias equipes.

2.3.3.3 Estudo de CARTON, ADAN e SAMMON

Outro estudo relevante ¢ o de Carton, Adan e Sammon (2008), que estuda o caso de sucesso
da Pharma INC. O sistema entrou em funcionamento da maneira esperada, obedecendo ao
cronograma € o orcamento, além de alcangar a aderéncia de toda a produgdo com duas semanas
de antecedéncia do que havia sido planejado. A empresa ¢ uma multinacional do ramo
farmacéutico, e implementou o sistema ERP em um grande nimero de sites espalhados pelo
mundo. O estudo faz uma analise organizada a partir das areas do conhecimento do PMBOK, ¢

sera agora apresentado de forma sintetizada.

O autor considera que na Pharma INC, o nivel de preparo foi muito bom, tendo em vista
que este foi a quarta onda de um projeto global, e cinco centros de produgdo ja haviam passado
pelo go-live com o modelo global de ERP. Era de conhecimento dos envolvidos que a
implementa¢do do sistema de ERP era para um bem maior dentro da empresa, e ndo para atender
necessidades particulares de cada sife. E necessario se levar em conta, quanto se monta um plano
inicial, as peculiaridades de cada localidade nos processos como finangas, aquisigdes e
planejamento de material. Para controlar todas as varidveis envolvidas nesse plano, a empresa
incluiu no projeto um “Integration Specialist”, com o objetivo de antecipar os impactos que uma

decisdo em determinada &rea poderia ter em outras areas.
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Quanto a comunicagdo do projeto, existiu uma dificuldade entre a equipe do projeto e o
time local. Alguns incidentes foram documentados em que os membros do negdcio local
consideravam que a equipe do projeto ndo tinha conhecimento suficiente dos processos locais.
Para resolver o problema, foi nomeado um diretor de logistica respeitado e de grande experiéncia
alocado como lider da implementagdo local, conseguindo desenvolver a autoridade necessaria e

uma linha direta de comunicagao entre a equipe do projeto e o gerente local.

No gerenciamento do escopo do projeto, a grande dificuldade encontrada foi a
“negociagdo” entre os padrdes globais estabelecidos e as necessidades locais. Muitas vezes, o
time do projeto ndo se mostrou preparado para entender os requerimentos locais e transforma-los
em entregas. O escopo precisou ser reanalisado durante o projeto para atender a algumas
exigéncias locais, e os consultores necessitaram de conhecimento avangado do sistema para

sugerir solucdes.

Na escolha dos key-users, a empresa fez questdo de escolher membros do buniness com
grande experiéncia (em média entre 10 e 15 anos). Estes usudrios deixaram suas funcdes e se
dedicaram em tempo integral ao projeto, alguns durante todo o projeto e outros por periodos
menores. Um dos grandes fatores de sucesso foi a habilidade do time como um todo de trabalhar
junto, utilizando a experiéncia e conhecimento de todos para tomar decisdes corretas quanto ao
planejamento do sistema. A Pharma INC conseguiu criar um ambiente de muita harmonia dentro
do projeto, muito devido ao constante monitoramento da equipe, mesmo em momentos de grande
pressdo, a equipe sentia o reconhecimento da geréncia pelos seus esforcos e motivada a

continuar.

No geral, o estudo mostra a importancia da governanga do projeto e da necessidade de uma
estrutura que abrange tanto os niveis corporativos quanto os locais. Esta estrutura de governanca
garantiu que o projeto estivesse sempre no foco, reduzindo a possibilidade de atrasos e
retrabalho. O caso também evidéncia que ¢ de extrema importancia, a escolha de um time com

perfil adequado ao trabalho.
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2.3.3.4 Estudo de MAGUIRE, OJIAKO e SAID

Em Maguire, Ojiako e Said, (2010) o caso analisado foi da empresa Oman
Telecommunication Company (Omantel), empresa que atua com exclusividade na oferta de
telefonia fixa e internet no sultanato de Oman. As informacdes foram obtidas através de
entrevista com o gerente da propria empresa que foi responsavel pela implementacdo, atuando

junto com a empresa de consultoria contratada.

O estudo constata que a maior preocupagdo sobre a gestdo do projeto era em relagdo a
transferéncia e compartilhamento de conhecimentos. O gestor da Omantel e seus subordinados
expressaram desapontamento com os consultores que alegavam ndo ter tempo, ou ndo estar
dispostos a compartilhar seus conhecimentos com os usudrios. Essa percep¢do prevaleceu no

inicio do projeto.

As principais ligdes aprendidas identificadas durante o projeto foram: compartilhar com as
partes interessadas o escopo do projeto, facilitando desta forma que estas pudessem mostrar suas
necessidades e preocupacdes e refletir isso no plano de gerenciamento; escolher um sistema que
consiga atender os objetivos do business e tenha infraestrutura para fornecer o suporte necessario;
a utilizacdo de times independentes da empresa e consultoria trabalhando de forma paralela nao
funcionou, e a estrutura foi modificada para que ambos trabalhassem em conjunto com a
lideranca técnica sendo da propria Omantel; a gestdo das comunicagdes e dos stakeholders ¢ um
fator chave no sucesso de projetos envolvendo ERP, a empresa buscou tranquilizar e as partes
interessadas, sempre pensando nas necessidades individuais destes; utilizar uma plataforma de
base de dados para fornecer informacdes as partes interessadas; € necessario treinar os
colaboradores com o novo sistema, em um momento proximo a atividades praticas no mesmo,
para que ndo haja esquecimento pela falta de utilizagdo pratica do conhecimento; evitar fazer

customizagoes no sistema.
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3 DESCRICAO DO CASO

Este capitulo se refere a informacdes referentes a empresa de consultoria que foi estudada e
da empresa cliente. De agora em diante, a empresa de consultoria serd chamada de empresa A e
a cliente de empresa B. Cabe lembrar que o objetivo do estudo de caso foi desenvolvido a partir

do ponto de vista da empresa A.

No estudo de caso sera descrita a forma como a empresa A, contratada para implementar o
sistema ERP na empresa B, utilizou do planejamento proposto pelo Project Management
Institute, em seu guia PMBOK. O estudo também pretende expor como foram tratadas as
mudangas necessdrias no planejamento durante o projeto. O foco principal ¢ na 4rea de
conhecimento da gestdo da integracdo (Integration Management). Por fim os resultados

encontrados serdao discutidos e comentados.

Os entrevistados foram selecionados devido a sua grande experiéncia dentro do projeto.
Sendo um projeto longo, foi possivel selecionar consultores e gerentes com mais de doze meses
de contribuicdo. Foram desenvolvidos questionérios especificos para ambos os cargos exercidos.
Visando extrair informagdes diferentes, levando em conta que consultores e gerentes exercem

fungdes diferentes no projeto.

3.1 EMPRESA A

A empresa A ¢ uma consultoria global de gestdo, servigcos de tecnologia e outsourcing.
Com mais de 305 mil colaboradores, das mais variadas competéncias técnicas, que atendem a
clientes em mais de 120 paises. A empresa tem escritdrios € operagdes em mais de 200 cidades,
em 56 paises. No ano fiscal encerrado em agosto de 2014, a consultoria obteve uma receita
liquida de U$ 30,0 bilhdes. Atende a 96 empresas da Fortune Global 100 e mais de 75% das

empresas relacionadas na Fortune Global 500.

A empresa A atua no Brasil desde 1983. Entre os clientes da empresa no Brasil, estdo 34

das 40 maiores empresas instaladas no pais (Maiores e melhores, Revista Exame). Conta com
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cerca de sete mil colaboradores, que atendem localmente organiza¢des de todos os ramos de
atividade. Mantém escritorios em Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Belo Horizonte, Vitéria e

Curitiba.

Em sua trajetéria no Brasil, a empresa A coleciona alguns dos maiores prémios e
reconhecimentos do setor. Entre eles, Guia Exame Melhores Empresas para Trabalhar, Computer
World, Anuario IDG, Anuario Telecom, Anuario TI & Governo, Prémio Exceléncia em Servigos,

Prémio e-Finance, Award of Excellence SAP etc.

Pela experiéncia de mais de duas décadas com implementagdes de sistemas ERP, a empresa
A tornou-se uma grande parceira da SAP (Systemanalyse and Programmentwicklung.- Sistemas,
Aplicagdes e Produtos para Processamento de Dados), uma das maiores empresas fabricantes de
ERP do mundo, j& tendo recebido diversos prémios da mesma. Isto demonstra que a empresa
possui um grande conhecimento do assunto e, por isso, foi escolhida pela empresa B para

desenvolver um projeto de grande magnitude de implementagdo de ERP.

3.2 EMPRESA B

A empresa B ¢ uma multinacional produtora de bens de consumo, com operagao em 190
paises, nas categorias de cuidados pessoais, alimentos, limpeza, refreshment (bebidas de soja e
sorvetes) e alimentagdo fora do lar.

No Brasil, esta empresa tem 13 mil colaboradores, 700 produtos de 25 marcas diferentes.
Tem um alcance proximo a 100% dos lares brasileiros. A sede administrativa se encontra em Sao
Paulo; nove unidades fabris em quatro estados: Sdo Paulo, Minas Gerais, Pernambuco e Goias; e
20 centros de distribuicdo. Cerca de 90% da produgdo ¢ voltada ao mercado interno.

A empresa B tem um relacionamento duradouro e de sucesso com a empresa A. Ambas
trabalharam juntas em diversos projetos, incluindo a implementagao do sistema ERP foi sucedido

pelo projeto atual.
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3.3 O PROJETO

Esta secdo visa estabelecer um quadro geral do projeto. Os dados aqui expostos foram
extraidos de documentos da empresa A, caso de negdcio, e consideragdes feitas antes do inicio do

projeto.

O projeto foi iniciado com objetivo geral de estabelecer um modelo novo de cadeia de
suprimentos, considerando todas as suas etapas. Levando em conta a experiéncia que a empresa
tem a partir de outros modelos de operagcdes da cadeia de suprimentos. Foi detectada a
oportunidade de criar um modelo mais eficiente. Um modelo de cadeia de suprimentos eficiente
acarreta em diversos beneficios como sinergia nas operagdes, economia em impostos € mais

facilidade na gestao da cadeia de suprimentos global.

3.3.1 Objetivos

Com objetivo geral de transformar o modelo da cadeia de suprimentos, algumas metas
mais especificas foram estabelecidas.

Primeiramente, transformar a capacidade e a eficiéncia da cadeia de suprimentos,
pensando em ser cada vez mais competitivo dentro do mercado, entregando sempre da melhor
maneira, com o menor custo possivel. Criar um novo modelo da cadeia de suprimentos, para
facilitar a tomada de decisdes em momentos chave; e criar um centro de exceléncia em Supply
Chain. Estabelecer uma maior sinergia dentro dos processos, ocasionando economias em
impostos, a partir de processos de ponta comuns e ferramentas de suporte. Melhorar a execugao
de iniciativas criticas de negocios que resulta em velocidade para o mercado e eficacia na
inovagdo, aproveitando processos comuns e estruturas de dados. Desenvolver a habilidade de
suportar crescimento de volume de maneira eficiente, através do novo modelo de gestdo Supply
Chain e da optimizagdo de fornecedores regionais e globais. Desenvolver a capacidade de atender
os clientes e consumidores mais responsavelmente, fornecendo custo de servico especifico do

cliente em tempo 1til, € uma maior transparéncia sobre os niveis de estoque. Obviamente era
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esperado que os objetivos fossem alcangados dentro do prazo e custo, sempre minimizando os

riscos.

3.3.2 Estrutura basica do sistema

Esta secdo apresenta uma versao resumida da estrutura do sistema:

Figura 4 — Estrutura basica do sistema
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Fonte: Adaptado de documento oficial da empresa A.
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Transportation Management System (TMS). A interface atua de forma a formatar os dados de

remessas do ERP, para o formato aceito dentro do TMS. O TMS por sua vez, atua no

planejamento das remessas, forma Shipments (entregas), e oferece a transportadoras. Os dados

das entregas e as atualizagdes de status sao enviados também pela interface ao ERP, assim como

as remessas que ndo sdo planejadas por estarem fora do perfil ou por algum outro problema

técnico.
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3.3.3 Historico do projeto

O projeto teve duracdo de quase seis anos apos o lancamento. Porém ¢ de se imaginar que
um projeto de tamanha magnitude tenha um estudo preliminar bem amplo. Os estudos iniciais
foram conduzidos entre 2005 e 2007. Foram realizadas analises no modelo de negocio e
discutidos quais poderiam ser os novos modelos. Nos anos seguintes foi discutida a viabilidade
de diversas opg¢des, com intuito de encontrar a melhor solu¢do. Durante esse periodo foram
identificados quais seriam os beneficios operacionais, ¢ foi desenhado o modelo da cadeia de
suprimentos do negdcio. A partir da defini¢do, foi identificado o lider do projeto e o time interno
foi formado. Foram finalizados os planos de recursos e custos estruturais. Foi construido o
business case, partes interessadas foram engajados ao projeto. A partir de 2009 o projeto foi
iniciado. Foram definidas cinco ondas, que seriam realizados de forma separada, levando em
conta diferentes paises. Apenas as ultimas duas ondas foram feitos em paralelo. Foi identificada
uma possibilidade de beneficios operacionais na casa da centena de milhdes de euros, e um

retorno de investimento em menos de quatro anos.

3.3.4 Experiéncia prévia

Vale salientar que a empresa A esteve presente durante todo esse processo. As empresas A
e B t€m um longo relacionamento, tendo realizado uma grande quantidade de projetos juntos,
incluindo o sistema ERP que a empresa B utilizava antes do inicio deste projeto. A grande
experiéncia da empresa A em projetos de implementacdo de sistemas ERP, e também de trabalho
junto a empresa B, levou a um conhecimento de fatores chave que deveriam ser levados em conta

no projeto:

e Concentrar-se desde o inicio do projeto no valor de negocio e em como trazer os
beneficios definidos como objetivos no plano de negocios. Entender desde o inicio o

modelo de negdcios;
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Engajar um PMO o quanto antes, para criar uma harmonia ao programa rapidamente,
garantindo simultaneamente um forte alicerce para o sucesso ao longo do tempo;
Garantir que o change management ¢ o alinhamento organizacional serdo integrados ao
sistema desde o inicio, para dirigir o nivel correto de envolvimento com as partes
interessadas, as mudangas nas formas que as pessoas terdo de liderar, aprender e se
comportar no novo modelo operacional;

Ser forte na gestdo de escopo ao longo do projeto, e certificar-se que o programa nao se
torne um “‘catalisador” para as partes interessadas com a finalidade de adicionar “todas
as potenciais mudancas de negocio”;

Certificar-se de que existe uma maneira de medir ¢ monitorar a absor¢ao do novo
modelo operacional e impacto financeiro nos resultados do business obtidos;
Desenvolver uma governanga forte desde o inicio do projeto entre o PMO regional os
individuo e paises afetados, e garantir suporte efetivo e oportuno das tomadas de decis@o
— envolver mercados locais;

Reconhecer a necessidade de manter as pessoas motivadas sobre um programa que terad
duragdo de mais de cinco anos;

Ouvir, aprender e responder — utilizar o tempo necessario para refletir sobre o que esta

funcionando e o que ndo estd, e modificar a abordagem de acordo com essa analise.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

Serdo apresentados agora os resultados das entrevistas organizados. As informagdes serdo
divididas em topicos, de acordo com o roteiro de entrevista: contexto, planejamento,
envolvimento de usuarios, comunicacao, controle de mudangas e obstaculos e licdes aprendidas.
Cada topico trard as contribui¢des dos quatro consultores e do gerente que foram entrevistados,

todos da empresa A. Por fim, o tltimo topico trard uma sintese dos resultados.

4.1 CONTEXTO

Nesse topico do roteiro, foi feita apenas uma pergunta relativa ao tempo de participagdo no
projeto estudado. Foram entrevistados quatro consultores com tempo dentro do projeto entre 15 e
45 meses. O tempo médio ¢ de aproximadamente 30 meses. O gerente entrevistado trabalha ha 37
meses no projeto. Vale salientar que o mesmo também achou relevante o fato de que embora
esteja no projeto ha mais de trés anos, esta a cerca de sete anos trabalhando junto ao cliente B em
diversos projetos, portanto tem um grande conhecimento da cultura da empresa cliente, e pode

contribuir para o gerenciamento com a sua experiéncia em outros projetos junto a empresa B.

4.2 PLANEJAMENTO

No segundo tdpico da entrevista, foram feitas quatro perguntas a respeito do planejamento
do projeto aos consultores e cinco ao gerente. Foram feitas perguntas diferentes aos consultores, €
ao gerente, tendo em vista o papel desempenhado por eles. O topico teve por objetivo extrair dos
consultores de que forma eles enxergam os planos de gerenciamento dentro do projeto, se existe
um contato direto com estes, ¢ de que forma eles consideravam que isso influenciava o
andamento do trabalho. No caso do gerente o objetivo era semelhante, porém tendo do ponto de

vista de uma hierarquia mais alta.
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Na primeira pergunta, trés dos consultores afirmaram ter apenas um conhecimento geral do
plano de gerenciamento, sem grande quantidade de detalhes. Eles afirmaram ter conhecimento
dos entregaveis, cronograma e marcos do projeto (milestones). Apenas um consultor afirmou ter
um conhecimento mais profundo do plano de gerenciamento, e salientou que isso ocorreu devido
a um papel gerencial que ele desempenhou durante o projeto. O gerente entrevistado afirmou ter
conhecimento dos planos macro e micro de gerenciamento em detalhes, com exce¢do ao plano de
gerenciamento de custos, o qual s6 ¢ disponivel em detalhe aos executivos de mais alta
hierarquia. No entanto quando foi perguntado se participou da constru¢do dos planos de
gerenciamento, o gerente respondeu que nesse projeto ele ndo participou dessa atividade, porém

ja teve a experiéncia em outros projetos.

Em seguida foi questionado aos consultores se eles ja foram consultados para montar ou
modificar algum plano de gerenciamento. Foi verificado que, dois dos consultores entrevistados
nunca foram consultados para tais atividades, outro disse que isso ocorreu, mas de maneira muito
pontual. Ele mencionou que s6 foi consultado em casos especificos em que o trabalho dele seria
muito afetado pela mudanga. O mesmo consultor que disse ter conhecimento dos planos devido a
algumas fungdes de gerenciamento que exerceu, disse ter participado da montagem de alguns
planos de gerenciamento micro dentro da equipe da qual fazia parte, e esses planos eram
analisados por uma pessoa responsavel por integrar os planos de todas as equipes num plano so6.
O proprio gerente quando consultado a respeito de modificagdes no plano, disse que sé ¢
consultado quando isso impacta diretamente as pessoas comandadas por ele. E que em outros

casos ele apenas ¢ comunicado das mudancas.

Quanto questionados se os planos eram utilizados no dia-a-dia do projeto, todos os
consultores acenaram de foram positiva. Eles citaram que o plano macro de escopo e tempo sio
os principais utilizados durante o cotidiano, porém sdo os planos micro que sdo mais consultados.
Por serem mais detalhados e mais flexiveis. O consultor que exerceu fungdes gerenciais, disse
que durante essas fun¢des chegava a consultar o plano trés vezes ao dia para monitorar o
andamento das tarefas. O gerente entrevistado disse que consulta o plano todos os dias, e com
base nele toma decisdes no sentido de aumentar a carga de trabalho ou solicitar novos recursos ao
projeto. Ele considera o plano como o parametro principal que todos os gestores seguem (ou

deveriam seguir) dentro do projeto.
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Finalmente, foi perguntado aos entrevistados se o plano de gerenciamento influencia de
maneira positiva ou negativa o andamento do projeto. Houve unanimidade quanto ao fato de que
um planejamento bem feito ¢ essencial ao projeto. Eles consideram que o plano de gerenciamento
influencia de maneira positiva. Porém quando o plano subestima a quantidade de trabalho ou ¢
demasiado otimista, ele acaba sendo negativo. Um dos consultores ressalta que o plano que
considerava muitas equipes e quando o trabalho de uma equipe dependia da outra, muitas vezes
foi subestimado o tempo necessario para a realiza¢ao de atividades, o que gerou muito retrabalho
ao final de cada fase. O gerente ainda ressalta que um plano de gerenciamento € otimista para
garantir que as pessoas ndo se acomodem. O plano ¢ feito para nao ser cumprido, apenas com o
intuito motivacional, e depois ¢ modificado para atender a realidade. Ele considera que existem
beneficios e maleficios nesse tipo de abordagem, pois também deve se considerar que qualquer

tipo de retrabalho gera ineficiéncia.

4.3 ENVOLVIMENTO DOS USUARIOS

O topico foi construido para definir de que forma aconteceu a participagdo de usuarios no
projeto, e se isso foi adequado ou ndo. Primeiramente foi perguntado ao gerente se a empresa A
teve alguma influéncia na escolha dos usudrios chave. A resposta foi negativa, segundo ele a
empresa A apenas indica quais sdo as habilidades necessdrias e quais areas serdo incluidas no

projeto, porém a escolha fica a cargo da empresa B.

Todos os consultores quando questionados, confirmaram ter contato diario com os usuarios.
Foi em seguida questionado a eles se os usuarios chave estavam qualificados para desempenhar o
papel. A resposta para trés consultores foi: depende do caso. Foi citado por dois consultores que
alguns usudrios estavam preocupados com o novo sistema. Eles acreditavam que a
implementagdo os tornaria dispensaveis na operagao. Segundo eles, tais usuarios que enxergavam
a situacdo de forma negativa ndo estavam colaborando da forma que deveriam. No entanto
somente um consultor considera que os usudrios chave no geral ndo estavam qualificados para a
funcdo, e preferiu ndo se justificar. No depoimento dos outros trés consultores, foi perceptivel

que o problema dos usuéarios chave ndo era qualificacdo e sim receio da mudanca. Um deles
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comentou que nao foi o caso em que os “patinhos feios” da operagao foram alocados no projeto,

e sim uma simples resisténcia a mudanga.

A ultima pergunta foi feita tanto para os consultores quanto ao gerente, questionando se o
envolvimento dos usudrios foi adequado ao projeto. Nesse caso nenhuma resposta foi 100%
positiva. Todos os entrevistados citaram algum ponto que poderia ser melhorado na participagao
dos usuarios no projeto. Dois consultores lembraram que a resisténcia & mudanca tornou muitas
vezes a contribui¢do inadequada, e que foi necessario solicitar suporte dos executivos para que
fossem tomadas medidas em relacdo a usudrios desinteressados. Um deles complementa que em
oposicao a essa situagdao, haviam usudrios animados com a possibilidade de se tornarem
referéncias dentro de sua area pela participag@o no projeto e assim ter um crescimento de carreira.
Usudrios com esse tipo de atitude foram essenciais ao andamento das atividades e contribuiram
de forma muito adequada. O mesmo usudrio que relatou ndo considerar os usudrios chave
qualificados para as tarefas, também relatou que a maioria dos usuarios trabalha apenas meio
periodo no projeto, e que em sua opinido eles deveriam estar totalmente envolvidos no projeto,
inclusive atuando localmente, a fim de conhecer o processo completo. O que estd de acordo com
a resposta de um consultor e do gerente: o envolvimento do usudrio foi restringido pelas
necessidades da operagdo. Como sdo alocados no projeto usuarios que sdao considerados
referéncias em suas respectivas areas, ¢ muito dificil substitui-los na operagdo. Isso reduz o
numero de usudrios envolvidos no projeto, € no caso dos participantes, eles sdo alocados apenas
por algumas horas de cada dia. O gerente ainda salienta que a empresa B ndo possui uma
estrutura fixa de projetos, e assim cada funcionério que ¢ alocado no projeto esta deixando uma
atividade para trds. Os usudrios chave acabam sendo sobrecarregados e quando exigidos

demandam muito tempo para completar suas atividades.

4.4 COMUNICACAO

O quarto topico questiona os entrevistados a respeito dos processos de comunicacao dentro
do projeto. Devido ao grande nimero de pessoas alocadas, tanto da empresa A quanto da empresa

B, podemos assumir que a comunicagao ¢ um desafio dentro da gestdo.
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Primeiramente foi perguntado se a comunicacdo entre consultoria e cliente era satisfatéria
dentro do projeto. Trés consultores e o gerente responderam positivamente. Segundo eles a
comunicagdo entre as gerencias ¢ bem realizada. Um consultor € o gerente citaram o longo
relacionamento das empresas como motivo, e ainda salientaram que dentro do projeto nao existe
diferenga de tratamento entre clientes e consultores, existindo uma paridade muito grande.
Apenas um consultor respondeu negativamente, afirmando que a comunicagdo ¢ falha e nem

sempre verdadeira, porém sem citar exemplos.

A segunda questdo debatida foi o processo de comunicacdo entre gerentes e consultores
dentro da empresa A. O gerente respondeu que essa comunicagdo ¢ feita através de reunides
semanais ou quinzenais, dependendo da disponibilidade dos envolvidos. Nessas reunidoes sao
debatidas as atualiza¢des de status do projeto, discussdo de assuntos pendentes e sdo sanadas
duvidas trazidas pelos consultores. No caso de situagdes individuais, ele responde que a
comunicac¢do ¢ feita no dia-a-dia, na maioria das vezes através de e-mail. Foi perguntado aos
consultores se eles consideravam essa comunicagao satisfatoria. Trés consultores acenaram de
maneira positiva, sendo que um deles disse que apesar de satisfatdria ela poderia ser melhorada.
Foi ressaltado o fato de o projeto incentivar a cultura do e-mail e que assim todos tinham o
costume de checar as mensagens regularmente. Foi também comentada que a informagao chega
de maneira clara e que tanto cobrangas quanto elogios ndo sdo omitidos. Apenas um consultor

disse ndo confiar nas informagdes passadas pela geréncia.

Na ultima pergunta do tdpico, os entrevistados foram questionados sobre os maiores
problemas encontrados na comunicacao dentro do projeto. O gerente destacou que num projeto
de sistemas, ¢ fundamental haver eficdcia na comunicagdo, pois o produto final ¢ algo ndo
palpavel, como por exemplo, um carro. Em sua resposta, ele considera que os maiores problemas
ocorreram devido ao grande nimero de pessoas dentro do projeto, tornando o processo de
comunicagao lento. Isso ocorre porque, segundo ele, muitas vezes a informagdo demora a chegar
ao responsavel por tomar uma decisdo ou agdo; um dos consultores também citou esse como um
dos problemas. Além disso, ele considera que existe um receio por parte de algumas pessoas de
se dizer algo que possa criar um “mal estar” dentro da equipe, e muitas vezes algumas
informacdes sdo omitidas causando problemas futuros. Os consultores também citaram

problemas que eles visualizaram durante o projeto. Trés deles citaram como problema principal a
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diferen¢a do idioma e cultura entre paises. Sendo um projeto que atende a diversos paises da
América Latina, e considerando que o idioma do time principal ndo era o0 mesmo dos paises que
implementaram o sistema, eles consideraram que ¢ complicado lidar com a diferenca de idiomas
e cultura, que muitas vezes a informac¢ao nao chega da maneira que deveria, devido a essas
diferengas, e acaba sendo mal interpretada. Por fim, um dos consultores considera que falta
iniciativa por parte dos consultores de buscar a pessoa certa para passar a informagdo. Segundo

ele, a informagao demora a atingir as pessoas certas por inatividade dos proprios consultores.

4.5 CONTROLE DE MUDANCAS

O tdpico a seguir, diz respeito ao processo de controle integrado de mudancgas. Por ser um
processo de cunho gerencial, as perguntas chave foram focadas ao gerente, enquanto os

consultores foram apenas questionados de sua percepgao a respeito deste processo.

Logo na primeira pergunta, fica evidente que o processo de controle de mudangas ndo ¢
uma das atividades dos consultores; dos quatro entrevistados, trés desconhecem as ferramentas de
controle de mudancas que foram utilizadas, sendo que o Unico que tem conhecimento da

ferramenta foi o consultor que exerceu tarefas gerenciais por demanda do projeto.

O sistema de controle de mudangas ¢ chamado de Sharepoint, ¢ uma ferramenta web based,
e nele sdo encontradas todas as informacgdes relativas a mudancgas dentro do projeto. O gerente
responde na primeira pergunta que existem reunides semanais com o PMO, onde cada equipe tras
para a discussdo as mudangas que foram demandadas durante o periodo. Cabe ao PMO aprovar
ou ndo tais requerimentos. Ele ainda cita que mudangas mais simples, que ndo envolvem custos
para as partes, sdo realizadas no nivel de equipes, sem necessidade de aprovacdo do PMO.
Quando perguntado ao gerente se o sistema tem funcionado bem, ele responde que o por ser um
sistema web based, em algumas ocasides o acesso a informagdo € um pouco lento, portanto ele
considera que o Unico problema ¢ relacionado ao desempenho do sistema. Quanto aos
consultores, houve uma grande variacdao de respostas. Um deles respondeu que preferia nao
opinar por ndo conhecer o sistema. Outro disse que ndo funciona bem, mas ndo considera que

i1sso ocorre devido a um problema do sistema, mas sim porque as pessoas envolvidas nao tem
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conhecimento técnico suficiente para avaliar o impacto das mudangas. Outros dois consideraram
que ela funciona de forma satisfatoria. O consultor com maior envolvimento em tarefas
gerenciais acrescentou que apesar de nao ter participado do processo, as ferramentas utilizadas
sao claras, o processo tem um fluxo bem claro e visivel, isso facilita identificar as mudancas
necessarias no planejamento. Ele ainda completa que o fluxo de mudanga ¢é bastante complexo, e
que tendo em vista a grande quantidade de pessoas dentro do projeto, € necessario ter um

processo bem definido que alcance todas as camadas hierarquicas.

Foi perguntado ao gerente, que explicasse resumidamente o fluxo que uma mudanca deve
seguir até que possa entrar no plano de gerenciamento. A resposta foi que, inicialmente a
mudanca ¢ identificada como técnica ou de business, em seguida ¢ aberta uma Change Request, a
solicitacdo formal de mudancga no Sharepoint, é preparado um material para apresentagdo da
Change Request na reunido semanal com o PMO, levando em conta os possiveis impactos para
outras equipes outros planos gerenciais. A mudanca ¢ apresentada ao PMO, e caso aprovada ela
passa a fazer parte do plano de gerenciamento. Para formalizar essa alteragdo, a documentacgdo
adequada deve ser modificada ou criada, dependendo do caso. Vale acrescentar que a
documentacao precisa conter dados de testes que comprovem que a mudanga estd de acordo com
o requerido, na grande maioria dos casos. O processo s6 ¢ completo quando a documentagdo ¢

aprovada.

Por fim foi questionado ao gerente quais as maiores dificuldades de se gerenciar as
mudancgas dentro do projeto. Ele respondeu que o maior problema foi a grande quantidade de
mudangas técnicas que foram necessarias durante o projeto. Ele explica ainda que foi um projeto
que assumiu que muito trabalho poderia ser reutilizado de experiéncias dos releases anteriores, e
que as mudancas acabam sendo maiores do que o esperado. Isso gera trabalho paralelo para
atender a grande demanda de atividades, necessidade de muitos testes € mudanca de
documentacdo. No fim isso prejudica a organizacdo dentro das equipes. Para completar, ele
acredita que deveria existir um recurso responsavel apenas por gerenciar as mudangas dentro de

cada equipe.
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4.6 OBSTACULOS E LICOES APRENDIDAS

Por fim, o ultimo tépico da entrevista trata de tentar extrair dos entrevistados quais foram
os maiores obstaculos enfrentados durante o projeto, e quais foram as maiores licdes aprendidas

por cada um. A secdo teve respostas variadas, que serdo apresentadas a seguir.

Primeiramente os consultores foram questionados sobre quais foram as maiores
dificuldades encontradas no projeto € o que criou essas dificuldades. O primeiro consultor
destacou as dificuldades de comunicacdo, causadas pela distdncia entre usudrio e consultor.
Segundo ele a causa dessa dificuldade era o pequeno nimero de consultores atuando localmente e
geralmente por um curto periodo de tempo, devido ao alto custo envolvido em se enviar uma
equipe a outro pais. O segundo consultor destacou que a gestdo ¢ baseada em numeros e que isso
nem sempre traduz a realidade. Ele também destaca que recursos que ndo tem a experiéncia
necessaria, erros de planejamento que geraram retrabalho e aumento de horas de necessarias. O
problema segundo ele ¢ causado pela diferenca entre a realidade do projeto e aquilo que foi
planejado. O terceiro consultor também destacou a diferenca entre a realidade e o que foi
planejado, além de voltar a citar a diferenca de cultura, resisténcia a mudancas por parte dos
usuarios, e problemas de comunicagdo “de baixo para cima”. Ele citou que a alta hierarquizagao
do projeto dificulta essa comunicagdo, como ja foi dito anteriormente, a mensagem demora a
chegar a pessoa que vai tomar a decisdo/a¢ao devido ao grande numero de camadas hierdrquicas.
Como causa do distanciamento entre planejamento e realidade, o consultor citou que a cultura
brasileira no geral considera que planejamento ¢ um tempo perdido dentro do projeto e, por
conseguinte as atividades relacionadas a planejamento sdo subestimadas e acabam sendo feitas as
pressas. Como causa para a resisténcia a mudanca ele citou a falta de uma area mais forte de
change management, lembrando que as atividades nesse quesito ficaram a cargo da empresa B
que preferiu ndo incluir as tarefas no escopo. Ele ainda completa que ndo houve integragdo entre
o cronograma do projeto e o cronograma de change mangement, o que causou as algumas
dificuldades citadas. O ultimo consultor definiu como a maior dificuldade a relagdo
escopo/recursos dentro do projeto. Ele ressalta que recursos mais experientes acabam
sobrecarregados devido a alta demanda do projeto. A causa disso €, novamente, a diferenca entre

aquilo q foi planejado e a realidade do projeto. Ele ainda acresce que outra causa envolvida ¢ a
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necessidade de manter o planejamento financeiro, que impede que mais recursos experientes

facam parte do projeto.

Em seguida foi perguntado aos consultores, como essas dificuldades foram superadas.
Nesse ponto, a opinido dos consultores convergiu para uma resposta: horas extras. Segundo eles,
foi necessaria uma grande quantidade de trabalho durante um longo periodo para atender as
demandas do projeto. Dois consultores ressaltaram a importancia do suporte da geréncia para
vencer a resisténcia dos usudrios a mudangas. Um deles lembrou também que muitos recursos
acabaram entrando no projeto durante o percurso, também para atender a crescente demanda de

atividades.

Foram feitas as mesmas perguntas ao gerente. Do ponto de vista gerencial, ele responde que
a maior dificuldade ¢ controlar o volume de acesso de outras equipes a recursos da equipe por ele
comandada. Ele ressalta que ¢ necessario controlar as necessidades paralelas para que todas as
pessoas envolvidas consigam finalizar suas atividades. Estabelecendo assim um equilibrio entre
as equipes. Segundo ele, a causa para essa dificuldade esta no grande volume de modificagdes
que o escopo sofreu, aumento de atividades e volume de trabalho. Ele ressalta que essa
dificuldade foi vencida com conversas entre gerentes. Tentar entender o outro lado, as

necessidades do projeto e trabalha para balancear as atividades para atingir o equilibrio.

Para todos os cinco entrevistados, o projeto foi um caso de sucesso. Cada entrevistado deu
um destaque diferente ao sucesso do projeto. Foi destacado que o projeto foi inovador e nunca
antes havia sido implementado em outra empresa, e que a empresa B ja consegue colher os
resultados financeiros do projeto. Outros dois consultores destacaram a grande propor¢do do
escopo, a grande quantidade de mudancas ocorridas no mesmo, e que entregar dentro do tempo e
sem nenhuma perda ao cliente caracteriza o sucesso do projeto. Um deles ainda ressaltou que
trabalha ha nove anos na empresa A, e que este nunca tinha presenciado um projeto de sistemas
que ser entregue dentro do prazo, e considera que operacdes logisticas sdo muito particulares a
cada empresa € que € muito complicado atender aos requerimentos dentro do prazo. O ultimo
consultor destaca que o projeto abre um leque enorme de possibilidades entre a empresa A e a
empresa B. Segundo ele o maior sucesso do projeto se deve ao fato de que ele vai possibilitar a

venda de outros projetos e assim continuar o ciclo entre as empresas. O gerente, por fim, destacou
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que o projeto atendeu planejamento de custos e de tempo estabelecidos, € que por isso pode ser

considerado um caso de sucesso.

Os consultores foram perguntados sobre qual a maior licdo aprendida no projeto. O
primeiro consultor respondeu que a maior licdo aprendida foi a importancia da comunicagao
interna do projeto e da qualidade da equipe. Outro consultor declarou que a maior licao € que se
deve estar preparado para situagdes adversas. Ele ressalta que em sistemas o escopo € sempre
muito dindmico € mesmo com um planejamento muito preciso, ¢ necessario estar preparado para
gerir as mudangas de escopo e rever o planejamento quando necessario. O terceiro consultor
também destacou a importancia da gestdo de escopo, que em sua opinido foi fundamental ao
sucesso do projeto. Ele acrescentou que por ter o escopo muito bem definido dentro do projeto,
tornaram-se tarefas simples as discussdes de novos requerimentos, € quais os impactos que iSso
traria ao projeto e ainda que estivesse muito clara a distingao das tarefas a cargo de cada empresa.
Portanto ele considera que apesar do grande ntimero de alteragdes sofridas, a gestdo do escopo foi
um ponto muito positivo e colaborou de maneira eficaz ao sucesso do projeto. O Ultimo consultor
considera que a maior li¢do aprendida foi que deve se considerar maior tempo de planejamento
em projetos de grande porte, a fim de reduzir as alteragdes necessarias no escopo durante o
projeto. Segundo ele isso reduziria a demanda de trabalho dos consultores e as necessidades de

retrabalho.

O gerente, quando indagado sobre o assunto, respondeu que a maior ligdo aprendida foi a
necessidade de unir a equipe. Ele considera que uma equipe unida tende a resolver os problemas
de forma mais rapida: “Quando as pessoas estdo juntas, elas tendem a se ajudar”. Ele destaca que
em uma equipe desunida um mesmo problema pode demorar muito mais tempo a ser resolvido, ja

que as pessoas ndo tendem a se ajudar.

4.7 SINTESE DO CAPITULO

Para sintetizar as informacgdes presentes no capitulo, foi elaborado o quadro a seguir

contendo as principais constatagdes organizadas de acordo com o assunto abordado.



Quadro 1 — Resultados das entrevistas sintetizados.

RESULTADOS SINTETIZADOS

I1-

CONTEXTO

Os consultores entrevistados estdo, em média, ha 30 meses no projeto, € o gerente

esta ha 37 meses.

II - PLANEJAMENTO

Os consultores tem conhecimento do plano de gerenciamento, porém sem grande

nivel de detalhes.

O gerente possui conhecimento detalhado do plano de gerenciamento, embora nao

tenha participado da constru¢do do mesmo.

Consultores sdo raramente consultados para modificar os planos de gerenciamento.

O gerente s6 ¢ consultado quando a modificagdo afeta sua equipe diretamente.

Consultores e gerentes utilizam o plano de gerenciamento no dia-a-dia.

Os entrevistados consideram que o plano de gerenciamento influencia de maneira

positiva o andamento do projeto, embora seja muito otimista.

11 - ENVOLVIMENTO DOS USUARIOS

Todos os consultores tem envolvimento com 0s usuarios.

A maioria dos consultores considera os usuarios qualificados, porém com resisténcia

a mudanga.

A empresa A nao teve liberdade para escolher os key-users.

Todos entrevistados citaram possiveis melhorias no envolvimento dos usuarios no

projeto.

Foi necessario suporte da geréncia executiva da empresa A para vencer a resisténcia

a mudanga.

Usuarios trabalhavam apenas meio periodo no projeto.

O numero de usuarios envolvidos foi considerado insuficiente para atender as

demandas do projeto.

IV - COMUNICACAO

Os entrevistados acreditam que existe boa comunicagdo entre as empresas A e B, foi

citado o longo relacionamento entre ambas como um fator facilitador.
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A comunicagdo entre gerentes € consultores ¢ feita através de reunides e e-mail.

Os consultores acreditam que a comunicagdo com os gerentes ¢ satisfatoria.

O gerente destacou a importancia da comunica¢ao em projetos de sistemas.

O grande numero de pessoas dentro do projeto tornou a comunicagdo lenta

Idioma ¢ cultura foram obstaculos na comunicagao.

V — CONTROLE DE MUDANCAS

Os consultores que ndo exercem tarefas gerenciais desconhecem a ferramenta de

controle de mudancas.

Existem reunides semanais com o PMO para debater mudancas necessarias.

O processo de mudanca ¢ complexo e documentado.

A maior dificuldade do processo de controle de mudancgas foi o grande volume de

mudangas técnicas que forem necessarias.

VI- OBSTACULOS E LICOES APRENDIDAS

Usudrios atuando remotamente causaram problemas de comunicagao.

Erros de planejamento geraram e alta relagdo escopo/recursos.

Alta hierarquiza¢do do projeto dificultou a comunica¢do no projeto “de baixo para

cima”.

Cultura de que o tempo gasto com planejamento ¢ desperdicado causou os

problemas no plano de gerenciamento.

Falhas nos processos de change management causaram resisténcia a mudanca por

parte dos usuarios.

Horas extras e novos recursos foram necessarias para suprir o excesso de demanda

de atividades.

Foi necessaria intervencdo da geréncia executiva para vencer a resisténcia a

mudanca.

O gerente considerou a maior dificuldade controlar os acessos de outras equipes aos

seus consultores, causado também pelo alto volume de atividades.

Todos os entrevistados consideraram o projeto um caso de sucesso.

A maior licdo aprendida pelos entrevistados foi: importancia da comunicagdo

interna, estar preparado para situagdes adversas, importancia da gestdo do escopo,
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dedicar mais tempo ao planejamento e necessidade de unir a equipe.

Fonte: Autoria Propria.

Também serdo apresentadas em figuras resumo, para facilitar a visualiza¢do, a primeira

figura trara os resultados dos trés primeiros topicos: —

Figura 5 — Resumo: contexto, planejamento e usuarios.

» Consultores: média de 37 meses
e Gerente: 37 meses

 Gerentes tem mais detalhes do plano;
* Entrevistados nem sempre participam de mudangas no plano;
* Plano influencia de maneira positiva, embora seja otimista.

Planejamento

* Usudrios qualificados e resistencia a mudanca
» Numero insuficiente e trabalho meio-periodo;
* Escolha foi feita pela empresa B;

Envolwrpqnto * Intervencdo da geréncia foi necessaria
dos usuarios

Fonte: Autoria propria

Em seguida serdo apresentadas as figuras com os resultados resumidos de mais dois topicos

e por ultimo do tépico de obstaculos e li¢des aprendidas:



Figura 6 — Resumo: comunicagdo e controle de mudangas.

*Boa comunicagao entre as empresas A e B;
*Gerentes comunicam consultores em reunioes semanais;
*Consultores consideram a comunicacao satisfatoria;

* A comunicagao € lenta;

*Dificuldades foram idioma e cultura.

Comunicagao

*Tarefa de gerentes;
Reunides semanais com o PMO
*Processo de mudanga ¢ claro e documentado

Controle de Grande nimero de mudangas tecnicas foi a dificuldade

mudancas

Fonte: Autoria propria.

Figura 7 — Resumo dos obstéaculos e li¢des aprendidas

Diferenca de cultura e idioma
Dificuldades Plano que se afastou da realidade
Alta hierarquizacao
Obstaculos e ligoes | :
aprendidas Importancia da
comunicacao interna
Importancia da gestao do
. €scopo
Licoes P
aprendidas
Necessidade de unir a equipe
Dedicar mais tempo ao
planejamento

Fonte: Autoria propria
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5 ANALISE DAS INFORMACOES COLETADAS

Este capitulo apresentara a andlise das informagdes obtidas nas entrevistas e relatadas no
capitulo anterior, comparando com exemplos citados na fundamentagao teorica. O capitulo
também sera dividido de acordo com os topicos da entrevista, concluindo com um topico de
sintese das informagdes. O objetivo € identificar semelhancas e diferencgas nas implementagdes de

sistema ERP do estudo de caso e de casos semelhantes na literatura.

5.1 CONTEXTO

O topico apresentou apenas um questionamento aos entrevistados, quanto ao tempo de
trabalho no projeto. O resultado foi uma experiéncia média de 30 meses para os consultores, € 0
gerente com experiéncia de 37 meses no projeto, que ainda acrescentou que estd a sete anos
trabalhando em diferentes projetos com o mesmo cliente, portanto tem uma grande experiéncia
com a empresa B. Cabe aqui, entender que apesar do projeto estar em andamento desde 2009, a
empresa A tem como politica ndo deixar uma equipe inteira alocada por um grande periodo, € os
consultores também preferem um cendrio mais dindmico. O resultado disso ¢ que a equipe de
consultores ¢ alterada durante algumas fases do projeto, havendo substitui¢des de algumas pegas
por outras. Vale também lembrar que, como citado por Kerzner (2013), grandes projetos tém
demandas de curto e longo prazo, e em determinados momentos recursos sao alocados por
periodos menores apenas para suprir determinada demanda. Dessa forma a empresa A também
garante motivacdo dos consultores no projeto, e qualifica uma maior quantidade de recursos.
Mesmo assim, foi possivel realizar a entrevista com consultores que estdo, em média, ha dois
anos e meio no projeto, € com um gerente que esta ha mais de trés anos. Para o estudo, foi
importante entrevistar consultores e gerentes acostumados com a vivéncia do projeto, que assim

puderam contribuir de maneira satisfatdria com suas opinides.
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5.2 PLANEJAMENTO

O segundo topico da entrevista falou sobre planejamento. Na primeira pergunta, fica claro
que os consultores ndao tem acesso ao plano de gerenciamento em detalhes, tendo apenas uma
ideia geral do mesmo. Isso se encontra dentro daquilo que era esperado, pois em suas atividades
cotidianas, os consultores ndo necessitam ter acesso aos detalhes do plano para cumprir suas
atividades. De um modo geral, os consultores precisam estar a par dos entregaveis pelos quais sao
responsaveis e também do prazo de cada atividade ou fase do projeto. No caso do gerente e do
consultor que desempenhou atividades gerenciais, estes precisaram estar em contato com detalhes
do plano para desenvolver suas atividades, portanto eles tém conhecimento mais detalhado. No
entanto o gerente responde que ndo participou da constru¢do dos planos de gerenciamento. Isso
pode ser considerado normal, devido a grandeza do projeto. Com a grande quantidade de gerentes
envolvidos, nem todos partilham das mesmas responsabilidades, embora todos baseiem suas

decisdes no plano de gerenciamento.

Continuando a andlise, na segunda pergunta foi se os consultores ¢ o gerente sao
consultados quando algum plano de gerenciamento € modificado. Nesse caso, ficou evidente que
esta também ndo € uma atividade da qual os consultores sdo envolvidos. Dois consultores nunca
foram consultados, outro apenas raramente foi consultado e em situagdes que seria muito afetado
pela mudanca. O proprio gerente e o consultor envolvido em tarefas gerenciais declararam
participar de mudangas apenas quando estas envolvem as equipes ou tarefas pelas quais eles sdao
responsaveis. O resultado mostra que talvez, um projeto de tdo grande dimensao, deixe um pouco
de lado a participag¢do de todos no processo de mudancga. Por outro lado, o consultor destacou a
existéncia de uma pessoa no projeto, responsavel por integrar os planos das diferentes equipes.
Essa situagdo se assemelha ao estudo de Carton, Adan, Sammon (2008), em que a empresa
incluiu no projeto um “Integration Specialist”, com o objetivo de antecipar os impactos que uma
decisdo em determinada area poderia ter em outras areas. Vale lembrar que o caso da Pharma

INC foi considerado um grande sucesso.

Como era de se esperar, todos os entrevistados utilizam de alguma forma o plano gerencial
no dia-a-dia do projeto. No caso dos consultores, os planos utilizados sdo geralmente menores,

com maior detalhe de atividades, metas e prazos, no sentido de orientar os consultores dentro do
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plano gerencial. Esse plano ¢ passado para os consultores pelo gerente responsavel pela equipe.
Como o préprio gerente cita, o plano gerencial é a principal referéncia para que ele oriente a

equipe.

Na ultima pergunta do topico, todos os entrevistados acenaram que o plano de
gerenciamento influenciou de maneira positiva o projeto. No entanto, os consultores fizeram uma
ressalva de que o plano deve tentar chegar o mais préximo possivel da realidade do projeto, erro
citado no trabalho de Woo (2006), onde planejamentos inicialmente muito otimistas, nao
consideraram a complexidade da atividade e geraram um grande fracasso. Quando o plano
subestima a quantidade de trabalho necessaria para determinada atividade ele causa retrabalho.
Podemos entender isso da seguinte forma, quando as atividades ndo sdo concluidas dentro do
prazo, existe a necessidade de se modificar os planos menores, a fim de continuar atendendo a
data de entrega do projeto. Num projeto de grandes proporgdes, ¢ de se esperar que atividades
dependentes de varias equipes funcionais possam levar mais tempo para ser realizadas, pois um
consultor depende que outro finalize a tarefa para iniciar a sua. O comentario do gerente da a
entender que planos muito “otimistas” fazem parte de uma estratégia da empresa para evitar que
os consultores se acomodem. No entanto, ele mesmo considera que esta estratégia tem a
desvantagem de gerar retrabalho e, portanto ineficiéncia. Nesse sentido, podemos entdo analisar
que mais sensato seria buscar um plano aplicavel a realidade. Isso evitaria que os consultores se
acomodassem, pois a demanda seria coerente com o tempo disponibilizado, e evitaria retrabalho
no plano de gerenciamento. Outro fator que pode ser considerado, ¢ que muitas vezes o macro
plano gerencial considera uma data de entrega do projeto otimista, o que obriga os gerentes a agir
da mesma forma em planos menores, pois se forem realistas ndo conseguirdo cumprir todas as

datas antes do go live.

5.3 ENVOLVIMENTO DOS USUARIOS

Sera comentado agora o topico relativo ao envolvimento dos usuarios no projeto. Todos os
consultores entrevistados tem contato diario com usuarios. Isso esta de acordo com conclusdes de
GIL (2002), que destacou a importancia de equipes mistas entre consultores e usudrios no

sistema. Também de acordo com os fatores de sucesso do Chaos Manifesto, que pde na segunda
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posicdo o envolvimento de usuarios no projeto. O gerente ressaltou que a empresa A ndo tem
autonomia para escolher os usuarios chave, porém as entrevistas evidenciaram que o problema
dos usuarios envolvidos nao foi qualificacdo, e sim resisténcia a mudanga. GIL (2002) também
cita em suas recomendagdes buscar apoio em equipes de change management. A analise deve
levar em considera¢do que a empresa B optou por ndo incluir no escopo do projeto tarefas
relacionadas a gestdo de mudangas. Ficou a cargo da propria empresa B realizar tais tarefas. No
entanto, as respostas dos consultores mostram que esse processo nao foi satisfatério. Fica de
positivo, o fato de a alta administragdao ter prestado o suporte necessario para enfrentar esse
obstaculo, de forma que os usudrios que estavam contra a mudanga acabaram aceitando e
contribuindo para que o projeto atingisse o sucesso. O fator suporte executivo ¢ lembrado como o

mais importante fator de sucesso pelo Chaos Manifesto.

Por fim, os entrevistados foram questionados se a participagao dos usuarios foi adequada ao
trabalho. Todos entrevistados ressaltaram algum ponto em que o envolvimento dos usudrios foi
falho. Foi lembrada novamente a resisténcia a mudanca e foi citado que, usuarios otimistas em
relacdo a uma oportunidade de crescer profissionalmente por estar participando do projeto,
contribuiram de maneira muito positiva. Pode-se ressaltar que devido ao grande porte do projeto,
mesmo tendo contratado uma empresa de consultoria, a empresa B ainda teve que envolver
muitos colabores proprios no projeto, causando um receio de que fossem necessarias demissoes
apos a implementagdo. Foi comentada a falta de envolvimento, com usudrio com meio periodo
apenas dedicado ao projeto, € meio periodo em tarefas da operacdo. Como foi citado por um
consultor, isso impede que o usuario conhega o sistema como um todo, atuando apenas onde ¢
solicitado, criando ainda um gargalo, pois a demanda de atividades solicitada a ele ndo pode ser
cumprida atuando apenas meio periodo. No caso de sucesso descrito por Carton; Adan, Sammon

(2008) foram escolhidos consultores experientes e que trabalhavam em tempo integral ao projeto.

5.4 COMUNICACAO

O topico seguinte fala sobre a comunicagdo dentro do projeto. Citado por GIL (2002) como
uma das recomendagdes: investir em um bom plano de comunicagdes; por WOO (2007):

estruturada regular e acessivel; e em MAGUIRE; OJIAKO; SAID (2010) ¢ descrita como um
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fator chave na implementagdo. Podemos entdo considerar que a comunica¢do ¢ de extrema

importancia ao sucesso do projeto.

Considerando a importancia da comunicacao dentro do projeto, foi muito positiva a posi¢ao
dos entrevistados, sendo que apenas um dos cinco entrevistados nao considerou a comunicacao
efetiva, tanto no sentido de consultoria-cliente quanto consultoria-consultoria. No caso da
comunicagdo consultoria-cliente, foi mencionado o longo relacionamento das empresas A ¢ B
como fator facilitador. Podemos concluir que devido ao relacionamento que vem de outros
projetos entre as empresas, existia um entendimento mais veloz quando algum assunto era
tratado. Na comunicagdo consultoria-consultoria, o gerente respondeu que faz reunides perioddicas
com sua equipe para informar e sanar davidas, o que converge com o estudo de WOO (2007):
gestores que por sua vez realizaram reunides semanais com informativos para os membros de
suas proprias equipes. Um dos consultores salientou como positiva a cultura de e-mails dentro do
projeto. Podemos considerar tal fator como importante, pois o e-mail com copias para pessoas
responsaveis e seus respectivos superiores, formaliza um requerimento ou a solicitagdo de

informagdes entre outros.

Por fim foram questionados sobre quais tinham sido as maiores dificuldades encontradas na
comunica¢do dentro do projeto. O gerente mostrou uma visdo bem interessante, ressaltando a
importancia da gestdo da comunicacdo dentro de um projeto de sistemas. Ele considera que a
maior dificuldade na comunicagao dentro do projeto foi a lentiddo, devido a grande quantidade de
pessoas envolvidas, a informacdao demora a chegar a pessoa certa (opinido partilhada por um dos
consultores). Podemos entender essa lentiddo como parte de uma burocracia necessaria em
projetos de grande porte. Dessa forma, os lideres de cada funcionalidade ndo sdo acessados a todo
o momento, podendo dividir responsabilidades, e quando realmente necessario sdo envolvidos
nas discussoes. Por outro lado isso causa lentidao. Entre os consultores, a resposta mais citada foi
a diferenga de idioma e cultura. Tal fator converge com o estudo de WOO (2007), que cita o
idioma como um dos problemas que levou a dificuldades de se entender as praticas de trabalho e
cultura local. No caso do projeto estudado, a diferenga de idiomas ndo foi tdo relevante, pois o
espanhol e o portugués sdo idiomas parecidos. Ou seja, na pratica, consultores e usudrios
conseguiam se comunicar mesmo nao sendo fluentes no idioma do outro. Como a empresa A foi

responsavel pela implementacdo em diversos paises, ndo fazia sentido ter uma equipe diferente
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para cada pais, deixando assim de aproveitar o conhecimento adquirido em outras
implementagdes. A cultura, no entanto, ¢ um fator de maior complexidade, e poderia ser mais
bem tratada. Uma forma de resolver esse problema seria treinamentos de adaptagdo a cultura

local com os consultores da empresa A.

5.5 CONTROLE DE MUDANCAS

O quinto topico ¢ sobre controle de mudancas. Esse topico foi pouco ou nada comentado
nos casos da literatura apresentados na fundamentacdo tedrica. Fica evidente na primeira
pergunta que os consultores tem um papel secundario no procedimento. Apenas um deles tem
conhecimento da ferramenta, e nenhum participa do processo de mudangas. O gerente, que
participa ativamente do processo, acredita que o unico problema da ferramenta estd relacionado
ao desempenho, que ¢ dependente da conexdo a internet e algumas vezes lento. Ele também
descreveu o processo de mudanga resumidamente, o qual se mostrou fiel ao descrito pelo
PMBOK. A baixa participacdo dos consultores no processo demanda que os gerentes tenham
conhecimento técnico das funcionalidades com as quais sua equipe trabalha. Somente assim ele
terd condigdes de entrar em discussdes relativas a impactos, trabalho e custos envolvidos. Um dos

consultores considera que isso ndo acontece € por isso 0 processo nao ¢ satisfatorio.

A opinido dos consultores em relagdo ao controle de mudangas ¢ baseada apenas na
percepcao dos mesmos, uma vez que eles ndo participam do processo. Entretanto, apenas um
deles respondeu que o processo ndo funciona bem, devido a falta de conhecimento técnico das
pessoas envolvidas. Tendo em vista que o projeto sofreu grande quantidade de mudangas no
escopo e que ainda assim foi entregue dentro do prazo, podemos considerar que o controle de
mudancas foi realizado de forma satisfatoria. Como o proprio gerente revela na pergunta
seguinte, o maior desafio foi a grande quantidade de mudangas técnicas durante o projeto. A
melhor forma de evitar transtornos com demasiadas mudancas durante o projeto, ¢ planejar de
forma mais eficaz. Como o proprio gerente comenta que o projeto parte do principio de que se
pode reaproveitar o trabalho de ondas anteriores, e as mudancgas sdo maiores do que esperado. Em
um planejamento eficaz, essas mudangas seriam visualizadas antes do comeco da onda atual, de

forma a evitar problemas por excesso de mudancas. Por fim, foi interessante a opinido do gerente
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que considera que ter um recurso na equipe responsavel apenas por gerenciar as mudangas,

resolveria a maioria dos problemas que foram encontrados no projeto.

5.6 OBSTACULOS E LICOES APRENDIDAS

O ultimo topico da entrevista foi sobre obstaculos e ligdes aprendidas. Foram obtidas
respostas variadas e em algum ponto convergiram para o ponto do planejamento como obstaculo.
Trés consultores citaram a diferenca entre aquilo que é planejado e a realidade do projeto. Os
erros de planejamento geram retrabalho e ineficiéncia, além de uma relagdo escopo/recursos
muito alta, sobrecarregando a maioria dos membros da equipe. Foi lembrada novamente a
diferencga de cultura e a resisténcia do usuario, causadas pela diferenga de paises do time core e
do pais implementando o sistema, e por um processo falho de gestdo da mudanca. Seguindo esse
pensamento também foi destacado o distanciamento entre consultores e usudrios, que trabalharam
em locais diferentes e tinham contato direto apenas por determinados periodos de tempo, devido
ao custo de se manter uma equipe deslocada em outro pais. Dois consultores lembraram que
existe falta de recursos mais experientes no projeto, também devido a uma questdo financeira,
pois recursos mais experientes sdao recursos mais caros. Como destacado por Kerzner (2013), a
consequéncia ¢ a necessidade de grande nimero de horas extras. Todos os consultores
responderam que tais dificuldades foram vencidas com muito trabalho e foi também citado a
entrada de recursos durante o projeto. Pode-se analisar que a grande dificuldade do projeto foi
relacionada a ter um planejamento que ndo condiz com a realidade. Os recursos foram obrigados
a trabalhar por longos periodos para suprir a demanda de atividades. Como foi destacado por um
consultor, o planejamento ¢ visto como “perda de tempo” e entdo nio ¢ disponibilizado tempo
suficiente para que o plano esteja de acordo com a realidade. Ainda foi citado o distanciamento
entre o plano de gerenciamento do projeto € o plano de gestdo de mudangas, gerando usuarios
nao totalmente preparados em fases de teste do projeto. Em geral, podemos concluir que seria
mais interessante gastar mais tempo para montar o plano de gerenciamento, a fim de economizar
tempo com retrabalho no futuro. O plano de gerenciamento foi discutido no segundo tépico da
se¢do, e volta a figurar no ultimo como uma das maiores dificuldades. Fica, portanto, como li¢ao

a necessidade de se investir tempo na montagem do plano de gerenciamento inicial, seguir a
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sugestdo de Maguire; Ojiako; Said (2010) que diz ser necessario treinar os colaboradores com o
novo sistema, em um momento proximo a atividades praticas do mesmo, e sempre que possivel

ter usuarios atuando localmente para facilitar o contato entre consultores e usuarios.

No caso do gerente a maior dificuldade foi controlar a quantidade de acessos de outras
equipes a equipe q ele lidera. Fator também causado pelo grande nimero de mudangas no escopo
durante o projeto e aumento das atividades e volume de trabalho. Como solucdo ele ressaltou a
comunicagdo entre gerentes e a necessidade de entender todos os lados da questdo. Mais uma vez
nos deparamos com planejamento irreal que gera mudangas durante o projeto, retrabalho e
ineficiéncia. Uma das recomendacdes de Gil (2002) ¢ de que em caso de muitas mudancgas deve
haver uma compensa¢do entre escopo, tempo e custo. Em Carton, Adan, Sammon (2008)
salienta que no caso de grandes mudangas no escopo, sdo necessarios consultores experientes de

conhecimento avangado do sistema para sugerir solucdes.

Quando questionados se o projeto pode ser considerado um caso de sucesso, todas as
respostas foram positivas. Tendo em vista que houve um grande volume de mudangas, entregar o
projeto dentro do prazo ¢ realmente um grande feito. Como ressaltado por um dos consultores,
ndo ¢ comum em projetos de sistema a entrega dentro do prazo, em nove anos de empresa ele
nunca havia presenciado tal feito. Além disso, o projeto abre um leque de possibilidades de novos
projetos entre as duas empresas. Portanto podemos concluir que do ponto de vista da empresa B,

o projeto foi realmente um caso de sucesso inquestiondvel.

Em seguida os entrevistados responderam qual a maior licdo aprendida no projeto. Foram

citados:
* Importancia da comunicag¢ao interna;
* Estar preparado para situagdes adversas;
* Importancia da gestao do escopo;
* Dedicar mais tempo ao planejamento;

* Necessidade de unir a equipe.
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Fora respostas diferentes para os cinco entrevistados, porém trés estdo relacionadas ao
plano gerencial: estar preparado para situagdes adversas, pois 0 escopo em projetos de sistema ¢é
muito dindmico; ter uma gestdo forte de escopo para gerir de forma responsavel as mudangas;
dedicar mais tempo ao planejamento. Como destacado, ter entregado o projeto dentro do prazo e
com grande volume de mudangas, ¢ um feito do controle de mudangas e da gestdo de escopo. No
caso, se¢ o escopo ndo fosse bem definido, haveria mais problemas como definicdo de
responsabilidades e custos envolvidos. A importancia da comunicagdo também ja foi
evidenciada, e ¢ citada nos casos da literatura estudados. Por fim, a necessidade de unir a equipe
destacada pelo gerente, ¢ uma das recomendagdes de Gil (2002): promover eventos de integracao

da equipe.

5.7 SINTESE DO CAPITULO

Para sintetizar as informagdes presentes no capitulo, foi elaborado o quadro a seguir

contendo as principais constatagdes organizadas de acordo com o assunto abordado.

Quadro 2 — Principais constatacdes a partir das informagdes coletadas

PRINCIPAIS CONSTATACOES

I- CONTEXTO

e Existéncia de rotatividade da equipe de consultores, entre equipes e funcdes durante o projeto,

e renovagao que ocorreu durante o ciclo do projeto.

II - PLANEJAMENTO

e Consultores sdo pouco ou nada envolvidos em modificagdes no plano de gerenciamento.

e Gerentes sdo envolvidos apenas na modificagdo de planos que afetam suas equipes

e Os entrevistados utilizam o plano no dia-a-dia

e Planos de gerenciamento que se afastam da realidade geram retrabalho e ineficiéncia.

Il - ENVOLVIMENTO DOS USUARIOS

e A resisténcia a mudanga dos usuarios foi um fator que atrapalhou o andamento do projeto.
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e A alta administragdo da empresa A esteve presente para ajudar os consultores no

relacionamento com usudrios insatisfeitos.

e Usuarios dedicados apenas meio periodo ao projeto acumularam atividades e ndo conseguiam

atender toda a demanda.

IV — COMUNICACAO

e O gerenciamento das comunicacdes ¢ um fator chave de sucesso.

e O longo relacionamento das empresas A e B ajudou o processo de comunicagao.

e Em projetos com grande nimero de consultores e gerentes envolvidos, a comunicagdo tende a

ser lenta.

e Em projetos realizados em diferentes paises, a diferenca de cultura e idioma entre os

consultores e usuarios cria uma barreira de comunicagao.

V — CONTROLE DE MUDANCAS

e Controle de mudancgas ¢ um topico pouco debatido nos casos estudados da literatura.

e O gerente participa ativamente do processo de controle de mudangas, enquanto os consultores

sdo pouco utilizados.

e A baixa participagdo de consultores torna necessario o conhecimento técnico dos gerentes

para que as mudangas sejam bem-sucedidas.

VI - OSTACULOS E LICOES APRENDIDAS

e Planejamento mal realizado gera um excesso de mudangas necessarias durante o projeto.

e O distanciamento do plano de gerenciamento da realidade do projeto foi o maior causador de

dificuldades.

e O grande numero de mudangas no escopo aumentou a demanda de atividades do projeto.

e O projeto foi um caso de sucesso.

e As ligdes aprendidas pelos entrevistados convergiram para pontos relacionados ao plano de

gerenciamento do projeto.

Fonte: Autoria propria

Agora serd apresentada a figura resumo do capitulo, para tornar mais visuais os resultados e

facilitar o entendimento das constatacdes feitas a partir das entrevistas realizadas.




Figura 8§ — Resumo da analise das entrevistas

*Rotatividade de consultores

Planejamento

dos usuarios

\
*Somente sdo envolvidos em mudangas do plano, pessoas diretamente afetadas
*Plano ¢ utilizado diariamente
*Plano se afasta da realidade e gera ineficiéncia
J
)
*Resisténcia a mudanca atrapalhou o processo;
*Houve interferéncia da geréncia da empresa A;
15Nt « Usuarios dedicados meio-periodo se tornaram insuficientes para a demanda.
J

* Comunicacao ¢ fator chave de sucesso;

*Longo relacionamento entre as empresas facilitou a comunicagio;
*Projetos grandes tendem a ter comunicagao lenta;

@ nniteeEl8S « Cultura e idioma foram barreiras a comunicagio.

* Assunto pouco abordado em outros trabalhos;
*Gerente participa ativamente;

Controle de *Gerentes devem possuir conhecimento técnico para participar do processo.
mudangas

*Plano irreal gera grandes quantidades de mudancgas necessarias;

*Distanciamento da realidade gerou muitas dificuldades;

*Grande niimero de mudancgas gera aumento de demanda;
OLINEEIEGES O projeto foi um caso de sucesso;

LIRS OIEER « Ligdes aprendidas remetem ao plano de gerenciamento.

— N

Fonte: Autoria propria
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O ultimo capitulo apresenta as conclusdes do estudo de caso e as consideragdes finais do
trabalho. As andlises comparativas apresentadas no capitulo anterior trazem pontos importantes
quanto a implementacdo de sistemas ERP. Os estudos apresentados da literatura também
contribuem para enriquecer o trabalho, trazendo outros pontos de vistas de casos de sucesso e

fracasso.

O caso estudado por esse trabalho pode ser considerado um caso de sucesso. Um projeto de
grande porte, com durag¢do de aproximadamente seis anos, entregue dentro do prazo, orcamento e
com os requerimentos do cliente. As entrevistas ajudam a entender porque o projeto foi um
sucesso. Os consultores em sua maioria tem uma opinido positiva das praticas da gerencia.
Apesar de fazerem ressalvas, eles acreditam que a forma como o projeto foi gerido ¢ satisfatoria.
Como dito por Gil (2002), ndo ¢ apenas seguir a metodologia do PMBOK que garante o sucesso.
No entanto, o caso de Woo (2007) evidencia também que quando se investe em equipes
puramente técnicas em projetos de sistemas, deixando o planejamento em segundo plano, coisas
desastrosas acontecem. Deve-se saber utilizar o guia PMBOK levando em consideracdo os
fatores que tornam os projetos de sistemas mais complexos. Quando se fala de projetos
envolvendo grandes empresas, com atuacdo global, a complexidade aumenta ainda mais, projetos
com duracdes de anos, com equipes de centenas de consultores que fardo a implementagcdo em
paises de cultura e idioma diferentes. Todos esses fatores devem ser levados em conta na hora de

se pensar em um bom plano de gerenciamento do projeto.

Quando fala de grandes projetos, Kerzner (2013) destaca a dificuldade de se motivar uma
equipe em projetos de longa duragdo, onde muitas vezes a grande demanda de trabalho exige que
os consultores trabalhem por muitas horas, por um longo periodo. Do ponto de vista da
consultoria, também nao ¢ interessante manter um funcionario realizando a mesma atividade por
um longo periodo, pois o dinamismo do negocio exige que ele esteja preparado para diferentes
situacdes. A empresa A soube manter uma equipe experiente no projeto, mesmo trocando pecas
quando necessario. Os entrevistados foram consultores com média de 30 meses de projeto, em
um projeto que chega ao sexto ano. Mesmo estando ha tanto tempo no projeto, alguns desses

consultores ja desempenharam fungdes diferentes, e ja integraram equipes funcionais diferentes
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em outros momentos do projeto. Isso pode ser considerado uma situagdo interessante em projetos
de longa duragdo, a rotatividade de fungdes e consultores no projeto, ajuda a manter a equipe
motivada gera um maior compartilhamento de conhecimento entre os envolvidos, agregando

mais valor aos consultores e a empresa.

Outro fator importante foi o plano que se distancia da realidade do projeto. Woo (2007)
descreve como um plano irreal pode levar ao fracasso total de um projeto. No caso estudado, o
gerente acredita que o plano ¢ um pouco fora da realidade para manter os consultores
empenhados, porém, segundo os mesmo, grandes obsticulos surgiram no projeto devido ao
distanciamento do plano e da realidade. Um dos consultores destacou a cultura brasileira de que o
tempo dedicado & montagem de planos de gerenciamento ¢ considerado um tempo desperdicado.
A conclusdo € que seria interessante montar planos mais adequados a realidade do projeto, a fim
de evitar problemas com retrabalho e excesso de demanda. Dedicar mais tempo ao planejamento

deve reduzir os problemas futuros e assim trazer beneficios que justifiquem o tempo gasto.

No fator envolvimento dos usuarios, sabe-se que a empresa de consultoria ndo teve abertura
para escolher os usudrios, tendo apenas indicado as habilidades necessarias, o que ja ¢ parte de
um de um processo do gerenciamento dos recursos humanos. Assim como no caso de sucesso
descrito por Carton, Adan, Sammon (2008), o caso estudo contou com usuarios chave
qualificados segundo os consultores entrevistados, no entanto diferentemente do caso da Pharma
INC, os usudrios se dedicavam apenas meio periodo ao projeto, causando gargalos. Além disso,
houve grande dificuldade na aceitacio da mudanca. Ficou clara a necessidade de um maior
investimento em estratégias de gestdo da mudanga, como sugerido por Gil (2002). Além disso,
deve-se acrescentar a sugestdo, que o processo da gestdo de mudancas deve ser atrelado ao
projeto, de modo que as atividades do projeto ndo sejam atrasadas por resisténcia a mudanca.
Fica de positivo a participagdo da alta geréncia para resolver os problemas com usuarios

resistentes & mudanca, como ressaltado pelo consultor entrevistado.

A comunicacdo mostrou sua importancia. Citada em todos os casos estudados, a gestdo de
comunica¢do ¢ um fator chave no sucesso de projetos envolvendo sistemas. A licdo que fica ¢ a
necessidade de treinamentos culturais e de idiomas da equipe de consultores, em casos que os

consultores e usuarios nao sao do mesmo pais e possuem culturas ou idiomas distintos. Woo
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(2007) descreveu a dificuldade de consultores em entender a cultura chinesa, que impedia a

primeira equipe de consultores de traduzir as necessidades do negocio em solucdes no sistema.

O controle de mudancga, pouco ou nada citado nos casos da literatura, mostra-se muito
importante em grandes projetos de sistema. Como citado muitas vezes nas entrevistas, o
dinamismo do escopo em projetos de sistema acaba gerando muitos novos requerimentos durante
o projeto. A equipe deve estar preparada para entender se as mudangas sdo possiveis e como elas
irdo afetar os planos ja existentes. No caso do projeto estudado, houve um processo bastante claro
e documentado de mudangas, segundo os passos do PMBOK para um controle integrado de
mudangas. Isso € necessario e se mostrou eficaz no sentido de que mesmo com tantas mudangas,

a data de entrega do projeto ndo foi modificada.

Outro ponto positivo do caso foi a gestao forte de escopo. Para que haja um controle efetivo
de mudangas, ¢ necessaria uma defini¢do clara e bem desenhada do escopo. Devido ao excelente
trabalho realizado na montagem do plano de escopo do projeto, foi possivel fazer mudangas
necessarias negociando custos e necessidade de novos recursos com o cliente. Os dois Ultimos
fatores, planejamento de escopo e controle integrado da mudanga, t€ém grande participa¢do do

PMO atuando localmente e em periodo integral de dedicagdo ao projeto.

As andlises dos casos da literatura, e do estudo de caso, foram base para formacao das

seguintes recomendagdes para projetos de grande porte envolvendo sistemas ERP:

Quadro 3 — Recomendagdes para projetos de grande porte envolvendo sistemas ERP.

RECOMENDACOES

e 1 — Criar rotatividade para as equipes de consultores, a fim de manté-los motivados durante o

longo periodo do projeto.

e 2 — Dedicar tempo suficiente ao planejamento, a fim de montar planos de gerenciamento

condizentes com a realidade e evitar retrabalho e ineficiéncia no futuro.

e 3 — Ter usuarios dedicados em tempo integral ao projeto e atuando localmente, para evitar

que eles se tornem “gargalos” de atividades.

e 4 — Investir em equipes change management trabalhando em paralelo ao projeto, para evitar a
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resisténcia @ mudanca por parte dos usuarios envolvidos no projeto

e 5 — Manter a alta geréncia envolvida no projeto, e de preferéncia contar com um escritorio de

projetos (PMO) trabalhando localmente.

e 6 — Desenvolver um fluxo claro e documentado de controle de mudancas, para evitar que

mudancas mal avaliadas tragam atrasos ao projeto.

e 7 — Investir num plano so6lido de gestdo de escopo, a fim de facilitar o processo de controle de

mudangas no escopo, considerando o dinamismo do escopo em projetos de sistemas.

Fonte: Autoria propria.

As recomendacdes se baseiam em projetos de grande porte envolvendo implementacao de
sistemas de informacdo, como o ERP. Portanto, as recomendagdes podem ser consideradas por

aqueles que pretendem iniciar um projeto com caracteristicas similares futuramente.

Cada projeto tem suas proprias peculiaridades, porém devem-se buscar formas de facilitar a
vida de gestores em projetos de tecnologia da informacao, tentando aprimorar as técnicas de
gestdo ja existentes, adaptadas ao mundo dos sistemas. O projeto estudado ¢ um exemplo de
sucesso que pode servir de pardmetro para outros projetos € outros trabalhos da mesma area.
Ainda existem muitas licdes a serem aprendidas e muitas areas a serem exploradas dentro do

gerenciamento de projetos de sistemas de informagao.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Seguem agora sugestdes para futuros trabalhos na academia:

e Engajamento e gestdo de Stakeholders em projetos de implementagdo de sistemas ERP;
e Gerenciamento de recursos humanos em projetos de implementacao de sistemas ERP;
e Gerenciamento de escopo em projetos de implementacgao de sistemas ERP;

e Project Management e Change Management em projetos de implementacao de sistemas

ERP.




A empresa também pode considerar para futuros estudos:

e Formas de aperfeicoar a comunicagdo dentro do projeto;

e Garantir a melhor gestao do conhecimento;

e Fatores de sucesso no engajamento das partes interessadas no projeto.
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ANEXO A - ROTEIROS DE ENTREVISTA

Roteiro para entrevista — Consultores

Perguntas:
CONTEXTO
1. Ha quanto tempo vocé esta no projeto?
PLANEJAMENTO
1. Vocé tem conhecimento dos planos de gerenciamento do projeto (Escopo, tempo,
custos, qualidade, comunicagdes e etc.)?
2. Vocé alguma vez foi consultado para montar ou modificar algum plano de
gerenciamento?
3. Vocé sabe quais desses planos sdo utilizados no cotidiano do projeto?
4. Em sua opinido, os planos de gerenciamento influenciam de maneira positiva ou

negativa o andamento do projeto?

ENVOLVIMENTO DOS USUARIOS

1. Vocé tem contato com os usuarios? Com que frequéncia?
2. Vocé considera que os key users estao qualificados para desempenhar esse papel?
3. O envolvimento dos usudrios ¢ adequado para a realiza¢ao do projeto? Por qué?
COMUNICACAO
1. A forma como ¢ feita a comunicagao cliente-consultoria ¢ satisfatoria?
2. A forma como ¢ feita a comunicagdo lideranga-consultores dentro da consultoria ¢
satisfatoria?
3. Em sua opinido, quais sdo as maiores dificuldades encontradas na comunica¢do dentro
do projeto?
CONTROLE DE MUDANCAS
1. Quais sdo as ferramentas de controle de mudancgas?
2. Elas tém funcionado bem? Por qué?
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OBSTACULOS E LICOES APRENDIDAS

1.

Em sua opinido, quais foram as maiores dificuldades encontradas dentro do projeto? O
que criou essas dificuldades?

Como foram vencidas as dificuldades encontradas?

Do ponto de vista da consultoria, o projeto pode ser considerado um caso de sucesso?
Por qué?

Qual foi a maior li¢ao aprendida no projeto?

Roteiro para entrevista — Gerentes

Perguntas:

CONTEXTO

1.

Ha quanto tempo vocé esta no projeto?

.PLANEJAMENTO

1.

“wok w N

Vocé tem conhecimento dos planos de gerenciamento do projeto (Escopo, tempo,
custos, qualidade, comunicagdes e etc.)?

Vocé participou da construcdo do plano de gerenciamento do projeto?

Em suas atividades cotidianas, o plano de gerenciamento ¢ uma referencia?

Vocé ¢ participa/é consultado quando esses planos sofrem alguma modificagdao?

Em sua opinido, os planos de gerenciamento influenciam de maneira positiva ou

negativa o andamento do projeto?

ENVOLVIMENTO DOS USUARIOS

1.
2.

A empresa de consultoria tem influéncia na escolha dos key users?

O envolvimento dos usuarios foi adequado para a realizagdo do projeto? Por qué?

COMUNICACAO

l.
2.

A forma como ¢ feita a comunicagao cliente-consultoria ¢ satisfatoria?

Como ¢ realizada a comunicacao gerencia-consultores dentro do projeto?
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4.
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Quando o plano de gerenciamento sofre alguma mudanca, de que forma esse
acontecimento ¢ informado aos consultores?
Em sua opinido, quais sdo as maiores dificuldades encontradas na comunicacao dentro

do projeto?

CONTROLE DE MUDANCAS

> » D

. Existem reunides periodicas para debater as mudangas necessarias?

Quais sao as ferramentas de controle de mudangas?
Elas tém funcionado bem? Por qué?
Qual ¢ o fluxo que uma mudanga no plano de gerenciamento deve seguir para ser

oficializada no projeto?

. Quais sdo as maiores dificuldades encontradas no processo de controle de mudangas?

Como elas foram superadas?

OBSTACULOS E LICOES APRENDIDAS

1.

Em sua opinido, quais foram as maiores dificuldades gerenciais encontradas dentro do

projeto? O que criou essas dificuldades?

. Como foram vencidas as dificuldades encontradas?

3. O projeto foi/serd entregue dentro do cronograma e orcamento estabelecido?

. Do ponto de vista da consultoria, o projeto pode ser considerado um caso de sucesso de

gerenciamento? Por qué?

. Quais sdo as maiores dificuldades de se liderar uma equipe?

Quais foram as li¢des aprendidas no projeto?



